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UvVOoD

Diplomové prace se zabyva tématem hodnoceni zaméstnancii v kontextu socidlnich
sluzeb Armady spasy v Ceské republice, z.s. Cilem prace je ziskat zpdtnou vazbu od
zaméstnanci Armady spasy v Moravskoslezském kraji k hodnoceni zaméstnanct z hlediska
jeho systémového nastaveni a jejich osobniho a profesniho rozvoje.

Lidské zdroje jsou rozhodujicim faktorem veSkerého rozvoje v socidlnich sluzbach
(Cémsky, Sembdner, & Krutilova, 2011, s. 182). Soucasti fizeni lidskych zdroja je hodnoceni
zaméstnancu, které je vychodiskem pro dal$i rozvoj zaméstnance, potazmo rozvoj kvality
socidlnich sluzeb. Kvalita lidskych zdroji v socialnich sluzbach definuje kvalitu socidlnich

sluzeb.

V prvni casti prace se vénuji definovani personalni prace, kterou je mozno vnimat
v riznych fazich dle jejiho historického vyvoje. NejmodernéjSim pojetim systematické
personalni prace je fizeni lidskych zdroji, kterému se vénuje druhé kapitola. Rizeni lidskych
zdrojii obsahuje fadu persondlnich ¢innosti, jednou z nich je i fizeni pracovniho vykonu a
hodnoceni zaméstnanct, které patii mezi stfedni témata této prace. Hodnoceni zaméstnancu
pak tvofi samostatnou kapitolu, ve které¢ vymezuji definici hodnoceni, funkce, metody, Gskali,
koncepce hodnoceni a hodnoceni z psychologického hlediska. Jelikoz jsou prvky personalni
prace soucasti standardi kvality socidlnich sluzeb, prace se jim alespon ramcové vénuje. Dalsi
¢ast teoretické Casti popisuje osobni a profesni rozvoj zaméstnancii, které vyrazné tvori systém
vzdélavani zaméstnancl. Prace popisuje, jak mé probihat analyza vzdélavacich potieb,

planovani osobniho rozvoje a nékteré moderni strategie rozvoje lidskych zdrojt.

Vyzkumnd c¢ast obsahuje kvantitativni vyzkum, ktery je realizovan formou online

dotaznikového Setfeni a ma za cil odpovédét na tyto vyzkumné otazky:

Vnimaji zaméstnanci Armady spasy hodnoceni jako integradlni soucast persondlni prace?

Vnimaji zaméstnanci Armady spasy hodnoceni jako nastroj svého osobniho ¢i profesniho riistu?

Prakticky ptesah prace spociva v ziskani zpétné vazby zameéstnancii k hodnoceni
pracovniho vykonu, a moZnosti na zaklad¢ této zpétné vazby upravovat ¢i 1épe nastavit systém

hodnoceni v organizaci.

Osobni motivaci pro téma diplomové prace je mé védomi odpoveédnosti za kvalitu
poskytovanych socidlnich sluzeb v Armad¢ spasy v Krnove€. V ramci organizacni jednotky

v Krnové poskytujeme pét socidlnich sluzeb.



V téchto sluzbach pracuje fada vedoucich pracovnikt, socialnich pracovnikli a pracovnikti
v socidlnich sluzbach. Kazdy z nich ma velky vliv na kvalitu poskytované sluzby, proto také
vidim jako dulezité poskytnout kazdému pracovnikovi dostatek prostoru pro jeho osobni a
profesni rozvoj. Hodnoceni je pak dilezitou soucasti procesu osobniho a profesniho rozvoje
pracovnika. Je to prostor, v rdmci n¢hoz muze pracovnik dostat zpétnou vazbu a domlouvat se

s nadfizenym na dalSim postupu, smétujicim ke zvySovani kvality poskytovanych sluzeb.



1 PERSONALNI PRACE

Prvni kapitola diplomové prace se zabyva persondlni praci, ktera se v Case vyvijela a
muze mit riznou formu. Kapitola popisuje vyvoj personalni prace a vymezuje jeji soucasné

koncepcni nastaveni, kterym je fizeni lidskych zdrojt.

V praxi se lze setkat s n¢kolika terminy, kterymi jsou personalni prace, personalistika,
persondlni administrativa (sprava), persondlni fizeni ¢i fizeni lidskych zdroji. Navzdory tomu,
ze se mize zdat, Ze se jedna o synonyma, ve skutecnosti tomu tak neni. Ne&které terminy

oznacuji rozdilné vyvojové faze, jiné koncepce personalni prace (Koubek, 2008, s. 14).

Terminy personalni prace ¢i personalistika se zpravidla uzivaji jako obecné€j$i oznaceni
pro oblast fizeni organizace, bez ohledu na koncepcni zaméteni ¢i vyvojovou fézi fizeni.
Terminy personélni administrativa, personalni fizeni a fizeni lidskych zdroji oznacuji vyvojové
faze ¢i koncepce persondlni prace a jeji postaveni v hierarchii fizeni organizace (Koubek, 2008,

s. 14).

Personalni administrativa

Jedna se o nejstarSi pojeti persondlni prace. Persondlni praci chape z hlediska
administrativni prdce a administrativnich procedur spojenych se zaméstnavanim lidi,
pofizovanim, uchovavanim a aktualizaci dokumentt. Toto pojeti pieziva i dnes v n€kterych
organizacich, jedné se vSak o nedocenéni vyznamu persondlni prace (Koubek, 2008, s. 14).
Personalni Fizeni

Persondlni fizeni se jako koncepce persondlni prace zacala objevovat jiz pfed druhou
svétovou valkou v podnicich s aktivnim vedenim orientovanym na ziskani co nejvétsi ¢asti trhu
a redukci konkurence. Ukézalo se, ze klicem k dosaZeni tohoto cile je peclivé sestaveny,
organizovany a motivovany pracovni kolektiv podniku. V disledku toho se zacala rozvijet
personalni prace a skute¢né persondlni fizeni (Koubek, 2008, s. 15).
Rizeni lidskych zdroji

Koncepce fizeni lidskych zdrojl je nejnovéjsi pojeti persondlni prace. Zacala se formovat
v zahrani¢i v priib&hu padesatych a Sedesatych let. Rizeni lidskych zdrojii se stivé patefi fizeni
organizace, nejdulezitéjsi slozkou a tlohou manazerti. Nové pojeti personalni prace zduraziiuje
vyznam Clovéka v kontextu pracovni sily a ¢innosti organizace. Personalni prace se vyviji pies
administrativni ¢innosti a c¢innosti koncepéni a dovrSuje svilj vyvoj skuteCnym fizenim

lidskych zdroji (Koubek, 2008, s. 15).
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Postaveni personalniho fizeni v praxi velice zéalezi na vrcholovém managementu
organizace, dilezitou roli vSak v oblasti personalniho fizeni hraji rovnéz liniovi vedouci ¢i
personalisté. V souvislosti s podobou persondlniho fizeni pak hovotfime o strategickém ftizeni
organizace, potazmo personalni strategii a personalni politice. Persondlni strategie
predstavuje jisty zameér organizace, dlouhodobé a komplexni cile v personalni oblasti, zatimco
persondlni politika definuje relativné stabilni soubor zasad, ndstrojii a metod uzivanych

v persondlni oblasti (Kocianova, 2010, s. 15-16).
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2 RIZENIi LIDSKYCH ZDROJU

Rizeni lidskych zdrojd je nejnovéj$im pojetim systematické personélni prace. V tomto
kontextu by se méla v souc¢asné dob¢ odehravat veskera personalni prace, proto je této koncepci
v ramci diplomové prace vénovana samostatna kapitola, nebot’ z ni diplomova prace teoreticky
vychézi a opira se o ni. Tato kapitola bude popisovat systém lidskych zdroja a jednotlivé dil¢i
personalni ¢innosti, které fizeni lidskych zdrojt predstavuji.

Rizeni lidskych zdroji je definovano jako systematicky pfistup k fizeni toho
nejcennéjsiho, co organizace maji, a to jsou lidé. Lidé, kteti jak individualné, tak i kolektivneé,
prispivaji k dosazeni cilti organizace (Armstrong, 2007, s. 27).

Personalni fizeni ptedstavuje oblast prace, kterd se zabyvd zaméstnanci. Mizeme jej
popisovat v riznych kontextech a mize mit rlizny vyznam. Muze byt jednou z odbornych
¢innosti fizeni orientovanych na ¢lovéka v organizaci, zajiStovanych napt. personalisty, mize
byt kazdodenni soucasti prace vedouciho pracovnika. Cilem persondlniho fizeni je efektivni
vyuziti potencialu pracovnikii a investic do nich vloZenych ku prospéchu organizace. Personalni
fizeni si rovnéz klade za cil vytvaret takové prostfedi organizace, které povede k vétsi
spokojenosti zaméstnanci, ke zvySeni jejich motivovanosti a ztotoznéni se s cili organizace

(Kocianova, 2010, s. 9).

2.1 Systém lidskych zdroji
Rizeni lidskych zdrojii funguje prostiednictvim systémil lidskych zdroji, které jsou
propojeny:
1) Filosofie lidskych zdrojii - principy, zasady a hodnoty uplatiujici se v fizeni lidskych
zdroji.
2) Strategie lidskych zdrojii — definuje sméfovani fizeni lidskych zdroji.
3) Politiky lidskych zdroja — zasady, které definuji, jak tyto principy, hodnoty a strategie
budou prakticky realizovany v dil¢ich oblastech tizeni lidskych zdrojt.
4) Procesy v oblasti lidskych zdroji — formalni postupy a metody pouzivané
k napliovani strategickych kroki a politik lidskych zdroji.
5) Praxe v oblasti lidskych zdroju — zahrnuje neformalni postupy v oblasti fizeni
lidskych zdroji.
6) Programy v oblasti lidskych zdroja-programy umoziujici to, aby se strategie, politika

a praxe oblasti lidskych zdroji realizovala podle planu (Armstrong, 2007, s. 27).
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2.2 Personalni ¢innosti

V této kapitole vymezim persondlni ¢innosti a rdmcoveé popiSi, co vSechno zahrnuji.
Obsah personalnich Cinnosti totiz dotvaii teoreticky ramec prace. DalSi kapitola se bude
detailnéji vénovat konkrétni personalni ¢innosti, a to fizeni pracovniho vykonu a hodnoceni,

které jsou hlavnimi tématy prace.

Pojem persondlni cinnosti zahrnuje veskeré ukoly fizeni lidskych zdroji v praxi.
Personalni ¢innosti piedstavuji vykonnou ¢ast personalni prace. Zpravidla je tvofi nasledujici
¢innosti: vytvafeni a analyza pracovnich mist, persondlni pldnovéani, ziskavani, vybér a
pfijimani pracovnikli, hodnoceni pracovnikii, rozmistovani pracovnikli a ukoncovani
pracovniho poméru, odménovani, vzdélavani pracovniki, pracovni vztahy, péce o pracovniky,
persondlni informacni systém, prizkum trhu prace, zdravotni péfe o pracovniky, ¢innosti
zamétené na metodiku prizkumi, zjistovani a zpracovani informaci, dodrzovani zakoni

v oblasti prace a zaméestnavani pracovniktl (Koubek, 2008, s. 20-23).

Personalni ¢innosti podle Sikyie (2016, s. 27) tvoii: vytvaieni a analyza pracovnich mist,
planovani lidskych zdrojt, obsazovani volnych pracovnich mist, fizeni pracovniho vykonu a
hodnoceni zaméstnancii, odménovani zameéstnancl, vzdélavani zaméstnancl, péce o

zaméstnance a vyuzivani personalniho informac¢niho systému.

2.2.1 Vytvareni a analyza pracovnich mist
Pracovni misto je pracovni pozice ¢i funkce tvofena fadou pracovnich ukoli a
odpovédnosti, které clov€k na pracovisti ma. Pracovni misto je zdkladnim kamenem

organizacni struktury organizace (Kocianova, 2010, s. 41).

Pojem pracovni role vyjadiuje ulohu, kterou lidé vykonavaji pfi své praci. Role se
nevztahuji k pracovnim tkoliim, ale spiSe k ocekavanym vysledklim a poZzadavkiim ke splnéni
téchto ocekavani. Role se tedy vztahuji vice k lidem nez k pracovnim ukolim (Kocianova,

2010, s. 41).

Vytvareni pracovnich mist je proces, béhem n€hoz se definuji pracovni ukoly jedince,
poptipadé skupiny, a sestavuji se do zakladnich kamenii organizac¢ni struktury, tj. pracovnich
mist, které musi zabezpecit nejen potieby organizace, ale také potfeby pracovniki zajistujicich

tato pracovni mista (Koubek, 2008, s. 43).
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Analyza pracovnich mist slouzi k vytvotfeni obrazu pracovniho mista, a tak 1 pfedstavy
o tom, jaky pracovnik by m¢l na daném mist¢ pracovat. Pfi analyze jde o proces zjiSt'ovani,
zaznamenavani, uchovavani a analyzovani informaci o ukolech, metodach, odpovédnosti,
vazbach na jiné pracovni pozice a podminkach, v nichZ se prace vykonava (Koubek, 2008, s.
43).

Analyza pracovnich mist si klade za cil zpracovani vSech informaci k tzv. popisu
pracovniho mista. Popis pracovniho mista je pak podkladem pro definovani pozadavku na
pracovni mista, tedy pro zpracovani specifikace pracovniho mista. Analyza vSak nepfindsi
pouze objektivni podklad pro definovani pozadavku na pracovni mista, je také vychodiskem
pro proces vytvareni pracovni mist ¢i zménu jejich profilu (Koubek, 2008, s. 43).

Analyza je systematicky proces, v rdmci kterého se po vytvofeni pracovniho mista
provede opétovné analyza, znovu se zpracovava popis a specifikace pracovniho mista.
Ptedevsim se vSak hleda cesta, jak praci vykonavat efektivnéji (Koubek, 2008, s. 43-44).

V ramci vytvareni pracovnich tkoli a mist je potfeba zajistit, aby pracovni ukoly
prispivaly k dosazeni cilti organizace, ptinasely uspokojeni a motivaci pracovnikiim, nemély
negativni dopad na zdravi pracovnikt (jak fyzické, tak 1 duSevni), korespondovaly s kvalifikaci

a schopnostmi pracovnikl a dodrzovaly zdkony a dalsi platné ptedpisy (Koubek, 2008, s. 47).

Diilezité otazky pri tvorbé pracovnich ukoli a mist (Koubek, 2008, s. 47):
CO? Ukol, ktery je potieba splnit. KDE? Umisténi organizace. KDY? Casovy interval.
PROC? Divod, pro¢ organizace pozaduje dany tikol. JAK? Metody prace. KDO? Schopnosti

pracovnika.

2.2.2 Ziskavani, vybér a prijimani pracovniki

Tato dal$i z personélnich ¢innosti predstavuje druhou fazi procesu fizeni lidskych zdroji.
Na zacatku je nejprve nutno zvazit persondlni potfeby na zdklad¢ strategickych cila,
ocekavaného rlstu €1 poklesu, produktivity a o¢ekdvanych organizacnich a racionalizacnich
opatfeni. Je vSak také dllezité zvazit kvalitativni poZzadavky zaméstnancti, jaké schopnosti a
kvalifikace zaméstnancii budou potieba pro dosaZzeni cilli organizace (Urban, 2013 dle
Copikova, Blaha, & Horvathova, 2015, s. 19).

Ziskavani zaméstnancl je personalni ¢innost, ktera si klade za cil oslovit a pfitahnout
optimalni pocet uchazect tak, aby co nejvice odpovidali pozadavkiim organizace. Cilem vybéru
je posouzeni kvalifika¢nich a osobnostnich pfedpokladi a zpisobilosti uchazece v kontextu
pracovni pozice, na kterou je vybiran. Jednd se o proces porovnavani, zda profil uchazece

odpovida profilu pracovni pozice (Dvotakova, 2007 dle Copikova & kol. 2015 s. 19).
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Pti vybéru pracovnikii hraji velkou roli financni prostfedky organizace a Cas, ve kterém
je potieba misto obsadit. K metoddm ziskdvani pracovnikii patfi napf. inzerce v médiich,
internetova inzerce, vyhledavani prostiednictvim zprosttedkovatelské agentury, poradenské
agentury specializujici se na ziskavani pracovniki, spoluprace s urady prace, piimé osloveni

vyhlédnutého jedince, vyvésky a letaky (Kocianova, 2010, s. 84-85).

2.2.3 Prijimani pracovniki, adaptace a rozmist'ovani pracovniki

Pfijimani pracovnikli v sobé zahrnuje fadu procest. V uzSim kontextu se piijetim
pracovnika mysli prosty nastup pracovnika do organizace, v kontextu Sir§im se jednd o fadu
procedur spojenych s ptichodem nového pracovnika ¢i prechodem stdvajiciho pracovnika na
jinou pozici. Pfijeti pracovnika pak souvisi suzavienim smluvniho vztahu mezi
zam¢stnavatelem a zaméstnancem dle platného Zakoniku prace (Kocianova, 2010, s. 128).

Dalsi fazi je adaptace pracovnikil, ktera u kazdého jedince probiha odlisné. Odviji se od
adaptability, ktera je u kazdého cloveka zcela individudlni, jelikoz vyplyva z osobnostnich
predpokladii a socidlnich podminek. Adaptace na urcité pracovni misto znamené vyrovnat se
s praci a okolnimi vlivy souvisejicimi s pracovni pozici. Novy pracovnik se musi adaptovat jak
na kulturu organizace, vlastni pracovni ¢innost, tak i na socidlni podminky, tedy vztahy na
pracovisti (Kocianova, 2010, s. 130-131).

Pro nového pracovnika byva zpravidla tézké vstiebat vSechny nové informace v kratké
dobé. Neni mozné vSechny informace novému pracovnikovi pfedat v rdmci prvniho setkani. Je
potieba informace predavat postupné a prioritné dle jejich dileZitosti. Proces adaptace je nutno
velice dobfe naplanovat. Dilezitou soucasti adaptace a orientace je formalni a systematické
vyhodnocovani priabéhu procesu (Koubek, 2008, s. 199).

Rozmistovani pracovnikll je moZno vymezit jako kvalitativni, kvantitativni, ¢asové,
prostorové spojovani pracovnikil s pracovnimi misty s cilem optimalizovat vztah pracovnika

s praci a jeho pracovnim mistem (Koubek, 2008, s. 235).

V praxi podle Koubka (2008, s. 238-240) rozliSujeme né€kolik forem rozmistovani pracovnikii:

1) PovySeni pracovnika — pfesun pracovnika na vyssi, dileZitéj§i pracovni misto,

zpravidla se jedna o Iépe placenou préci, umoznuje vyuziti schopnosti, posiluje
motivaci pracovnika, k povyseni dochazi na zdkladé rozhodnuti nadiizeného.

2) Prevedeni pracovnika na jinou praci (pracovisté) — diivodem pro takovy presun

muze byt Uspora pracovnikli, ukonceni ¢innosti organizacni slozky, nespokojenost

pracovnika na sou¢asném miste, potieba pokryt uvolnéné misto.
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3)

Prerazeni pracovnika na nizsi funkci — jedna se o sestup pracovnika v hierarchii
organizacni struktury. Divodem mitize byt zanik pracovniho mista, kdy organizace
nemuze nabidnout pracovnikovi rovnocenné misto, pracovnik nezvladd své
dosavadni misto, doSlo ke zmén¢ zdravotniho stavu, nebo se mize jednat o zavér

hodnoceni pracovnika.

2.2.4 Rizeni pracovniho vykonu a hodnoceni pracovniki

Tato podkapitola se bude zabyvat pfedevSim fizenim pracovniho vykonu, protoze

hodnoceni pracovniki je vénovéana nasledujici samostatna kapitola. Rizeni pracovniho vykonu

je pristupem k fizeni pracovnich vykona pracovniki, jejich chovani a pracovnich schopnosti.

Jedna se o systematicky proces zlepSovani pracovniho vykonu organizace prostfednictvim

zlepSovani a rozvoje pracovniho vykonu jedincii ¢i tyml (Armstrong, 2007 dle Kocidnova

2010, s. 140).

Rizeni pracovniho vykonu v sob& zahrnuje celou fadu &innosti (Kocianova, 2010, s. 140):

1)
2)
3)
4)
S)
6)

Dohody o pracovnim vykonu

Vzdélavani a rozvoj pracovnik

Prabézné sledovani vykonil

Motivujici vedeni a poskytovani zpétné vazby k vykonu pracovnika
Hodnoceni pracovnika za uplynulé obdobi

Odménovani pracovnika a fizeni kariéry

Nastroje k fizeni pracovniho vykonu

Jednotlivé nastroje fizeni pracovniho vykonu maji poskytnout ndvod na prozkoumani

soucasného stavu fizeni pracovniho vykonu nebo na vytvofeni a zavedeni nového (Armstrong

& Taylor, 2015, s. 812).

Nastroje k Fizeni pracovniho vykonu jsou podle Armstronga a Taylora (2015, s. 812)

rozdéleny do péti oblasti:

1)

2)

Analyza a diagndza — jedna se o nastroje, které umoznuji analyzovat stavajici systém
fizeni pracovniho vykonu a pomadhaji identifikovat mozné problémy. Poskytu;ji
vychodiska pro mozna feSeni, Gipravu stavajiciho systému fizeni pracovniho vykonu
¢1 zavedeni nového.

Navrh — tato ¢ast obsahuje nastroje, které¢ umozinuji navrhnout dil¢i slozky systému
fizeni pracovniho vykonu — uzavirani dohod o pracovnim vykonu, definovani cild,
zpétna vazba, prezkoumavani pracovniho vykonu, koucovani nebo propojeni

s odménovanim a osobnim rozvojem.
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3) Zavadéni — nastroje komunikace, vycviku a pilotniho ovéfovani, které jsou nezbytné
pro zajisténi uspésného vyuzivani systému fizeni pracovniho vykonu.

4) Vyuzivani — zahrnuje hlavni aktivity fizeni pracovniho vykonu.

5) Vyhodnocovani — metody a kontrolni mechanismy k hodnoceni efektivnosti fizeni

pracovniho vykonu.

Rizeni pracovniho vykonu mé podle Kubatové (2013, s. 95) tento cyklicky charakter:

1) formovéani a stanoveni cili,

2) vytvoreni podminek a stanoveni kritérii hodnoceni vykonu,
3) sledovani vykonu a Gprava pracovniho vykonu,

4) hodnoceni a odménéni vykonu,

5) formovani a stanoveni cilti.

Tab. ¢. 1 — Srovnéani hodnoceni pracovniho vykonu a fizeni pracovniho vykonu

Hodnoceni pracovniho vykonu Rizeni pracovniho vykonu
Posuzovani a hodnoceni v§emi sméry Spole¢ny proces zalozeny na komunikaci
Hodnotici setkani — 1x za rok Soustavné zkoumani a posuzovani pracovniho

vykonu jednim ¢i vice formalnimi setkanimi

Uzivani klasifikace, bodovani Klasifikace a bodovani jsou méné obvyklé
Monoliticky systém Flexibilni systém
Zameien na kvantitativni cile Zameteni na hodnoty, chovani ve stejné mire
jako na cile
Propojeno s odménovanim Ptima vazba na odménu je méné pravdépodobna
Byrokracie — Casté papirovani Dokumentace udrZzovana na minimalni Grovni
Zalezitost personalniho utvaru Zalezitost liniovych manazert

(Armstrong, 2007, s. 417)

2.2.,5 Odménovani pracovniki

Odménovani v procesu fizeni lidskych zdroji neznamena pouze penézni odménu.
Moderni pojeti odménovani v sobé zahrnuje mnohem vice, napiiklad povyseni, pochvaly nebo
zaméstnanecké vyhody. Odmény mohou zahrnovat véci ¢i okolnosti, které nejsou zcela
samoziejmé, napf. pfidéleni nadstandardné vybavené kancelafe, zafazeni na urcité pracoviste,

ptidéleni urcitého stroje apod. (Koubek, 2008, s. 283).
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Stale vice je do systtmu odmén zafazovano 1 vzdélavani a kromé vySe zminénych
hmatatelnych odmén se pozornost stale vice upird k tzv. vnitinim odméndm. Ty souvisi
s vnitini spokojenosti pracovnika s vykonavanou praci, s radosti, kterou mu prace piinasi, s
piijemnymi pocity vyplyvajicimi z pracovnich ukolu ¢i aktivit, pocity uzitecnosti a GispéSnosti
z postaveni a dosahovani pracovnich cili. Takové odmény souvisi s osobnosti pracovnika, s

jeho potiebami, zajmy, hodnotami, postoji, normami (Koubek, 2008, s. 283-284).

V souvislosti s odménovanim vzniké podle Koubka (2008, s. 287) nékolik zakladnich otazek:

1) Uroveii mezd a plati — porovnani s ostatnimi organizacemi na trhu prace s ohledem
na finan¢ni ohodnoceni.

2) Vnitini struktura mezd a plati — hierarchie mzdovych tarifti, platovych tfid,
organizacni struktura. Nastrojem k feSeni této otazky je hodnoceni prace.

3) Placeni jednotlivcll — otdzka toho, jak vysokou mzdu/plat dat konkrétnimu jedinci?
Reseni se opira o hodnoceni pracovnika.

4) Platit za odpracovany cas ¢i za vysledky?

5) Zvlastnosti odménovani specialisti a manazeri — rtzné pobidkové formy
odménovani, rizné zaméstnanecké vyhody.

6) Zaméstnanecké vyhody a pfiplatky — naptiklad otazka toho, zda ma pojisténi hradit
organizace (zcela ¢i z ¢asti), podnikova penze, placena dovolena, rizikové piiplatky
apod.

7) Rizeni a kontrola mezd a plati — otazka pfiméfenosti a uspory mzdovych naklad,
popis a specifikace persondlnich mist, zkoumani ucinku pobidkovych forem
odménovani.

Redeni téchto otdzek rozhoduje o efektivnosti odméihovani v organizaci, motivaénim

ucinku, pfiznivém ¢i nepfiznivém klimatu v organizaci, GspéSnosti ziskavani a stabilizace

pracovnikll v organizaci a dalSich zélezitostech (Koubek, 2008, s. 287).

2.2.6 Vzdélavani

Vzdélavani pracovnikli zabezpecované organizaci napomdhd dosaZeni lepsiho
pracovniho vykonu, na strané¢ druhé je hodnoceni pracovnikli vyznamnym podkladem pro
rozhodovani o vzdélavacim programu a jeho ucastnicich. Mimotadny pifinos maji vazby
hodnoceni a vzdélavani v organizacich, které uplatiuji koncepci fizeni pracovniho vykonu
(Koubek, 2008, str. 280).

Vzdélavani je proces, v ramci néhoz ¢lovék nabyva novych znalosti, schopnosti a
dovednosti (Kocianova, 2010, str. 169).
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Harrisonova (2005 dle Kocianova, 2010, s. 169) rozliSuje &tyfi typy vzdélavani:

1) Instrumentalni vzdélavani — vede k lepSimu vykonéavani prace

2) Poznévaci (kognitivni) vzdélavani - zlepSeni znalosti, pochopeni souvislosti

3) Citové vzdélavani — formovani postoju a pocitli

4) Sebereflektujici vzdeélavani — formovani novych vzorti mysleni, chovani a v disledku

toho vytvareni novych znalosti

Vzdélavani a rozvoj pracovniki by mély byt nedilnou soucasti celkové strategie a politiky
organizace. Investice vynaloZzené do vzdélavani jsou vnimany jako navratné, zajiStuji
organizaci potfebné schopnosti a dovednosti persondlu k naplnéni cile organizace a jsou
povazovany za vyhodu, kterou zaméstnancim poskytuji. Vzdélavani spolené s rozvojem
pracovnikil se povazuje za jeden z hlavnich tkolil personalniho fizeni v organizaci (Kocianova,

2010, s. 169-170).

Systematické vzdélavani pracovnika podle Koubka (2007 dle Kocianova, 2010, s. 172):

1) ptipravuje vlastni pracovniky podle potieb organizace

2) umoziuje pribéznou modifikaci schopnosti pracovnikil v souladu s cili a potfebami
organizace

3) prispiva ke zvySovani pracovniho vykonu a jeho kvality

4) pomahd k nalézani pracovniki z vnitinich zdroji

5) primé&rmné ndklady na vzdélavani pracovnika zpravidla byvaji niZ8i nez v chaotickém
nefizeném vzdélavani pracovniki

6) umoznuje zlepSovani vzdélavacich procest

7) zvySuje motivaci pracovnikil

8) zlepSuje loajalitu pracovniki k organizaci

9) zvysuje atraktivitu organizace na trhu prace

10) zvySuje Sance pracovnikl na postup

11) ptispiva ke zlepSovani socidlnich vztahti na pracovisti
Oblast vzdélani a kvalifikace jsou obtizné kvantifikovatelné vlastnosti clovéka, proto také

identifikace vzdélavacich potiteb predstavuje znaény problém, je zaloZena spiSe na odhadech

(Koubek, 2008, s. 261).
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Analyza vzdélavacich potieb

Koubek (2008, s. 262) pro identifikaci vzdéladvacich potieb uziva tfi skupin idaju:

1)

2)

3)

Udaje tykajici se celé organizace — to znamena tidaje o struktufe organizace, jejim
programu ¢i Cinnosti. Dulezitymi 0daji jsou pocty pracovnikil, struktura a pohyb
pracovniki, tdaje o pracovni neschopnosti pro nemoc ¢i uraz, udaje o absenci apod.
Udaje tykajici se jednotlivych pracovnich mist a ¢innosti — tzn. popis pracovnich
mist, pracovnich ukoll a nejriznéjsich specifik s tim souvisejicich. Jsou zde zahrnuty
také idaje o stylu vedeni a kultufe pracovnich vztaht.

Udaje o jednotlivych pracovnicich — jedna se o udaje, které je mozno ziskat
z personalni evidence, zdznaml =z hodnoceni pracovnika, zaznamil zrozhovort
nadfizeného s pracovnikem, zdznaml o vzd¢lavani, kvalifikaci, absolvovanych

Skolenich.

Kazda etapa procesu identifikace vzdélavacich potieb v sobé zahrnuje fazi sbéru udaji

a informaci. Je porovnavana uroven vykonu, schopnosti, dovednosti a védomosti. Ke sbéru

téchto udajii se uziva riiznych metod (Vodak & Kucharcikova, 2011, s. 91):

1)

2)

3)

4)

S)

Strukturovany rozhovor — obsahuje seznam pfedem pfipravenych otazek. Cilem je
zjistit, pro¢ jednotlivci ¢i skupiny nedosahuji pozadovanych vykoni, ziskat nazory,
postiehy, postoje. Vyhodou této metody je moznost ziskat detailni popis situace.
Pozorovani — tato metoda zakldda na sledovani pracovniho vykonu jednotlivce ¢i
skupiny v daném prostfedi. Vyhodou je moZnost porovnéavat vykony s popisem prace a
moznost ziskat detailni predstavy o plnéni ukoli. Nevyhodou mize byt nedivéra
zamestnance v piipadé, Ze ho tato metoda zaskoci.

Dotaznik - pfedstavuje souhrn cilené zamétenych otazek, cil pouziti je stejny jako u
jinych metod - ziskat ptfehled o zaméstnancovych tukolech, postojich k riznym
aspektiim jeho prace. Nevyhodou miize byt $patné pochopeni otazek, oteviené otazky
se Spatn¢ vyhodnocuji a dotaznik nemusi mapovat v§echny oblasti prace.

Participace — predstavuje Casovy vysek, ve kterém vyzkumnik docasné piebira
pracovnikovy tkoly a odpovédnost. Cilem je ziskat bliZ§i pochopeni prace. Vyhodou
této metody je hlubsi porozuméni podminkdm prace, potazmo potfebam specialnich
dovednosti.

Popis prace vytvoreny zaméstnancem — je vysledek analyzy provadéné
zaméstnancem. Cilem je vytvofeni kompletniho popisu prace z pracovnikovy

perspektivy. Vyhodou miiZe byt rychlost a odraz pracovnikovych zkuSenosti.
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6) Skupinova diskuse — spociva v prodiskutovani t€zkosti spojenych s praci ve skuping.
Cilem takového setkani je sbér dualezitych informaci o specifickych aspektech dané
préace. Vyhodou je rychlé ziskéni riznych pohledl na danou praci. Nevyhodou muize
byt ¢asova naroCnost, potfeba mit zkuseného moderatora, piekazkou také mohou byt

zabrany zaméstnancii oteviené hovorit.

Po sbéru vsech potiebnych informaci nastava dalsi faze, kterou je analyza udaji. Pii
analyze udaji miizeme uzit dva pfistupy — absolutni a srovnavaci. Srovnavaci piistup zahrnuje
stanoveni pofadi od nejlepsiho k nejhorSimu, nucené rozdéleni do skupin, intervall, bodové
hodnoceni ¢i parové srovnavani, pii kterém je kazdy srovnavan s kazdym. Pfi absolutnim
pfistupu je pouzivan pisemny popis hodnotitele, ¢iselné hodnoceni, popisné stupnice, graficka
hodnotici stupnice, nucend volba. Cilem analyzy daji je odhalit problémy ve vykonnosti a
prostfednictvim ptiznakul identifikovat jejich pficiny a specifika (Vodédk & Kucharcikova, 2011,
s. 94).

Vysledkem analyzy a identifikace je seznam vzdélavacich potieb pracovniki a navrh
vzdélavaciho programu, piipadné¢ navrhy feSeni zjiSténych problémt (Vodak &

Kucharcikova, 2011, s. 95).

Planovani vzdélavani pracovniki:

Féze planovani vzdélani plynule navazuje na fazi identifikace vzdélavacich potieb. Jiz ve
fazi identifikace vznikaji prvni plany, formuluji se tikoly a priority. Vysledkem této faze je
dobie vypracovany plan vzdélavani pracovniki, ktery by mél odpovidat na nésledujici otazky:
Jaké vzdelavani ma byt zabezpeceno? Komu? Jakym zpiisobem? Kym? Kdy? Kde? Za jakou
cenu, s jakymi ndklady? Jak se budou hodnotit vysledky vzdelavani a ucinnost jednotlivych
vzdélavacich programii? (Koubek, 2008, s. 264).

Proces tvorby vzdéldvaciho pldnu ma tii faze (Vodak & Kucharcikova, 2011, s. 96-97):

1) Ptipravna faze — zahrnuje specifika potieb, analyzu Gcastnikil, stanovani cilti projektu,
u dlouhodobych programi jsou stanovovany i cile dil¢ich tematickych oblasti.

2) Realiza¢ni faze — vyvoj a zpracovani jednotlivych etap vzdélavaciho projektu, stanoveni
ukolii, poradi témat. Je potieba stanovit zpisoby vzdelavani, zvolit spravné techniky

s ohledem na schopnosti a zafazeni pracovnikd.
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3) Faze zdokonalovani — je faze procesu tvorby vzdé€lavaciho planu, v niz se prubézné
vyhodnocuji jednotlivé etapy vzhledem ke stanovenym ciliim. Jsou hleddny moznosti
zlepseni celého procesu vzdélavani za vyuziti spravnych technik. Této faze by se méli

ucastnit vSichni, kdo jsou do procesu vzd€lavani zapojeni.

Realizace vzdélavani je vyrazn¢ podminéna motivaci pracovniki k uceni.

Motivaci pracovnikt je mozné podnécovat (Vodak & Kucharc¢ikova, 2011, str. 102):

1) Vedenim diskusi o tom, kdy vzd€lavani mélo uzitecny dopad.

2) Prtiklady ¢i navstévy organizaci, u nichz uceni a vzdélavani vedlo k uspéchu.

3) Pouzitim odbornych textl k prokazani pfinosu uceni.

4) Setkanim s lidmi, kteti v&ii v prospeSnost uceni a umi predat povzbuzujici a motivujici

ptiklady.

Metody vzdélavani
Metody uzivané zpravidla ke vzdélavani pii vvkonu prace na pracovisti podle Koubka

(2008, s. 267-269):

InstruktaZ pri vykonu prace je nejcastéji pouzivanou metodou. UZiva se pfi
zaSkolovani nového ¢i méné zkuSeného pracovnika. Zkuseny pracovnik miize bezprostiedné
nového pracovnika seznamit s pracovnimi postupy. Novy pracovnik se mize pozorovanim a
napodobovanim nové pracovni postupy naucit a osvojit.

Coaching je na rozdil od kratkodobé&jsi instruktdZe vykonu prace nastrojem, jenZ vyuZziva
dlouhodobé¢ instruovani, vysvétlovani, sdélovani piipominek. Jde o soustavné vedeni
pracovnika k Zzadoucimu vykonu prace.

Mentoring je velice podobny coachingu, rozdil v§ak spoc¢iva v tom, Ze odpovédnost lezi
na vzdélavaném pracovnikovi, ktery si sam vybira mentora, jako sviij osobni vzor. Mentor pak
pracovnika sméfuje, radi mu a pomahd v jeho kariéte, stava se jeho patronem.

Counseling patii mezi nejnovejsi metody formovani pracovnich schopnosti pracovnik.
Jedna se o vzajemné konzultovani a ovlivilovani, které stird vztah vzdélavany — vzd¢€lavatel,
podfizeny — nadfizeny.

Asistovani je metoda pouzivana pro formovéani pracovnich schopnosti. Vzdélavany
pracovnik je ptidélen jako pomocnik zkuSenému pracovnikovi a pomahd mu pfi plnéni jeho

pracovnich ukoll a u¢i se od n¢j pracovnim postuptm.
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Povéreni ukolem je rozvinutim metody asistovani, popfipad¢ je jeho zavérecnou fazi.
Vzdélavany pracovnik je povéten splnit urcity tkol, k tomu mu jsou poskytnuty veskeré
potiebné podminky a pravomoci pro splnéni ukolu. Jeho aktivita se nésledné sleduje.

Rotace prace je metoda, pii niz vzdélavany rotuje po jednotlivych oddé€lenich ¢i usecich
organizace, a postupné plni riizné pracovni tikoly, kterymi je povéten.

Pracovni porady jsou rovnéz povazovany za metodu vzdélavani, vzdélavany se zde

muze seznamovat s problémy a fakty tykajici se nejen vlastniho pracovisté, ale celé organizace.

Metody pouzivané ke vzdélavani mimo pracovisté podle Koubka (2008, s. 270-273):

Nejcast¢jsi metodou je prednaska, kterd je zpravidla zamétena na predani faktickych a
teoretickych znalosti.

Pirednaska s diskusi je pfednaska se skupinovou diskusi, jinymi slovy seminéf.
Ptekonava sice nedostatek pfednasky spocivajici v jednostranném toku informaci, stale se vSak
jedna o metodu, ktera znalosti pouze zprostiedkovava.

Demonstrovani predava znalosti a dovednosti ndzornym zplisobem za pouziti
nejriznéjSich metod, napt. prostfednictvim ptfedvadéni pracovnich postupt, audiovizualni
techniky, pocitacii apod.

Piipadové studie jsou oblibenou metodou, pfi niz ucastnici vzdélavani studuji nebo se
snazi diagnostikovat skute¢nou ¢i smyslenou situaci, kterd je pfedmétem piipadové studie a
navrhnout feSeni problému.

Workshop je variantou piipadovych studii, zpravidla se o t¢ metodé mluvi jako o
skupinovém cviceni, v ramci néhoz se tymové fesi praktické problémy z komplexnéjSiho
hlediska.

Brainstorming je rovnéz variantou piipadovych studii. Skupinka Gc¢astnikli je vedena
k tomu, aby kazdy z nich navrhl moZnost feSeni zadaného problému. Po piedstaveni dil¢ich
feSeni probiha diskuse o jednotlivych feSenich a hleda se optimalni feseni.

Simulace je metoda vice zaméfena na praktickou aktivni ucast vzdélavanych.
Vzdélavanym se piedstavi scénaf a jsou pozadani, aby bchem urcité doby ulinili fadu
rozhodnuti.

Hrani roli je metoda, ktera je vylozen¢ orientovana na rozvoj praktickych schopnosti
ucastniktl, od kterych je vyzadovdna samostatnost a davka hravosti. Vzdélavani ptijmou roli,
pfi niZ poznavaji povahu mezilidskych vztahi, stietli a vyjednavani. Metoda se zamétuje na

osvojeni si urCité socialni role, zddoucich vlastnosti, a vyuziva se spiSe u vedoucich pracovniki.
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Assessment centra je moderni velice dobfe hodnocena metoda nejen k vybéru a
vzdelavani vedoucich pracovnikl. Vzdélavani plni a feSi rizné ukoly ndhodné generované
pocitatem, pfi¢emz lze také ménit frekvenci a vytvéaret tak riznou uroven stresu. Splnéné tkoly
pocita¢ vyhodnocuje, a protoze Casto existuji jiz optimalni feSeni, vzdélavany tak muze sva
feSeni pfimo konfrontovat s t€émi optimalnimi.

Outdoor training/learning je mozné oznacit terminem uceni se hrou ¢i pohybovymi
aktivitami. Této metody se stale vice uziva pfti vzdélavani pro manazery. Skute¢né se jedna o
hry ¢i akce spojené se sportovnimi vykony odehravajici se v piirodé, t€locviéné apod. Hry jsou
zam¢eiené na hledani optimalniho feSeni néjakého ukolu, schopnosti koordinovat néjakou
¢innost, uméni komunikovat, delegovat, vést spolupracovniky, spolupracovat v tymu. Po
splnéni tkolu probiha diskuse o tom, jaké manazerské metody byly uzity pfi plnéni ukolu a co
by bylo dobr¢ vylepsit.

Pouziti vzdélavani pomoci pocitacii (e-learning) mezi metodami pouzivanymi ke
vzdélavani stale vzrustd. Pocitace dokazi simulovat nejriznéjsi pracovni situace a usnadiuji
uceni pomoci schémat, grafii, obrazki, nabizeji riizné testy, cvic¢eni, dokazi priitbézn¢ hodnotit
proces osvojovani si znalosti a dovednosti a umoziuji kontakt se vzdélavatelem a ostatnimi
ucastniky vzdélavani.

Vyhodnocovani vysledki vzdélavani je dilezitou soucasti této faze fizeni lidskych zdroji.
Zakladnim problémem vyhodnocovani ucinnosti vzdélavani je stanoveni kritérii. Vzhledem
k obtizn¢ kvantifikovatelnosti vzdélavani je znacnd rozmanitost kritérii a postupl
vyhodnocovani. Pfikladem vyhodnocovéani vzdé&lavani muiZe byt porovnani vstupnich a

vystupnich test ucastnikd vzdélavacich programii (Koubek, 2008, s. 274).

2.2.7 Péce o pracovniky

Pé¢i o pracovniky lze podle Koubka (2008, s. 343) rozdélit do tfi skupin:

1) Povinna péce o pracovniky — tato skupina je definovana zakony, ptedpisy, kolektivnimi
smlouvami vyS$$i nadpodnikové urovné.

2) Smluvni pé€e o pracovniky — vychdzi ze smluvnich podminek uzavienych na urovni
organizace.

3) Dobrovolna péfe o pracovniky — je obrazem personalni politiky a vyrazem usili

zameéstnavatele o ziskani konkuren¢nich vyhod na trhu prace
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1) pracovni doby a pracovni rezim,

2) pracovni prostiedi,

3) BOZP,

4) personalni rozvoj pracovnikii,

5) sluzby poskytované pracovnikiim na pracovisti,

6) ostatni sluzby poskytované pracovniklim a jejich rodinam,

7) péce o zivotni prostiedi (Koubek, 2008, s. 343).

2.2.8 Personalni informacni systém

Nezbytnou soucdasti personalni prace v organizaci je existence detailnich a aktualnich
informaci, které umoznuji provadét analyzy pracovnich mist, vysledkl prace, efektivnosti
pracovnich c¢innosti, analyzy wvné&jSich podminek ovliviiyjicich formovéni a fungovani
personalu (Koubek, 2008, s. 363).

Personalni informacni systém predstavuje pocitaovy systém pro praci s informacemi
tykajici vSech oblasti persondlni prace. Takovy systém obsahuje informace o pracovnicich,
pracovnich mistech, persondlnich ¢innostech, vnéjSich podminkach. Jeho nedilnou soucasti je
soubor metod pouzivanych k praci s informacemi, v¢etné pravidel upravujicich pfistup k témto

informacim (Koubek, 2008, s. 364-365).
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3 HODNOCENI ZAMESTANCU

Hodnoceni zaméstnancti je ustfednim motivem diplomové prace. Jednd se o dilci
persondlni Cinnost, ktera je soucasti fizeni pracovniho vykonu zaméstnance. Tato kapitola
nabidne detailn€js$i uvedeni do problematiky hodnoceni i s ohledem na vyzkumnou ¢ést, ktera
zkouma pohled pracovnikii Armady spasy na hodnoceni z hlediska systémového nastaveni a
jejich osobniho a profesniho rozvoje. Pii popisu hodnoceni zaméstnanci se kapitola zaméiuje
na hodnoceni jako na proces, jeho slozky, funkce, metody, uskali, i koncepce pojeti hodnoceni.

Do systému fizeni lidskych zdroju patii dva druhy hodnoceni. Hodnoceni prace znamena
hodnoceni ¢innosti, respektive hodnoceni jejiho vyznamu pro organizaci. Druhou oblasti
hodnoceni je hodnoceni pracovnikd, respektive jejich pracovniho vykonu (Kubatova, 2013, s.
95).

Naésledujici kapitola se bude podrobnéji vénovat pravé hodnoceni pracovnikii. Kazdy
zaméstnavatel potfebuje veédét, jaké ma pracovniky, jak tito lidé pracuji, jak pfispivaji
k vysledklim firmy. Na druhou stranu, i kazdy pracovnik potfebuje védét, jak se na néj jeho

zameéstnavatel diva, jak je spokojen s jeho praci.

Hodnoceni pracovnikii je proces, pii némz se:
1) zjistuje, zda pracovni ¢innost lidi probihé v souladu s vyt¢enymi cili;
2) vysledky zjisténi hodnocenym pracovnikiim sdé€luji a projednavaji se s nimi;
3) hledaji zpiisoby, jak zlepSovat pracovni vykony a pracovni chovani (Kubatova, 2013,
s. 95).

Hodnoceni vykonu je systematicky popis pro praci relevantnich silnych a slabych
stranek zaméstnance. Hodnocené obdobi je délka casu, po ktery je pracovni vykon
zamestnance sledovan (Cascio, 1986, s. 291).

Podle Kubatové (2013, s. 95) je nedilnou soucasti hodnoceni pracovniho vykonu Fizeni
pracovniho vykonu.

Pracovni vyvkon ma tfi slozky:

1) usili (zaloZené na motivaci) — CHTIT,
2) schopnosti/kompetence potiebné k uspésnému vykonani prace — UMET,

3) pracovni a organizacni podminky — MOCI (Kubatova, 2013, s. 95).
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3.1 Funkce hodnoceni

Hodnoceni zaméstnanct predstavuje zpétnou vazbu jak pro hodnoceného pracovnika, tak
pro organizaci — v navaznosti na vysledek hodnoceni by mé¢la organizace zvazit, zda pracovnika
spravn¢é motivuje, vzdélava, zda mu poskytuje a zabezpecuje dostatecné pracovni vybaveni a

odpovidajici pracovni podminky (Kubatova, 2013, s. 95).
Hodnotici systém podle Cascia (1986, s. 291 — 292):

1) slouzi ke zlepSeni pracovniho vykonu zaméstnanct tim, ze jim pomuze uvédomit si

jejich plny potenciadl, ktery je vyuzitelny k dosazeni cilti organizace;

2) poskytuje zaméstnanciim a vedoucim pracovnikiim cenné informace, které pak vyuziji

pti rozhodovani pracovnich zalezitosti;

3) umoziuje identifikovat, podporovat ¢i povysit vynikajici pracovniky, a na druhou stranu
také identifikovat pracovniky s nizkym vykonem. Slouzi k trénovéani nebo zlepSeni
discipliny ostatnich pracovniki, slouzi ke zdivodnéni zvySeni pracovnich zasluh ¢i k

jejich odebrani.

4) Poskytuje zaméstnancim zpétnou vazbu, a tim je prostiedkem k osobnimu a

pracovnimu rastu.

5) Jakmile jsou stanoveny potfeby zaméstnance stran jeho vyvoje, hodnoceni mize

pomoci stanovit cile vzdélavani.

6) Hodnoceni mize pomoci diagnostikovat problémy organizace. Identifikuje mezery ve
vzdélavani. Identifikuje také znalosti, schopnosti, dovednosti a ostatni charakteristiky
potiebné na danou pozici. Tyto informace lze pak vyuzit v ramci vybéru novych
zaméstnancu, a také k zakladnimu odliSeni efektivnich a neefektivnich zaméstnancu.
Hodnoceni tedy neni kone¢ny produkt, ale naopak zacatek procesu k dal§imu zlepSeni

organizace.

3.2 Metody hodnoceni
Tato kapitola popiSe vybrané metody hodnoceni. V teorii i praxi existuje cela fada metod,
pro ucely této prace jsem vybral pravé tyto: metoda zafazovani, parové srovnavani, nucena

distribuce, metoda kritickych udalosti, hodnotici interview.
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Metoda zarazovani

Tato metoda spociva v setazeni hodnocenych pracovnikd podle vybraného kritéria od
nejlepsiho po nejhorsiho. Metoda je vhodna pro méné pocetné pracovni tymy, max. do 15 osob.
U vétstho poctu je potieba metodu modifikovat vytvorenim podskupin, v ramci nichz
hodnocené zatfazujeme. Metoda nam poskytne seznam pracovnikl sefazenych od nejlepsiho po
nejhorsiho, je ale dalezité si uvédomit, ze nejlepsi pracovnik jedné ¢asti organizace bude mit
jiné¢ kompetence nez nejlepsi pracovnik jiné Casti organizace. Presto je dulezité nastavit
jednotnd pravidla provazujici vysledky takového hodnoceni s ostatnimi personalnimi ¢innostmi
— odménovani, rozvoj, planovani kariéry (Pilafova, 2008, s. 31).
Parové srovnavani

Pti hodnoceni touto metodou srovnavame vykony a kompetence hodnoceného se vSemi
ostatnimi pracovniky z dané pracovni skupiny. Pfi kazdém vitézném srovnani udélime
pracovnikovi jeden bod. Sou¢tem bodi ze vSech srovnani ziskdme pofadi hodnocenych. Stejné
tak jako u metody zafazovani je i zde potfebné hodnoceni provazat s ostatnimi personalnimi
systémy (Pilafova, 2008, s. 32).
Nucena distribuce

Tato metoda umozituje rozdélit hodnocené pracovniky do vykonnostnich skupin (napt. A
— vynikajici, B - velmi dobry, C — standartni, D — podstandardni, E — zcela nevyhovujici) dle
Gaussovy kiivky. Toto ¢lenéni ptedpokladd, ze rozdily mezi pracovniky odpovidaji statisticky
normalnimu rozlozeni v populaci, tzn. 10% kategorie A, 20% kategorie B, 40% kategorie C,
20% kategorie D, 10% kategorie E. Hodnotitelé jsou pouceni, aby hodnocené rozd¢lili do
kategorii dle zasad normalniho rozdéleni (Pilatova, 2008, s. 32).
Metoda kritickych udalosti

Metoda kritickych udalosti na zéklad€ pozorovani mapuje kritické, extrémné uspésné ¢i
extrémné neuspésné formy ¢i vysledky pracovniho chovéni. Vysledkem této metody je seznam
vSech pozitivnich ¢i negativnich kritickych pfipadl. Tato metoda poskytuje uzitecny podklad
pro rozvoj pracovnikli. Do systému hodnoceni byva tato metoda zaclenovana jako doplitkova.
Tak jako u vSech metod, i zde je potieba definovat vztahy mezi vysledky a dal§imi personalnimi

¢innostmi (Pilafova, 2008, s. 33).

3.3 Hodnotici interview

Jednou z metod hodnoceni pracovnikil je hodnotici pohovor. Jedné se o metodu, kterou
Armada spasy ve své praxi uziva, a je také soucasti jejiho koncep&niho nastaveni hodnoceni
zaméstnancl. Vyzkumna c¢ast této prace bude zkoumat, jak pracovnici vnimaji systémové

nastaveni hodnoceni, jehoz soucasti je 1 hodnotici pohovor.
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Nezbytnou soucasti hodnoceni pracovnikli je hodnotici pohovor, ktery uzavira jeden
cyklus hodnoceni, a jeho zavéry jsou vychodiskem pro piisti obdobi (Kubatova, 2013, s. 98).
V hodnoticim pohovoru jsou zaméstnanci informovani o hodnoceni své prace, stanovuji se
plany na dal$i obdobi. Pohovor by mél byt ukoncen rozborem cinnosti, které zaméstnanci
pomohou zlepsit jeho slabé stranky vykonu (Werther & Davis, 1989, s. 354).

Existuji tfi zakladni typy hodnoticiho pohovoru, z nichz kazdy ma svijj cil, jak je shrnuto
v nésledujici tabulce.

Tab. ¢. 2 — Typy hodnoticiho pohovoru

Typ hodnoticiho pohovoru Cil

1) Vykon uspokojivy, pracovnik bude povysen vytvofit plany rozvoje

2) Vykon uspokojivy, pracovnik aktualné nebude

o udrzet stavajici vykon
povysen

3) Vykon neuspokojivy, pracovnik je ptistupny
korekci

(Dessler, 1997, s. 368)

vytvoftit plan ndpravy neuspokojivého vykonu

Prvni typ hodnoticiho pohovoru je nejjednodussi. Ukolem je podpofit pracovnika v
pracovnim rozvoji prostiednictvim edukacniho planu, a tak mu pomoci pfipravit se na novou
pracovni pozici. Druhy typ hodnoticiho pohovoru se tyka pracovniki, jejichz vykon je
uspokojivy, ale momentalné nebudou povyseni (napf. v organizaci neni vhodna volna pozice).
Cilem pohovoru je udrzet stavajici uspokojivou Uroven pracovniho vykonu, coZ neni snadny
ukol. Kli¢em k uspéchu je nalézt motivacni prvky, které by pracovnikovi vyhovovaly — miize
to byt néjaky bonus, dovolend navic, rozSifeni pracovnich povinnosti, nebo pftilezitostna
verbalni pochvala. Ve tfetim typu pohovoru je cilem néprava neuspokojivého vykonu
pracovnika. K tomu slouZi vytvoreni akéniho planu, ve kterém se stanovi problém, cil, kterého
chceme dosahnout a konkrétni kroky s daty, do kdy je potieba je splnit (Dessler, 1997, s. 368).

Pokud je pracovni vykon neuspokojivy a pracovnik neni pfistupny zméné €1 népravé
urovné vykonu, obvykle neni nutné provadét hodnotici pohovor. Nizky vykon pracovnika je
bud’ tolerovan, nebo je pracovnik propustén (Dessler, 1997, s. 368).

Priprava a vedeni hodnoticiho pohovoru

Hodnotici pohovor miize byt stejné stresujici pro vedouciho, jako pro podiizené¢ho
(Cascio, 1986, s. 293). V ramci ptipravy na hodnotici pohovor je nejprve nutné shromazdit data
— tzn. nastudovat popis prace hodnoceného, srovnat jeho vykon se standardy, projit si minulé
hodnoceni. Druhym krokem je ptiprava hodnoceného — je vhodné informovat zaméstnance
alespoil tyden pied planovanym hodnoticim pohovorem, vybrat ¢as a misto, zajistit klidné

prostiedi, v némz nebudou hodnotitel a hodnoceny pracovnik ruseni (Dessler, 1997, s. 369).
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Ptipravé hodnoceni je vhodné vénovat potiebny c¢as. Doporuc¢enym postupem je
napiiklad shromazd’ovani dilezitych poznamek o pracovnim vykonu pies rok, ktery si
hodnotitel (nejcasteji pfimy nadfizeny) vede elektronicky pro kazdého pracovnika zvlast'. Pred
planovanym ro¢nim formalnim hodnocenim pak vypracuje své hodnoceni pracovnika. Pokud
je pravidelné ro¢ni hodnoceni odkladano, u podfizenych to miize vzbuzovat dojem, Ze ma jejich
(Shutak, 2004, s. 5-6). Ptitom je dokézéano, ze pracovnici maji potiebu zpétné vazby v ramci
hodnoceni své prace (Clifford, 1999, s. 119-155). Nespravné, nekompletni, odbyté, ptilis vagni
¢1 dikazy nepodlozené hodnoceni pracovnika pfitom mize byt podkladem zaloby
zameéstnavatele zaméstnancem (Levinson, 1996, s. 9).

Dessler (1997, s. 369) doporucuje Ctyii zasady, které je pti vedeni hodnoticiho pohovoru
potfebné mit na mysli:

1) Byt primy a specificky. Mluvit o objektivnich udajich ve vztahu k praci, pouzivat
priklady jako pocet absenci, pocet pozdnich ptichodl, zpravy inspekce, zaznamy
produktivity, dodrzovani ¢asovych deadlinti projekta atp.

2) Nebyt osobni. Netikat ,,Jste moc pomaly v odevzdavéani zprav.“, misto toho se snazit
srovnat vykon pracovnika se standardy - ,,Tyto zpravy by mély byt odevzdany obvykle
do deseti pracovnich dni.“ Nevhodné je také srovnavani vykonu pracovnika s jinymi
pracovniky — napft. ,,Je rychlejsi nez Vy.“

3) Povzbudit pracovnika k tomu, aby se k hodnoceni vyjadril. Poslouchat, co
hodnoceny sdé¢luje, ptat se otevienymi otazkami (napf. ,,Co si myslite, ze by mohlo
zlepsit situaci?*), pouzivat vyrazy jako ,,povidejte, feknéte mi o tom vice*.

4) Nechodit kolem horké kaSe. Zaméstnanec, ktery vede hodnotici pohovor, si musi byt
jisty tim, Ze ohodnoceny pracovnik odchézi skute¢né obeznamen s tim, co déla dobfe a
co déla Spatné. K tomu dobie poslouzi udavéani specifickych ptikladd, pribézné
ovétovani, ze pracovnik rozumi sdélenému. Je dobré se ujistit, ze jste se dohodli na

postupu napravy. Vytvorte akéni plan a oCekavejte vysledky.

Ne/spokojenost hodnocenych pracovnikl s hodnoticim pohovorem z4visi na tom, zda se
beéhem pohovoru neciti ohrozeni, zda maji v ramci pohovoru pftilezitost vyjadfit své pocity,
napady, myslenky, a tim se podilet na smérovani pohovoru, a v neposledni fadé zavisi
spokojenost hodnoceného na zptisobu vedeni pohovoru nadiizenym, ktery je jim ndpomocen v
feSeni mezer ve vykonu a ptichazi s konstruktivnimi ndpady na feSeni (Burke, Weitzel, & Weis,

1978, s. 211-218).
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Werther & Davis (1989, s. 354) uvadéji instrukce pro dosazeni efektivniho hodnoticiho
pohovoru:

1) Zduraznéte pozitivni aspekty zaméstnancova pracovniho vykonu.

2) Vysvétlete kazdému zaméstnanci, ze cilem hodnoticiho pohovoru je praci zlepsit, nikoli
jen karat.

3) Vedte pohovor v soukromi a pokud mozno bez pieruseni.

4) Vykon hodnotte minimaln¢ jednou ro¢né€, v ptipadé novych nebo problémovych
zamestnanct 1 Castéji.

5) Ve své kritice bud’te konkrétni, nikoli povSechni a vagni.

6) Kiritiku zaméfte na praci, nikoli na osobni vlastnosti zaméstnance.

7) Bé&hem pohovoru budte klidni, s hodnocenym zaméstnancem se nehadejte.

8) Uvedte konkrétni navrhy, jak by mohl zamé&stnance sviij vykon zlepsit.

9) Zduraznéte svou ochotu pomoci zaméstnanci v jeho snazeni zlepsit pracovni vykon.

10) Pohovor ukoncete podtrzenim pozitivnich stranek jeho prace.

Délka hodnoticiho pohovoru zavisi mimo jiné na naro¢nosti prace zaméstnance, resp. na
jeho pracovni pozici. Hodnotici pohovor s ostatnimi pracovniky (uklizecky, udrzba) by nemél
trvat vice nez hodinu, pohovor s vys$§imi pracovniky miize trvat i dvé az tii hodiny (Dessler,
1997, s. 368).

Vyzkum mezi manazery ukazal, Ze pouze 28 % hodnoticich rozhovori trvalo déle nez
hodinu. Pouze v 16 % ptipadii nasledovala dalsi setkdni k dofeSeni témat, kterd se objevila v
prubéhu hodnoticiho rozhovoru (DeVries, Morrison, Shullman, & Gerlach, 1981 dle Cascio,

1986, s. 292).

3.4 Uskali hodnoceni

Hodnoceni zaméstnancti ma mnoho aspektii. Je to cviceni v pozorovani a usudku, proces
podavani zpétné vazby zaméstnanci 1 organizaci, je to urCity druh intervence v ramci
organizace. V neposledni fad¢, je to vZdy proces nepiesny, nebot’ se v ném angazuje lidsky
faktor. Zatimco je pomérné jednoduché popsat, jak by proces hodnoceni mél fungovat, to, jak

skutecné funguje v praxi, je mnohdy velmi odlisné (Cascio, 1986, s. 291 — 296).
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Cascio (1986, s. 293) uvadi néktera uskali hodnoceni zaméstnancu:

1)

2)

3)

4)

Standardy hodnoceni se od sebe lisi v zavislosti na pfisnosti ¢i shovivavosti hodnoticiho.
V disledku intersubjektivnich rozdili vedoucich v pfistupu k podiizenym se pak miize
zdat, ze n¢ktera oddéleni v organizaci ptimo oplyvaji vykonnymi zaméstnanci, zatimco
jinym schazi kompetentni pracovnici. V dusledku pak méné vykonni pracovnici pod
vedenim shovivavéjsiho vedouciho mohou ziskat stejné hodnoceni jako vykonnégjsi
kolegové pod ptisnéjsim nadiizenym.

Osobni hodnoty vedouciho, jistd pfedpojatost ¢i naklonnost k uréitym podiizenym,
mohou nahradit standardy organizace. Tak miize naptiklad vedouci zamérné ud¢lit horsi
hodnoceni podfizenému, protoze nechce, aby byl ptfeveden do jiného odd¢leni.
Validita hodnoceni vykonu zaméstnancti miize byt ovlivnéna neochotou vedouciho jej
provadét pravdivé. Rad€ji nez by byli nuceni dat negativni zpétnou vazbu méné
vykonnému podiizenému, zvoli si jednodussi cestu a udé€li radéji primérné hodnoceni.
V §ir§im kontextu hodnoceni zaméstnanci interferuje s celkovym postojem nadiizeného
jako kouce, a jeho zaméfeni — citi se byt pfi hodnoceni zaméstnancti stavén do role

soudce, nebo dokéze byt pro své podiizené leaderem?

Kubatova (2013, s. 96) uvadi jako nejcastéjsi tiskali hodnoceni pracovniku:

1)
2)

3)

navic’

Spatné stanovena kritéria hodnocenti,
sklon hodnotitele ke shovivavosti ¢i ke stejnému (priimérnému) hodnoceni v§ech
pracovnikd,

uplatnéni subjektivnich méftitek.

Ackoli si n€kteti vedouci stéZuji, ze je hodnoceni zaméstnanctli ,,zbyte¢né papirovani

‘ (Oberg, 1972, s. 61 - 67), hodnoceni bude probihat vSude tam, kde spolu interaguji lidé

v organizovanych podminkdch — at" uz formalné ¢i neformaln€ (Cascio, 1986, s. 294).

Opravdovou vyzvou tedy je identifikovat techniky hodnoceni, které splni jeho funkce, a

minimalizuji jeho nedostatky, jak je uvedeno vyse.

3.5

v piis

fizeni

Koncepce hodnoceni
Tato podkapitola se vénuje klasické formé hodnoceni, kterou zaujima také Armada spasy
tupu k hodnoceni, a modernéjsi formé&, kterou je koncepce fizeni vykonnosti. Koncepci

vykonnosti osobné vniméan jako moZnost rozvoje v oblasti koncepéniho nastaveni

hodnoceni v Armadé spasy. Na konci kapitoly je uvedeno srovnani klasické formy hodnocen a

koncepce fizeni vykonnosti s jejich klady a zapory.
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3.5.1 Klasicka forma hodnoceni

Hodnoceni pracovniki ma dvé podoby, formalni a neformalni.

Neformalni hodnoceni je pribézné hodnoceni pracovnika béhem jeho vykonu prace. Ma
ptilezitostnou povahu a je definovdno spiSe pocitem hodnotitele, dojmem a momentalni
naladou nez néjakym faktickym vysledkem. Neformalni hodnoceni je soucésti priibézné
kontroly pracovnich ukold, nebyva zaznamenavano, jen v ptipad¢€, ze vznikne potieba ucinit
personalni rozhodnuti. Soucasti tohoto hodnoceni by méla byt pochvala za dobrou praci, ktera

vSak v praxi byva ¢asto opomijena (Koubek, 2007, s. 126).

Specifickymi  rysy formalniho hodnoceni je planovitost, systematicnost,
standardizovanost, periodi¢nost. Pii hodnoceni se pofizuji dokumenty, které se zatrazuji do
osobnich materiald pracovniki. Tyto podklady pak slouzi pro dal$i persondlni Cinnosti.
Zvlastnim ptipadem formalniho hodnoceni je pfilezitostné hodnoceni vzniklé potifebou
zpracovani posudku pii ukoncovani pracovniho poméru. Oba typy hodnoceni maji v praxi sviyj
vyznam. Pro zasadni personalni rozhodnuti by v§ak méla slouzit formalni hodnoceni (Koubek,

2007, s. 126).

Prvni otazkou procesu formalniho hodnoceni je, kdo ho bude provadét. Hodnotitelem
muze byt nadiizeny pracovnik, kolega, podfizeny pracovnik, externi hodnotitel, zdkaznik.
Ptinosné také je, aby hodnoceny zpracoval sebehodnoceni. Doporuc¢ovanou metodou je
hodnoceni 360° (zpétna vazba 360 °), kdy hodnoti nadtizeny, podtizeny, kolega, soucasti je i
sebehodnoceni. Metoda tak poskytuje Sirsi predstavu o vykonu pracovnika (Kubatova, 2013 s.

96).

Pro proces formalniho hodnoceni pracovniki je nutné stanovit Kritéria hodnoceni. Ta se
stanovuji zvIast pro kazdou skupinu zaméstnancti (Kubatova, 2013, s. 96), museji byt

pfimétend k dané praci, povaze prace na daném pracovnim misté (Koubek, 2007, s. 130).

Kritéria hodnoceni zahrnuji podle Kubatové (2013, s. 96) Ctyfi oblasti:

1) ptedpoklady pro praci;
2) postoj k praci;
3) vysledky prace;

4) uroven socialnich vztaha.
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Koubek (2007, s. 130-131) uvadi tyto Ctyfi oblasti:

1) vysledky prace, nebo méfitelna ¢i snadno kvantifikovatelna kritéria (napf. mnozstvi a
kvalita prace, odpadovost/zmetkovitost, spokojenost zakaznikli, mnozstvi reklamaci
atp.);

2) pracovni chovani (napt. ochota pfijimat ukoly, ochota se vzd€lavat a rozvijet, usili pii
plnéni tkold, dodrzovani instrukei, ohlasovani problému, hospodéarnost, zachazeni se
zafizenim, fadnd dochézka, dodrzovani pravidel, podavani navrha atd.);

3) socidlni chovani (napf. ochota ke spolupraci, jednani s lidmi, vztahy ke
spolupracovnikiim, chovani k nadfizenym/podiizenym, styl vedeni lidi);

4) dovednosti, znalosti, potfeby, vlastnosti (napf. znalost prace, diplomy a osvédcenti,
vzdélani, cilevédomost, loajalita, ¢estnost, znalost jazykt, schopnost vést lidi, odolnost

vuci stresu a zatézi, organizacni schopnosti, verbalni schopnosti atp.).

K hodnoceni pracovnika a jeho pracovniho vykonu nestaci pouze stanoveni kritérii
hodnoceni, je nutné ujasnit, co konkrétné je od pracovnika na dané pozici vyzadovano. Je tedy
nutné definovat, jaky vykon je Zadouci, pfijatelny a nepiijatelny. Nasledné je potieba stanovit
normu vykonu, a to vyslovné a pisemné (Koubek, 2007, s. 131). Cim je standardni Giroveti
pracovniho vykonu jasnéji popsana, tim pfesnéjsi je hodnoceni pracovniho vykonu (Cascio,
1986, s. 299).

Bohuzel, mnoho vedoucich pracovniki jednoduse piedpoklada, Ze jejich podtizeni vi, co
maji délat v ramci svych pracovnich povinnosti. Tento omyl demonstruje Cascio (1986, s. 299)
na vyzkumu v nejmenované pojiStovaci spolecnosti, kde celé¢ 2/3 zaméstnanci nedokazali
presné popsat, co se od nich na dané pracovni pozici vyzaduje, a podle jakych standardt jsou
hodnoceni. Prvnim krokem je tedy zodpovedét si na otdzky: 1) co mé byt udélano (na dané
pracovni pozici), a 2) jakym zplsobem to mé byt udélano. Prvni bod znamend perfektné
definovanou népln préace, pracovni utkoly a povinnosti, druhy bod znamena standardy

pracovniho vykonu (Cascio, 1986, s. 299-300).

3.5.2 Koncepce Fizeni vykonnosti

Koncepce fFizeni vykonnosti se v poslednich letech dostala vyrazné¢ do popiedi.
Koncepce poskytuje daleko komplexnéjsi ptistup k fizeni vykonnosti nez dfivési ptistup
k fizeni vykonu a hodnoceni pracovnich vysledkil. Rizeni vykonnosti funguje na principu
vedeni a dohod spiSe nez prostfednictvim piikazl. Klade diiraz na vlastni iniciativu jedinct
stejné jako integraci zajmu spolecnosti se z4jmy jedince (Wagnerova, Hoskovcova-Hordkova,

Sirova-Bidlova, & Baarova, 2011, s. 57).
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Rizeni vykonnosti pfedstavuje zplsob fizeni a motivace pracovnikii podle cili
stanovenych na zéklad¢ kvantitativnich vykonovych ukazateli, které nejsou jen financni, ale
zahrnuji také faktory jako spokojenost zékaznika, kvalita vystupu, délka inovacniho cyklu
apod. Dale predpoklada zjevné individualni i organizacni cile zalozené na ekonomickych a
dalSich ukazatelich, které sleduji dosazeni strategie firmy, syst¢ém hodnoceni, vztah mezi
jednotlivymi slozkami hodnocené vykonnosti a mechanismus odménovani. Pro systém fizeni
vykonnosti je rovnéz podstatné, ze se na formulaci cili podili sami pracovnici, coz zasadné
zvysuje akceptaci hodnoceni. Pracovni hodnoceni se v tomto systému pak stava integralni
soucasti (Wagnerova & kol., 2011, s. 57).

Cely proces, zacinajici stanovenim cilti a kritérii vykonnosti, je planovany na cely
kalendarni rok a je vyjadfeny vyvazenou soustavou ukazatelll. Vyvazena soustava ukazateld je
metodickd pomoc, prostfednictvim které se dosahuje zvySovani pracovni vykonnosti a
sledovani cilti celého podniku s cili jednotlivei na riznych Grovnich (Wagnerova & kol., 2011,
s. 57-58).

Cilem ftizeni vykonnosti je dosazeni lepSich vysledkl v organizaci tim, Ze je vykonnost
chépana a vedena v rdmci odsouhlasenych a planovanych cill, standardf a kompetenci. Jedna
se o proces vyvareni spolecné predstavy o tom, ¢eho by mélo byt dosazeno (Wagnerova & kol.,

2011, s. 58).

Pokud ma byt tento systém Uspé$ny. musi spliovat tyto podminky:

1) Cil musi byt métitelny.

2) Hodnoceni se musi orientovat na vysledek, nikoli na usili vynaloZené¢ho k jeho
dosaZeni.

3) Dosazeni cile musi mit hodnoceny pod kontrolou, nesmi zde figurovat vnéjsi vlivy, které

pracovnik nemtize ovlivnit (Wagnerova & kol., 2011, s. 58-59).

V klasické koncepci pracovniho hodnoceni se hodnoceni déli na formalni a neformalni a
probiha pfevazné jednou rocné. Nedostatkem takového systému hodnoceni je, Ze nema
navaznost na dal§i procesy, kterymi jsou napf. odménovani, vzdélavani, planovani kariéry.
Dal$im nedostatkem je, Ze hodnoceni probihaji podle schémat, kterd jsou stejna pro rozlicné
profese a vychéazeji spise z osobnosti pracovnika nez z plnéni pracovnich tkold. Casto se stava,
ze s vysledky hodnoceni pracovnik nakonec neni ani seznamen. Takovy systém se ale stava
zbyte¢nou administrativou, kterd nema Zzadny relevantni piinos (Wagnerova & kol., 2011, s.

59).
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V ftizeni vykonnosti je ptistup velice odlisSny. Hodnoceni ve forme zpétné vazby k vykonu
pracovnika probiha v podstaté neustdle. Tim je umoznéna stala optimalizace vykonnosti a
sladéni se vramci organizace, pricemz jsou jasné stanovend kritéria vykonnosti a cile.
Hodnoceni mé navaznost na odménovani, Skoleni, profesni postup, ptipadné snizovani stavu

zaméstnanct (Wagnerova & kol., 2011, s. 59).

3.6 Hodnoceni zaméstnanci z psychologického hlediska

Sebereflexe je z mého pohledu velmi podstatnou soucasti jakékoliv formy hodnoceni.
Tato kapitola poukdze na to, ¢im je podminéna sebereflexe Cloveka, kterd tvofi soucdst
hodnoceni zaméstnance.

Zajimavy je pohled socidlni psychologie, kdy miizeme hodnoceni zaméstnanct chapat i
jako prostiedek k socializaci nového zaméstnance v organizaci (Vyrost & Slaménik, 2008, s.
53). Soucasti hodnoceni zaméstnance je i jeho sebereflexe a zpétna vazba. Schopnost
sebereflexe zahrnuje védomé sebepoznavani, sebehodnoceni a seberegulaci (Vyrost &
Slaménik, 2008, s. 92).

Ditlezitou soucésti sebepojeti je socialni srovndvani, které probihd ve vztahu k
vyznamnym osobam — nesrovnavame se s Upln¢ jinymi lidmi, ale s t€émi, které povazujeme za
podobné, nebo s témi lidmi, v nichz vidime zosobnéni cild, jichz bychom chtéli dosdhnout
(Hayesova, 1998, s. 21).

Podle né¢kterych autorti (Cooley, 1902 dle Hayesova 1998, s. 21) se sebepojeti ¢loveéka
tvofi na zéklad& zpétné vazby okoli. Domnénky o tom, jak o nas smysleji druzi lidé, se pak

stavaji zékladnim kamenem minéni o sobé samém.

3.7  Vnimani ¢lovéka

Tato kapitola je teoretickym zakladem pro vyzkumnou ¢ast prace, ve které je zkoumano
to, jak vnimaji pracovnici Armady spasy hodnoceni zaméstnancli z pohledu systémového
nastaveni a osobniho a profesniho rozvoje.

Vnimani patii mezi zakladni psychické procesy ¢lovéka. Psychicky proces je komplexni
vnitin¢ probihajici déj subjektivni povahy, ktery se navenek projevuje urcitymi zplsoby
chovani a v introspekci se projevuje jako modalita prozivani. Samotné vnimani 1ze definovat
jako ,,aktivni vytvafeni smyslového obrazu vnéjsiho svéta, které se uskuteciuje v mozku za
zprostiedkovani ¢innosti smyslovych orgdnt a pamétnich stop obrazt véci a d&ji* (Nakonecny,

2003, s. 131).
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Ptedpokladem vniméani jsou senzoricka data, ktera jsou ziskdvana prostfednictvim nasich
smysla. Ze smysli putuji tato data do mozku. Takova predstava o procesu vnimani by vSak byla
teprve transformaci fyzikalnich a chemickych podnétt dodavanych smysly se v mozku vytvari
bézn¢ vnimany svét véci a déja, jak ho zname z nasi kazdodenni zkuSenosti. Tzv. fenomenalni
svet je v podstaté konstrukci okolniho svéta, kdy spojime data ziskana smysly s nasi dosavadni
zkuSenosti, osobnosti, informacemi z paméti a vytvorime si naS obraz okolniho svéta ¢i
prozivané situace (Nakonec¢ny, 2003, s. 130-131).

Vjemy tedy nejsou samotnym odrazem skute¢nosti, nybrz spiSe aktivni konstrukci
okolniho svéta. Pojem skutecnosti je tedy velmi subjektivisticky a relativisticky (Nakone¢ny,
1995, s. 337). Pravé proto je zajimavym tématem zkoumani toho, jak pracovnici vnimaji urcity

fenomén v pracovnim procesu, nebot’ kazdy jej vnima zcela subjektivné.

3.8 Personalni prace dle Standardia kvality socialnich sluZeb

Lidské zdroje jsou rozhodujicim faktorem veSkerého rozvoje v socidlnich sluzbach
(Camsky, Sembdner, & Krutilova, 2011, s. 182). Viechny aspekty kvality jsou prakticky piimo
spojené s pracovniky, zaméstnanci organizace ¢€i instituce, v niz vykonavaji svou praci, a v niz

ziskavaji odpovédnost za kvalitu jednotlivych dil¢ich aspekta.

3.8.1 Standardy kvality socialnich sluzeb

Tato kapitola vymezi standardy kvality socidlnich sluzeb, nebot’ v kontextu persondlni
prace v socidlnich sluzbach hraji svou dileZitou roli. Jeden ze standardli se piimo dotyka
personalni prace. Jedna se o standard ¢. 10 — Profesni rozvoj zaméstnanci.
Standardizace

Kvalitu sluZeb je mozné garantovat pouze na zéklad€ jasné definovanych a méfitelnych
parametrl. Standardy socialnich sluZzeb maji slouZzit nejen jako metodicky nastroj inspektorim
kvality, ale maji byt také ndstrojem orientace pro uZivatele ve sluzbach a nastrojem

sebeposuzovani se (Matousek, 2007, s. 125).
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Standard ¢. 10 — profesni rozvoj zaméstnancu

., Kritérium 10a - Poskytovatel ma pisemné zpracovan postup pro pravidelné hodnoceni
zameéstnancii, ktery obsahuje zejména stanoveni, vyvoj a napliiovani osobnich profesnich cilit a
potieby dalsi odborné kvalifikace.

Kriterium 10b - Poskytovatel ma pisemné zpracovan program dalsiho vzdeélavani
zameéstnancii; podle tohoto programu poskytovatel postupuje.

Kritéerium 10c - Poskytovatel ma pisemné zpracovan systém vymény informaci mezi
zaméstnanci o poskytovane socialni sluzbe.

Kriterium 10d - Poskytovatel ma pisemné zpracovan systém financniho a moralniho
ocenovani zaméstnancii, podle tohoto systéemu poskytovatel postupuje.

Kritérium 10e - Poskytovatel zajistuje pro zaméstnance, kteri vykonavaji primou praci s
osobami, kterym je poskytovana socialni sluzba, podporu nezavislého kvalifikovaného

odbornika* (Vyhlaska ¢. 505/2006 Sb.)
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4 OSOBNI A PROFESNI ROZVOJ ZAMESTNANCE

Osobni a profesni rozvoj je soucasti fizeni lidskych zdrojii a dal$im nosnym tématem
této prace. Osobni a profesni rozvoj je velice tizce spojen s procesem vzdelavani a hodnoceni
zaméstnance (Koubek, 2008, s. 280). Kapitola popisuje identifikaci potieb, plan osobniho

rozvoje a moderni strategie rozvoje lidskych zdroj.

4.1 Identifikace potieb

Lidé casto své potieby rozvoje identifikuji samostatné¢ nebo ve spolupraci se svymi
manazery. V identifikaci potieb hraje svou roli také hodnoceni pracovniho vykonu dle
dohodnutych plant, posuzovani pozadavkl na schopnosti lidi. Analyza je tedy zaloZzena na
pochopeni toho, co lidé d¢€laji, jak plni své pracovni ukoly, jaké k tomu maji prostiedky,

potazmo jaké znalosti a dovednosti pottebuji (Armstrong, 2002, s. 519).

Potieby rozvoje mohou bvt podle Armstronga (2002, s. 519) napliiovany pomoci fady ¢innosti:

1) Pozorovani prace ostatnich (pifiklady dobré praxe)
2) Prace na projektech

3) Piijeti role vzoru

4) Zapojeni do jinych oblasti prace

5) Planovani vyuziti vnitinich prostfedkl vzdélavani — napt. videoprogramy
6) Participace na tvorbé& politiky

7) ZvySend troven profesionality v praci

8) Vedeni jinych lidi

9) Studium literatury

10) Povéteni néjakym tkolem

11) Ucenti se akct

12) Kombinovana forma vzdélavani

13) Vzdélavaci kurzy

4.2 Planovani osobniho rozvoje
wPlanovani osobniho rozvoje provadéji jednotlivci s potrebnym vedenim, podporou a

vedenim manazeru. Plan osobniho rozvoje se zaméruje na kroky, které lidé navrhuji ve prospéch
svého vzdelavani a rozvoje. Berou na sebe odpovédnost za formulovani a realizaci planu, ale
musi jim byt pritom poskytnuta podpora ze strany organizace a jejich manazeru *“ (Armstrong,

2002, s. 517).
39



Planovani osobniho rozvoje si klade za cil zvysit intenzitu uceni se a poskytnout lidem
takové znalosti a dovednosti, které jim pomohou s vyvojem jejich kariéry. Je mozné rozliSovat
mezi vzdélavacimi a rozvojovymi aspekty planu osobniho rozvoje (Armstrong, 2002, s. 517).

Pedler a kol., 1989, dle Armstronga (2002, str. 517) vidi vzdélavani jako piilezitost pro

nabyti znalosti, zatimco rozvoj vnimaji jako cestu k jinému stavu byti nebo fungovani.

Planovani osobniho rozvoje obsahuje podle Armstrong (2002, s. 518) tyto faze:

1) Analyza soucasného stavu a potieba urcit mista rozvoje
2) Stanoveni cilii rozvoje
3) Plan akci — plan krokl k dosazeni rozvoje

4) Realizace naplanované akce

Plan ¢innosti rozvoje stanovuje, které¢ potieby a jakym zplsobem je potieba je uspokojit.
Takovy plan ma nasledujici strukturu:
- potieby rozvoje,
- ocekavané vysledky (cile ueni ¢i vzdélani),
- aktivity rozvoje, které maji tyto potieby uspokojit,
- odpovédnost za rozvoj — co bude délat pracovnik a jakou podporu mu poskytne
nadfizeny, personalni ttvar ¢i ostatni lid¢,
- Casovy rozvrh — oc¢ekdvani, kdy aktivity rozvoje zapo¢nou a kdy skonci,
- vysledek — shrnuti toho, kjakym aktivitdim rozvoje doSlo, a jak byly efektivni
(Armstrong, 2002, s. 520).

Cile procesu planovani musi byt konkrétni v tom, ¢eho ma byt dosaZeno, a jakym
zpiisobem toho bude dosazeno. RovnéZ musi zajistit, aby vzdélani a vzdélavaci akce byly
dilezité, mély casovy harmonogram a byly pro piislusného pracovnika podnétné a pfitazlivé
(Armstrong, 2002, s. 520).

Odpovédnost za planovani osobniho rozvoje, zpracovani planu a realizaci planu maji
jednotlivi pracovnici. Obecné se v§ak uznava, Ze lidé v rizné mife potfebuji povzbuzeni, vedeni
a podporu. Ocekava se, ze manazefi budou svym podiizenym ndpomocni pii jejich osobnim
rozvoji (Armstrong, 2002, s. 521).

Zavadéni planovani osobniho rozvoje neni snadné, a proto je nezbytné, aby se
manazeti, vedouci tymd i jednotlivi pracovnici planovani osobniho rozvoje naucili. VSichni by
méli byt zapojeni do rozhodovani, jak bude proces planovani osobniho rozvoje probihat.
Vyhodou takového pfistupu je pochopeni vyznamu tohoto planovani a jeho akceptovani

(Armstrong, 2002, s. 521).
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4.3 Moderni strategie rozvoje lidskych zdroji

4.3.1 Udcici se organizace

Tento koncept klade diraz na proces uceni se novych poznatkli. Nejde o klasické
vzdelavani, ale uceni se vSech ¢lenti organizace. Uceni se musi byt vyuzito na vSech urovnich
organizace a musi korespondovat s rozvojovou strategii organizace. Mezi principy tohoto
konceptu patii nepfetrzita pfeména, podpora uceni se, tymové pojeti a nova role manazeru

spocivajici od direktivniho kontrolujiciho ptistupu k rozvojovému (Cimbalnikovéa, 2013, s. 41).

4.3.2 Rizeni znalosti

Tento koncept predstavuje proces vytvareni, ziskavani, zvladani, predavani a vyuzivani
znalosti slouzici ke zlepSeni procesu uceni a vykonu v organizaci. V ramci tohoto konceptu Ize
rozliSovat strategie kodifikacni a personifika¢ni podle zaméfeni na druh znalosti z hlediska
poslani, stylu vedeni, firemni kultury. Kodifikac¢ni strategie je nazyvana také strategii chytrych
znalosti. Znalosti jsou systematicky ziskavany, tfizeny, uklddany v databézi. Tato strategie
vyzaduje pouziti informacni technologie. Personifikacni strategie byva oznacovana za strategii
emocnich znalosti. Je zalozena na znalostech o zptisobu vedeni lidi, komunikaci, organizacnim

chovani, vztazich mezi lidmi (Cimbalnikova, 2013, s. 46-47).

4.3.3 Rozvoj intelektualniho kapitalu

Nové koncepty rozvoje lidskych zdroji vychazeji a pracuji s pojmy intelektudlni a lidsky
kapital. Intelektualni kapital je tvofen znalostmi, dovednostmi a schopnostmi, které jsou
v organizaci a pfispivaji k proceslim vytvaiejicim hodnotu. Intelektudlni kapital ma tii slozky:
(1) lidsky kapital — tzn. znalosti, dovednosti, schopnosti pracovnik organizace; (2) spole¢ensky
kapitdl — znalosti vychézejici zvnitinich 1 vnéjSich vztahl organizace; (3)
organiza¢ni/strukturalni kapital — znalosti vlastnéné organizaci, firemni know-how, patii sem

patenty, vynalezy (Koubek, 2007 dle Cimbélnikova 2013, s. 49).

Teorie intelektudlniho kapitdlu miZe pomoci k definovani zakladni filosofie v oblasti
rozvoje lidskych zdroji. VSechny tfi dimenze intelektudlniho kapitalu spolu komunikuji a jasné
poukazuji na diileZitost pracovnikl v organizaci. Dlouhodoby uspéch organizace je podminén
spravnym propojenim strategie rozvoje intelektualniho kapitdlu a rozvoje celé organizace

(Cimbalnikova 2013, s. 50).
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4.3.4 Kompetencni pristup k rozvoji lidskych zdroji

Rizeni a rozvoj podle kompetenci (Managment by Competencias MbC) je piistup
zalozeny na tvrdych a mékkych aspektech podnikani. Tvrdé aspekty souvisi s cili a pozadavky
na vykon, zatimco mékké aspekty souviseji s lidmi a jejich piedpoklady pro dosahovani vykonu

(Plaminek, Fiser, 2005, s. 16.).

Kompeten¢ni pfistup k rozvoji lidskych zdrojii eliminuje nedostatky ptedchozich
pristupl, protoze se skuteCn¢ zamétfuje na chovani pracovniki, jejich Cinnost a zaroven
vyzdvihuje to, co vede k uspéchu. Ptistup je bezprostfedné spojeny s efektivnosti jedince, ale

také celé organizace (Cimbalnikova 2013, s. 51).

42



5 ARMADA SPASY V CESKE REPUBLICE, Z. S.

Armada spasy v Ceské republice, z.s (dale v textu pouzivam zkratu ,,Armada spasy®) je
nestatni neziskova organizace zalozena v roce 1865 Williamem Boothem. Tato organizace
plisobi ve 127 zemich svéta. V Ceskoslovensku Armada spasy zahajila svou &innost jiz v roce
1919, byla ale nasiln¢ prerusena komunistickym rezimem v roce 1950. K obnoveni ¢innosti
Armady spasy u nas doslo v roce 1990, kdy se organizace zaregistrovala jako obCanské sdruzeni
(Armada spasy v Ceské republice, 2018).

Cilem prace Armady spasy je fyzicka, socialni, moralni a duchovni podpora lidi vSech
vekovych kategorii. Cilovou skupinou pak tvoii osoby, které se ocitly v obtizné zivotni situaci
a hledaji pomoc a podporu (Armada spasy v Ceské republice, 2018).

Srdce Bohu, ruce lidem! Tento nejznaméjsi slogan Armady spasy odrdzi motivaci
organizace, se kterou pfistupuje k lidem, ktefi se ocitli bez stfechy nad hlavou, osamélym,

hledajicim, a kterou je kiestanské vira (Armada spasy v Ceské republice, 2018).

5.1 Hodnoceni zaméstnancti v Armadé spasy

Informace a data v této kapitole pochazi a jsou soucasti vnitinich smérnic Armady spasy.

Hodnoceni pracovnikil je pojiméano jako posouzeni vykonu jednotlivce, na zékladé jeho
pracovni ¢innosti, chovéani a vysledkt, kterych dosahuje, nikoliv jako hodnoceni pracovnika

jako osoby.
Armada spasy v Ceské republice vnima proces hodnoceni jako zakonéeni plnéni tikolu a
rozdéluje jej na:
- operativni zpétnou vazbu — kratkodobé tkoly, poskytovdna ke konkrétnim (i dil¢im)
ukolim okamzité;
- hodnoceni za delsi jednotku (typicky kvartal) — stftednédobé tikoly, provadéno v rdmci

hodnoticiho pohovoru;

- ro¢ni hodnoceni vykonu — dlouhodobé tkoly, komplexni zpétnd vazba s vazbou na
vzdélavani a rozvoj pracovnika, provadéno v ramci hodnoticiho pohovoru. Roc¢ni
hodnoceni pak slouzi také pro piipravu podkladi k centrdlnimu planu vzdélavani a
rozvoje lidi.

Priprava na hodnoceni
a) Hodnotitel¢é 1 hodnoceni vramci ptfipravy musi projit samostatnou reflexi

jednotlivych oblasti hodnoceni, poptipadé vSech souvisejicich dokumentt.
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b) Hodnoceny i hodnotitel zpracuji své pohledy samostatné do Sablony pro hodnoceni

(hodnoticiho archu) tak, aby v ramci hodnoticiho pohovoru se o né¢j mohli opfit.

¢) Souvisejicimi dokumenty jsou: pracovni napln, hodnotici formular z minulého
obdobi, hodnotici formuléi na nové obdobi a pozndmky k jednotlivym oblastem.

Hodnotici rozhovor

Hodnotici rozhovor je setkdnim nad rdmec operativnich schiizek, které jsou pftilezitosti
pro zpétnou vazbu. Zakladnim principem hodnoceni je obousmérna partnerskd komunikace.
V ramci rozhovoru porovnavaji hodnoceny i hodnotitel svoje zjisténi a stanoviska na pracovni
kompetence, cile a zodpovédnosti hodnoceného. Proces hodnoceni vyzaduje komunikacni
dovednosti hodnotitele, dovednosti pro vyuzivani principli otevienosti, transparentnosti a
partnerstvi, dovednosti v kladeni otevienych otazek, v uméni naslouchat. V pribéhu vlastniho
hodnoticiho rozhovoru dostava prostor pro sebehodnoceni kazdé oblasti nejdiive hodnoceny.
Vyjimkou je nastaveni cili pro dal§i obdobi, které otevira hodnotitel uvedenim
tymovych/strategickych cild a propojenim nebo odvozenim konkrétnich cili pro hodnoceného.
Specifikace ciltl je vysledkem dohody hodnoceného a hodnotitele.

Zaznamy z hodnoceni

1) Hodnoceni je zaznamenavano do formuléie pro hodnoceni zaméstnancti. Hodnotici
arch neni pro vSechny pozice obsahové stejny, jeho obsah vzdy kopiruje konkrétni
napli prace (profil typové pozice).

2) Zaznam z hodnoticiho rozhovoru vypracovava hodnotitel a zasila hodnocenému.

3) Vystupem z hodnoceni pracovniki je posouzeni dosazeni stanovenych cili, stanoveni
cilti na dalsi obdobi vetné termind naplnéni a Plan rozvoje zaméstnance. Tento plan

tvoii obé€ strany spole¢né jako soucast hodnoceni.

5.2 Osobni a profesni rozvoj v Armadé spasy

Informace a data v této kapitole pochazi a jsou soucasti vnitinich smérnic Armady spasy.
Vzdélavéani a rozvoj pracovnikl zlepSuje individudlni, tymovy a organiza¢ni vykon. Také
zvySuje oddanost, angazovanost a spokojenost pracovnikli, usnadiiuje fizeni zmén a vytvari
pozitivni atmosféru v organizaci a poskytuje uzivatelim sluzby vyssi tiroven kvality.

Proces vzd€lavani a rozvoje je zaméfen na prohloubeni, ptipadné zvySeni kvalifikace
zaméstnancl na zdkladé potfeb organizace, zaméfenych na dosahovani planovanych cilt.
Prohloubeni kvalifikace zaméstnancii je zaméteno na dosazeni znalosti a zvladnuti dovednosti
(souhrnné kompetenci) potiebnych pro vykon stavajici funkce. Organizace je opravnéna ulozit

zameéstnanci ucast na Skoleni k prohloubeni kvalifikace.
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Zvyseni kvalifikace zaméstnanci je zaméfeno na dosazeni znalosti a zvladnuti
dovednosti (souhrnné kompetenci) nezbytnych pro vykon naro¢néjsi funkce, v niz by
zaméstnanec mohl plisobit v rdmci organizace.

Analyza vzdélavacich poti‘eb mapuje potieby rozvoje kompetenci zaméstnancti v dané
chvili. Je dulezita pro tvorbu centralniho planu vzdélavani a rozvoje lidi v rdmci Armady spasy.
Zdroji dat pro analyzu vzdé¢lavacich potieb jsou:

- strategicky plan (respektive strategické ukoly na dané obdobi);

- vystupy hodnoceni zaméstnancii (zejména rezervy v kompetencich);

- plany nadfizenych pracovnikii na kariérni posun zaméstnancu;

- zakonné pozadavky (ZP, zakon 108/2006 Sb. a vyhlaska 505/2006 Sb., ptipadn¢ dalsi
dle naplné prace);

- osobni plany zaméstnanct;

- zpétné vazby z prob&hlého vzdélavani;

- plany vytvafeni a obsazovani novych pracovnich mist;

- dalsi potfeby vzeslé z jednani internich organti organizace.

Za zajisténi podkladi k analyze vzdélavacich potfeb nesou odpovédnost za ustfedi
manazer HR nebo jiny zaméstnanec povéeny narodnim velitelem, za cirkev narodni feditel pro
sborovou ¢innost, za socialni sluzby vedouci oddéleni rozvoje a kvality. Témto zodpovédnym
osobam zaslou feditelé nebo distojnici identifikované vzdelavaci potfeby za organizacni
jednotku ¢i sbor.

Centralni plan rozvoje a vzdélavani lidi
Centralni plan vzdélavani a rozvoje lidi se sklada ze tfi ¢asti, za jejich tvorbu zodpovida:

- za ¢ast socialni sluzby odd€leni rozvoje a kvality,

za Cast cirkev narodni feditel pro sborovou préci,

za ¢ast Ustfedi HRM nebo narodnim velitelem povéiena osoba,

tyto plany jsou ptedlozeny ke schvaleni narodnimu veliteli.

Realizace vzdélavacich aktivit

Proces vzdélavani a rozvoje zaméstnancli Armady spasy je zaméfen na prohloubeni,
ptipadné zvySeni kvalifikace zaméstnancli na zakladé potieb Armady spasy, zamétenych na
dosahovani planovanych cili.

Za vzdélavani vcetné zakonného vzdéldvani zaméstnanclii jsou odpovédni feditelé,
pfiCemz prioritné vyuZivaji nabidku z centrdlniho planu vzdélavani a rozvoje lidi Armady
spasy. V ptipad¢ potieby dal§iho vzdélavani, které neni zajiSténo interné, vyhledaji potfebné a

kvalitni vzdélavani pro své zaméstnance.

45



Vzdélavani pro oblast socialnich sluzeb (specialné vzdélavani pracovnikili ptimé péce) je
legislativné vymezeno zakonem 108/2006 Sb. a vyhlaSkou 505/2006 Sb. Vzdélavani pro oblast
zdravotnictvi je stanoveno dle zdkona ¢. 96/2004 Sb., ve znéni pozd¢jSich predpisti. Armada
spasy organizuje minimaln¢ dvakrat ro¢né centralni Skoleni pro ucetni organizacni jednotek.
Odpovédnost za ptipravu a zajisténi téchto kurzti nese hlavni ekonom.

Prohloubeni kvalifikace zaméstnancli je zaméfeno na dosazeni znalosti a zvladnuti
dovednosti (souhrnné¢ kompetenci) potifebnych pro vykon stavajici funkce. Organizace je
opravnéna ulozit zaméstnanci ucast na Skoleni k prohloubeni kvalifikace, a to za danych
podminek (viz nize).

ZvySovani kvalifikace zaméstnancii studiem pri zaméstnani
Organizace miize poskytnout zaméstnanci studijni volno a hmotné zabezpeCeni pfi
zvySovani kvalifikace studiem pfi zaméstnani, pokud jsou dodrZena dana pravidla:
- je-li pfedpokladané zvyseni kvalifikace v souladu s potfebami organizace;
- zadost o studium spolu s vySi thrady jsou schvaleny oblastnim feditelem, u
zaméstnancu oblasti a ustedi schvaluje pfimy nadfizeny;
- pred zahajenim studia uzavie zaméstnanec s Arméadou spasy kvalifikacni dohodu;
- ptimy nadfizeny je povinen kontrolovat napliiovani kvalifika¢ni dohody.
Hodnoceni vzdélavani a rozvoje
- Realizované vzdélavaci aktivity jsou vyhodnocovany bezprostiedné po absolvovani,
ptipadné v dlouhodobéjsim horizontu.
- Vystupy z hodnoceni vzdélavaci aktivity slouzi jako zpétna vazba pro zadavatele a

koordinatora aktivity.

5.3 Reflexe systému hodnoceni Armady spasy s teoretickou ¢asti prace

Teoreticka ¢ast obsahuje popis klasického systému hodnoceni, ktery zaujima ve své praxi
také Armada spasy, a ktery tvofi formalni a neformalni hodnoceni. Tyto typy hodnoceni
obsahuji jak priibéZnou zpétnou vazbu, tak pravidelné hodnotici pohovory. Prace také popisuje,
jak takové hodnotici pohovory probihaji, jaka je ptiprava ¢i vystupy z nich.

Systém hodnoceni Armady spasy svym nastavenim odpovida klasickému pojeti, obsahuje
jak priabéznou zpétnou vazbu, tak i pravidelné hodnotici pohovory. Vazba systému hodnoceni
na vzdélavani a rozvoj pracovnikil nastava v ramci komplexniho ro¢niho hodnoceni. Pfiprava
a hodnotici pohovor odpovidad popisim v teoretické ¢asti vychazejici z odbornych zdrojt.
Podklady hodnoticich pohovorii jsou pouzity pro ptipravu centralniho pldnu vzdélavacich
aktivit na dalsi rok. Dle koncepce fizeni vykonnosti, by vSak tyto podklady mohly byt
vychodiskem napf. také pro systém odménovani.
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Nedostatkem tohoto klasického pojeti hodnoceni je neprovazanost na dal§i personalni
¢innosti a neohebnost systému. Naproti tomu fizeni vykonnosti zahrnuje stale probihajici
hodnoceni navdzané na systém vzdélavani, odménovani, fizeni pracovniho vykonu a

ukoncovani pracovniho pom¢éru.

Osobni a profesni rozvoj zaméstnanct je navazan na identifikaci vzdélavacich potieb,
plan rozvoje a vzdélavani lidi a realizaci vzd€lavani. Jednotlivé dil¢i organizacni jednotky by
pak primarné mély vyuzivat nabidky vzd€lavacich aktivit centrdlniho planu, ktery tvori
podnéty vSech organizac¢nich jednotek Armady spasy.

Teoreticka Cast prace obsahuje popis jednotlivych dil¢ich oblasti (formélni a neformalni
hodnoceni, hodnotici pohovor — zpétna vazba od nadfizeného, prostor pro sebereflexi, osobni a
profesni rozvoj, nastroje osobniho rozvoje, provazanost hodnoceni s ostatnimi persondlnimi
¢innostmi, pldny vzdélavacich aktivit a osobniho a profesniho rozvoje) tak, aby vytvérela
uceleny pohled na zkoumanou problematiku vyzkumné ¢asti. Obsahuje oblasti, které jsou
predmétem dotaznikového Setieni, které si klade za cil ziskat zpétnou vazbu zaméstnanct
Armady spasy prave na tyto oblasti a na to, zda zaméstnanci vnimaji hodnoceni jako integralni
soucast své a personalni prace.

Centralni plan rozvoje a vzdélavani pracovniki je tvofen z podnéti cca 600 zaméstnancii.
Domnivam se, Ze je neredlné, aby odpovédél na potieby vSech zaméstnanci. Rovnéz se
domnivam, Ze tento plan by m¢l mit spiSe podptrnou ulohu a jednotlivé dil¢i organizaéni
jednotky by mély primarné vést své zaméstnance v jejich osobnim a profesnim rozvoji.
Domnivam se, Ze je potieba systém hodnoceni a rozvoje zaméstnanci aktualizovat a
ptizptsobit modernéj§im koncepcim, které¢ 1épe odpovidaji potfebam zaméstnancii i celé
organizace. Pravé proto se vyzkum zabyva osobnim a profesnim rozvojem zameéstnanct. Cilem
je zjistit, jak zaméstnanci vnimaji soufasné propojeni systému hodnoceni zaméstnancl a
osobniho a profesniho rozvoje. Doufam, Ze se vysledky vyzkumu stanou podnétem k otevieni

diskuse o vhodném systému hodnoceni zaméstnancii v organizaci.
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6 METODOLOGICKY RAMEC VYZKUMU

Vyzkumna ¢ast navazuje na teoretickou ¢ast prace. Vyzkum patii mezi hlavni néstroje
védy. Je to poznéavaci proces, ktery vychdzi ze systému poznatki (teorie), v intencich téchto
poznatkli zkouma skutecnost (empirické zkoumani), aby na zéklad¢ zjisténé¢ho (empirické
udaje, data) mohlo byt dosavadni poznani pozménéno (rozsifeni teorie) (Reichel, 2009, s. 18).

Srozumitelné pfeddvani informaci ziskanych vyzkumem do praxe socidlnich sluzeb mtze
vyrazné pomoci k rozvoji kvality socidlnich sluzeb. Mezi nejvétsimi poskytovateli socialnich
sluzeb v CR se vyzkumem nejvice zabyva Charita Ceska republika a Diakonie Ceskobratrské
cirkve evangelické, nejCastéji tim zplisobem, Ze davaji prostor pro semestralni, postupové ¢i
diplomové prace studentii. Dtlezitym kritériem vSak je, nakolik jsou vysledky téchto zkoumani
vyuzitelné v praxi organizace (Balaz, 2011, s. 17). Zamérem této prace bylo proto zvolit takové
téma vyzkumu, které bude déle vyuzitelné v praxi nasi organizace.

Cilem prace je ziskani zpétné vazby od pracovnikit Armady spasy v Moravskoslezském
kraji k hodnoceni zaméstnanct. K ziskani nazori na systém hodnoceni byly vybrany Ctyfi
skupiny pracovnikd, respektive pracovnici zastavajici ¢tyfi rizné pracovni pozice - feditelé,
vedouci socialnich sluzeb/vedouci pfimé prace, socialni pracovnici a pracovnici v socialnich
sluzbéach. Pro tcel prace jsem zvolil kvantitativni pfistup s vyuzitim online dotaznikového
Setfeni. Kvantitativni pfistup je charakteristicky objektivnosti, méfitelnosti zkoumanych oblasti
prostiednictvim vhodnych indikétord, je spojen s vyzkumnym problémem, je jim mozné
zkoumat spekulativni, ,,pfedjimatelnou* teorii formulovanou do hypotéz (Baum & kol., 2014
s. 22).

Za ucelem této prace byl vytvoren dotaznik, ktery obsahuje dvé casti — spole€nou ¢ast pro
hodnocené a hodnotitele, a ¢ast urcenou pouze pro hodnotitele. Dotaznik byl administrovan
prostiednictvim internetu vSem pobockdm Armady spasy v Moravskoslezském kraji. V
nasledujicich podkapitolach detailné popiSi metodologii vyzkumu, véetné€ vyzkumnych otazek,
hypotéz, podrobné se sezndmime s vyb&rovou populaci a slozenim vybérového souboru. V

neposledni fad¢ také predstavim pouzité metody.
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6.1 Vyzkumny problém, vyzkumné otazky a vyzkumné cile

Prace se zabyva problematikou hodnoceni zaméstnancii v organizaci Armady spasy v CR.
Vyzkumnym problémem je nazor pracovnikli Armady spasy na stavajici systém hodnoceni
zamestnanct z hlediska jeho systémového nastaveni a jejich osobniho a profesniho rozvoje.

Vyzkumné otazky:

1. Vnimaji zaméstnanci (hodnoceni a hodnotitel¢) Armady spasy hodnoceni jako
integralni soucast své prace a personalni prace? (Hi, H)

2. Vnimaji zaméstnanci (hodnoceni a hodnotitel¢) Arméady spasy hodnoceni jako nastroj
osobniho ¢i profesniho ristu? (Hz, Hs)

Vyzkumné cile prace jsou:

1. Zjistit, jak zaméstnanci (hodnoceni a hodnotitel¢) Armady spasy v Moravskoslezském
kraji vnimaji hodnoceni zaméstnanct z hlediska jeho systémového nastaveni.

2. Zmapovat, jak zameéstnanci (hodnoceni a hodnotitel¢) Armady spasy v
Moravskoslezském kraji vnimaji hodnoceni zaméstnancti z hlediska jejich osobniho a

profesni rozvoje.

6.2 Hypotézy

Na zéklad¢ studia odborné literatury uvedené v teoretické Casti prace, a na zakladé
vyzkumnych otdzek, stanovuji tyto hypotézy:
Hi: Zaméstnanci (hodnoceni a hodnotitelé¢) vnimaji hodnoceni jako integralni soucast své
prace.

Otazky v dotazniku:

- Otazka ¢. 6: Je podle Vas dilezité, aby hodnoceni zaméstnancti (v jakékoliv forme)

probihalo?
- Otazka ¢. 8: Vnimate hodnoceni jako pfirozenou soucast Vasi prace?

H2: Zaméstnanci (hodnoceni a hodnotitel¢) jsou obeznameni s nastavenym systémem
hodnoceni zaméstnancli v organizaci.

Otazky v dotazniku:

- Otazka ¢. 3: Jste seznameni s nastavenim systému hodnoceni zaméstnancti na VaSem

pracovisti?

- Otazka ¢. 4: Jak casto ma u Vas na pracoviSti probihat formalni hodnoceni
zamé&stnancl? (formalni hodnocenti je planovité, systematicke, vysledky se dokumentu;i

a zakladaji do osobni slozky, souc¢asti je hodnotici pohovor s nadfizenym pracovnikem)
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Otazka ¢. 5: Jak Casto mad u Vas na pracovisti probihat neformalni hodnoceni
zameéstnanci? (neformalni hodnoceni probihd priibézné a prtilezitostné, je definovano
spiSe pocitem hodnotitele, dojmem a momentalni ndladou, nebyva zaznamenavano)
Otazka €. 9: Rozumite $kale uzivané pii hodnoticim pohovoru?

Otazka ¢. 11: Uved’te, na které oblasti ma hodnoceni zaméstnanci vliv.

H3: Zaméstnanci (hodnoceni a hodnotitelé)povazuji hodnoceni za prostiedek k osobnimu a

profesnimu rozvoji.

Otazky v dotazniku:

Otéazka €. 7: Mate dostateCny prostor pro vlastni sebereflexi ptfi hodnoceni?

Otazka ¢. 10: Dostavate od svého nadfizeného v ramci hodnoticiho pohovoru prakticka
doporuceni, jak sviij pracovni vykon zlepsit?

Otazka €. 12: Co Vam pomaha se osobné a profesné rozvijet?

Otazka ¢. 13: Motivuje Vas hodnoceni k dalSimu osobnimu ¢i profesnimu rozvoji?

Otazka ¢. 14: Hodnoceni zaméstnancti vnimam jako: ...

Ha: Hodnotitel¢ pouzivaji hodnoceni jako néstroj k osobnimu ¢i profesnimu ristu svych

podiizenych.

Otazky v dotazniku:

Otazka €. 16: Jsou zavéry hodnoceni vychodiskem pro plan vzdélavacich aktivit?
Otazka ¢. 17: Jsou zavéry hodnoceni vychodiskem pro plan osobniho a profesniho
rozvoje na dal$i hodnotici obdobi?

Otazka ¢. 18: Pouzivate hodnoceni zaméstnancli jako prostiedek k osobnimu a
profesnimu rozvoji svych podiizenych?

Otazka ¢. 19: Které nastroje pouzivate pro osobni a profesni rozvoj zaméstnanct?
Otazka ¢. 20: Vnimate hodnoceni zaméstnanct jako prostiedek k motivovani svych

podiizenych?

6.3 Charakteristika vybérové populace

Vybérovou populaci tvoii Ctyfi skupiny pracovnikl (zastavajici ¢tyfi rizné pracovni

pozice) v Moravskoslezském kraji v organizaci Armada spasy. Jedna se o feditele, vedouci

socialnich sluzeb/vedouci piimé prace, socidlni pracovniky a pracovniky v socidlnich sluzbach.

V Moravskoslezském kraji se nachazi sedm pobocek Armady spasy: Krnov, Opava, Ostrava,

Havitov, Frydek-Mistek, Bohumin, Kopfivnice. A¢koliv se pobocky nékdy lisi skladbou sluzeb,

které poskytuji, nalezneme v nich uvedené Ctyfi skupiny pracovnikii. Tabulka ¢. 3 ukazuje

pfesné pocty vybranych skupin pracovnikii ke dni 26. fijna 2018. Z tabulky vyplyva, ze

vybérova populace je tvotfena 231 zaméstnanci Armady spasy.
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Tab. €. 3: Rozlozeni vybérové populace na pobockach Armady spasy v Moravskoslezském

kraji
Vedouci Pracovnici v
Pobocka x o, socialnich Socialni A Celkem na
Armady spasy Reditelé sluZeb/vedouc = pracovnici socta ll}leh pobocce
i pfimé prace Sluzbach
Krnov 1 3 10 14 28
Opava 1 3 6 15 25
Ostrava 3 12 28 65 108
Havifov 1 6 18 16 41
Frydek-Mistek 1 2 5 11 19
Bohumin 0 1 2 0 3
Kopftivnice 0 2 5 0 7
Celkem v
Moravskoslezské 7 29 74 121 231
m kraji

Zdroj: Interni statistiky Armady spasy, oblastni reditelstvi v Ostrave

K vybéru téchto ¢tyf skupin pracovnikii mé vedla myslenka, kterou jsem zminil jiz v
uvodu prace. Totiz ze kvalita lidskych zdroji definuje kvalitu jednotlivych socidlnich sluzeb. A
prave tito pracovnici mohou nejvice ovlivnit kvalitu poskytovanych sluzeb (naptiklad v
porovnani s pomocnym persondlem). Vzhledem k tomu, ze jsem chtél na jedné strané zachytit
pohled hodnocenych pracovniki a na stran¢ druhé i pohled hodnoticich pracovnikii, vyuzil jsem
organizacni hierarchie, kterd mezi t€émito pozicemi panuje. Pracovnici v socidlnich sluzbach a
socialni pracovnici jsou hodnoceni vedoucimi socialnich sluzeb/vedoucimi pifimé prace, které
hodnoti feditel pobocky. Samotny feditel je také v obou pozicich — hodnoceny 1 hodnotitel —
nebot’ jej hodnoti oblastni feditel.

Poslednim bodem, o kterém bych se rad zminil, je vysvétleni pozice vedouci socialnich
sluzeb a vedouci piimé prace. Pro vyzkumné ucely jsou obé pozice chapany jako jedna
kategorie. Ve skuteCnosti se ob¢ pozice mirn¢ lisi naplni prace.

Pro zamér této prace je vSak podstatné, ze lidé na obou pozicich (1) hodnoti pracovniky
v socialnich sluzbach a socidlni pracovniky, a také Ze (2) jsou sami hodnoceni feditelem

pobocky.
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6.4 Vybérovy soubor

Vybérovy soubor tvoii 59 respondentii, z toho 25 muza (42,4 %) a 34 Zen (57,6 %).
Primérny veék vybérového souboru je 40,88 let, primérny veék muzl je 41,32 let a primérny
vék Zen 40,56 let. Co se tyCe pracovni pozice, nejvice vyplnénych dotaznikl poskytli socialni
pracovnici (26 respondenttl), dale pracovnici v socialnich sluzbach (18 respondenttt), vedouci
socialnich sluzeb/vedouci ptimé prace (10 respondentil) a feditelé (5 respondentil). Procentudlni
zastoupeni odpovédi na pracovni pozici vzhledem k celému vybérovému souboru demonstruje

nasledujici graf.

Graf ¢. 1 — Zastoupeni pracovnich pozic ve vybérovém souboru

Jakou pracovni pozici vykondvate?

,{'II..'H\’.

ans %
L 169 %

'k' 44,1 %

0 fedited @ vedaud saddinith duZehfvedaud pfimé price 0 sagdinl pracawnik
0 pracawnik v saddlnith duiaddh

Vzhledem k celkovému poctu zastoupeni jednotlivych pracovnich pozic ve vybérové
populaci je ziejmé, ze pocet odpovédi feditelll je nejvysSSi mezi pracovnimi pozicemi,
nasledovani jsou socialnimi pracovniky a vedoucimi socidlnich sluzeb/vedoucimi ptimé prace,

naopak nejméné zastoupeni jsou pracovnici v socialnich sluzbach. Podrobnéjsi informace

shrnuje tabulka ¢ 4.
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Tab. ¢. 4 — Srovnani poc¢tu odpovédi podle pracovni pozice vzhledem k vybérové populaci

Pracovni pozice Celkovy pocet Pocet Procentuilné vyjadieny pocet
ve vybérové respondenti ve respondenti vzhledem
populaci vybérovém k vybérové populaci
souboru

Reditel 7 5 71,43 %
Vedouci socialnich

sluzeb/vedouci primé 29 10 34,48 %

prace
Socialni pracovnik 74 26 35,14 %
Pracovnik o
v socidlnich sluzbéch 121 18 14,88 %

Ditlezitym tudajem, vzhledem ke stanovenym hypotézam, je pocet hodnotitelti a

hodnocenych, ktery shrnuje nésledujici tabulka.

Tab. ¢. 5 — Pocet hodnotiteld a hodnocenych ve vybérovém souboru

Vedouci socidlnich Socidlni Pracovnik
Pracovni pozice Reditel sluzeb/vedouci , v socialnich
v pracovnik o,
primé prace sluzbach
Pocet ve vybérovém 5 10 26 18
souboru
Pocet hodnotiteli 15 (teditel, vedouci socidlnich sluzeb/vedouci pifimé prace)
Pocet hodnocenych 44 (socialni pracovnik, pracovnik v socidlnich sluzbach)
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7 Pouzité metody

K ziskani zpétné vazby od vybranych skupin pracovnikli Armady spasy v
Moravskoslezském kraji byl pouzit vytvoten elektronicky dotaznik. Dotaznik je jednou z
charakteristickych standardizovanych metod kvantitativniho pfistupu ve vyzkumu, a také
jednou z nejrozsifengjSich a nejpropracovanéjsich technik ziskavani dat. Mezi jeho nejvétsi
vyhody patii nizkd Casovéd néarocnost, za kterou lze ziskat pomérné velké mnozstvi dat od
zkoumanych osob, které jsou od sebe (jako v naSem piipad€) prostoroveé vzdaleni. Navic je
vstficny i k samotnym respondentiim, kterym poskytuje ¢as na rozmyslenou odpovédi, a také
presvéd¢ivou anonymitu (Olecka & Ivanova, 2010, s. 23-24).

Za ucelem ziskani odpovédi na stanové vyzkumné otazky byl vytvoren dotaznik, ktery
ma dvé ¢asti. Prvni ¢ast tvofi otazky pro vSechny respondenty (hodnoceni i hodnotitelé), druhou
¢ast tvoii otdzky urcené pro hodnotitele. ,,Hodnoceni‘ jsou v tomto ptipad€ zaméstnanci AS na
pozicich socialni pracovnik a pracovnik v socidlnich sluzbach, ale také feditel¢é a vedouci
socialnich sluzeb/vedouci ptfimé péce. ,,Hodnotitelé” jsou pak feditelé a vedouci socialnich
sluzeb/vedouci ptimé péce. Toto rozdé€leni je popsano i v podkapitole ,,Charakteristika
vyzkumného souboru®.

Aby sbér dat probihal co nejefektivnéji, a aby vypliovani dotaznikl bylo pro respondenty
co nejjednodussi, prakticky byly ob¢ ¢asti dotazniku spojeny do jednoho dotazniku. Respondent
klikl na odkaz k dotazniku, kde vSichni (tedy feditelé, vedouci pfimé péce/vedouci socialnich
sluZzeb, socidlni pracovnici, pracovnici v socidlnich sluzbach) vyplnili ¢ast uréenou pro
,»hodnocené®. Poté, co v dotazniku vyplnili, jakou pracovni pozici zastavaji, byli automaticky
presmérovani bud’ na konec dotazniku (socialni pracovnici a pracovnici v socidlnich sluzbach),
nebo na otazky pro ,,hodnotitele* (feditelé, vedouci socialnich sluzeb/vedouci piimé prace).
Vyplnénim sekce pro ,.hodnotitele® se i tito respondenti dostali na konec dotazniku. Déle v

podkapitole popisi detailnéji obé ¢asti dotaznikové metody.

7.1 Popis dotazniku

Ob¢ casti dotazniku maji spolecnou uvodni ¢ast, kde respondenti naleznou zdkladni
informace o vyzkumu, informace o dobrovolné tcasti ve vyzkumu, o anonymit¢, a také kontakt
na povéfenou osobu. Soucasti obou dotaznikl jsou také zakladni udaje o respondentech -
pohlavi, vék, pracovni pozice.

Cast pro hodnocené obsahuje 15 otézek, sekci pro hodnocené a hodnotitele oddéluje

otazka na pracovni pozici a navazuje na ni sekce pro hodnotitele.
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Sekce pro hodnotitele za¢ina otazkou €. 16 a konci otdzkou €. 20, ma tedy celkem 5 otazek
(viz priloha ¢. 1 — ,Dotaznik“). Posledni stranka dotazniku je vénovana pod&kovani
respondentim za poskytnuté odpovédi. Vyplnéni dotazniku zabere cca 5-10 minut.

Dotaznik obsahuje uzaviené a polouzaviené typy otazek. Pti tvorbé dotazniku jsem se
drzel doporucenych pravidel, co se tyka posloupnosti otazek v dotazniku (Olecka & Ivanova,

2010, s. 24-25).
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8 Realizace vyzkumu a sbér dat

Kapitola popisuje postup pii realizaci vyzkumu a sbéru dat, a to od prvniho kontaktovani
s prislusSnymi vedoucimi pracovniky, pfes uskali vyzkumu, kterymi mize byt zvoleny zpiisob
distribuce dotazniki, az po popis proceduralni stranky realizace studie. Pojednava také o etice

vyzkumu.

8.1 Kontaktovani respondentt a sbér dat

Samotnému kontaktovani respondenti piedchézela osobni konzultace s oblastnim
feditelem Armady spasy pro Moravskoslezsky kraj, kdy mu byl nastinén zamér studie a
procedurdlni stranka realizace studie. Po jeho souhlasu s realizaci vyzkumné studie byli
kontaktovani feditelé vSech pobocek v Moravskoslezském kraji, a to osobné na porad¢ teditela.
Zde byl feditelim jednotlivych pobocek vysvétlen zdmér studie, jeji ucel a nastinén jeji prubeh.
Reditelé byli také informovani, e budou v nékolika nasledujicich tydnech kontaktovani
elektronicky s zadosti o spolupraci na vyzkumné studii, s instrukcemi k pribéhu studie (viz
ptiloha €. 2 -, Informace pro feditele k vyzkumné studii*) a s odkazy na dotazniky.

Sbér dat tedy probihal formou elektronického online dotazniku v ¢asovém Gseku jednoho
tydne. Soucasti e-mailu, ktery byl feditelim rozesilan, byla také prosba o spolupraci v Sifeni
odkazii na dotaznik — tak se dotazniky elektronicky distribuovaly tim, ze je feditelé pobocek

delegovali na své podfizené, ti je rozesilali ddle na sva oddéleni, a tak dale.

8.2 [Etické aspekty a uskali vyzkumu

Veskerd vyzkumnd Cinnost byla realizovdna v souladu s pfisluSnymi zakonnymi a
etickymi normami. Ugast ve vyzkumu byla dobrovolna, vyzkum byl po celou dobu anonymni.
Ziskana data byla chranéna v zaheslovaném souboru. Ze ziskanych dat neni mozné zjistit,
z které organiza¢ni jednotky Armady spasy respondent pochazi.

Jednim z moznych etickych uskali prace bylo mocenské postaveni nadiizeného, ktery
rozesila dotazniky svym podfizenym — z toho pochdzela obava, aby se pracovnici necitili
»huceni“ dotaznik vyplnit. Proto se v uvodu dotazniku nachédzi ujisténi, ze se jednd o
dobrovolné vyplnéni, a to, zda se rozhodnou ucastnit na vyzkumu, je zcela na nich. Navic se
opét jednd o anonymni informaci — protoze nelze zpétné dohledat, z jaké pobocky respondent
pochazi, nevime ani, kolik respondentii z dané pobocky se rozhodlo odpovedét ¢i ne. Proto z
ptfipadné dobrovolné neucasti na vyzkumu nehrozi zadna ,,sankce® ze strany nadfizeného. O
tomto pojeti vyzkumu byli samoziejmé informovani i feditelé pobocek, ktefi své podiizené v

tomto duchu ujist'ovali.
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I pres toto uskali jsem se rozhodl distribuovat dotazniky pies feditele jednotlivych
pobocek, a to z toho divodu, ze feditelé musi byt kazdopadné informovani o probihajicim
vyzkumu na jejich pracovisti a musi s jeho realizaci souhlasit. To, ze po jejich odsouhlaseni
pieposlou odkaz na dotaznik s nezbytnymi informace o vyzkumu svym podiizenym, a ti zase
svym podfizenym na jednotlivych oddélenich, se mi jevi jako nejefektivnéjsi cesta distribuce

dotazniki v organizaci.
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9 Vysledky

Kapitola nabizi ptehled vysledkii vyzkumu. Pro lepSi orientaci je rozclenéna na
podkapitoly podle vyzkumnych otdzek. Prvni podkapitola se tak bude zabyvat vnimanim
zaméstnancl hodnoceni jako soucasti své prace a soucasti personalni prace, a vyhodnocenim
hypotéz Hi a Ho. Druhé podkapitola se zaméti na hodnoceni jako nastroj osobniho a profesniho
rustu a na hypotézy Hz a Hs. Kapitolu o vysledcich vyzkumu zakon¢i shrnuti vyjadieni k ptijeti
¢i zamitnuti stanovenych hypotéz. Vysledky popsané v této kapitole jsou dale podrobné

diskutovany v kapitole 10 — Diskuze.

9.1 Hodnoceni jako integralni souc¢ast prace a systematické personalni prace
V nasledujici podkapitole bude zodpovézena prvni vyzkumnd otdzka a s ni spojené
hypotézy Hi a Hz. Vyzkumna otdzka ¢. 1 zni takto: Vnimaji zaméstnanci (hodnoceni a

hodnotitel¢) Armady spasy hodnoceni jako integralni soucést své prace a personalni prace?

Hi: Zaméstnanci (hodnoceni a hodnotitelé) vnimaji hodnoceni jako integralni soucast své prace.

Na tuto hypotézu odpovidd v dotazniku otdzka ¢. 6 — ,Je podle Vas dilezité, aby
hodnoceni zaméstnanct (v jakékoliv formé) probihalo?* a otazka ¢. 8 — ,,Vnimate hodnoceni

jako pfirozenou soucast Vasi prace?*

Tab. ¢. 6 —,,Je podle Vas dulezité, aby hodnoceni zamé&stnanct (v jakékoliv forme)

probihalo?
Moznosti odpovédi Pocet odpovédi Pocet odpovédi v %
® ano 57 96,6 %
ne 2 3,4 %

2 (3,4%)
1% 5% 10%  15% 2% 25% I0%  35% 40% 45% 50% 55% 1% 5% H% 5% 2% 5% 0% 359% 144%

Jak je zfejmé z tabulky €. 6, drtiva vétSina zaméstnancli povazuje hodnoceni za dilezité.
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Tab. ¢. 7 —,,Vnimate hodnoceni jako pfirozenou soucast Vasi prace?*

MoZznosti odpovédi Pocet odpovédi Pocet odpovédi v %
ano 41 69,5 %
spiSe ano 14 23,7 %
spiSe ne 2 3.4 %
ne 1 1,7 %

93,2 % respondentli vnima hodnoceni jako pfirozenou soucast své prace (odpoveédéli ano, spise
ano), z blizsi analyzy zdiivodnéni odpoveédi uvadim nékteré odpoveédi zaméstnancti, napf-.:
e, Hodnoceni vnimam jako prirozené, clovek potrebuje mit zpétnou vazbu k tomu, co déla
a jak to déla, aby se napr. poucil z chyb a vyvaroval se jich. “
e, Diky hodnoceni si mohu uvédomit véci, které jsem si neuvédomoval ¢i potlacil. Mam
moznost o tom premyslet, mam moznost se k tomu vyjadrit.
e , Hodnoceni poskytuje hodnocenému zpétnou vazbu, ukazuje prostor pro zlepseni,
ovliviiuje rozvoj zaméstnance, dava zpétnou vazbu i hodnotiteli.
o Witvari se tim prostor pro pripadné zmény, které jsou prospésné.

e, Motivuje mé to k osobnimu i pracovnimu rozvoji. *

Tti respondenti odpovédéli, ze hodnoceni nevnimaji jako pfirozenou soucast své prace. Nékteri
to zdlivodnili takto:

¢

e, Hodnoceni se zalozi a neni Zadna zpétna vazba. *

‘

o, Nekdy musim.

Na zékladé vySe uvedenych vysledkii potvrzuji hypotézu Hi.

H,: Zaméstnanci (hodnoceni a hodnotitelé) jsou obeznameni s nastavenym systémem

hodnoceni zaméstnancu v organizaci.

V dotazniku se této hypotézy tyka téchto pét otazek:
- otazka ¢. 3: ,,Jste sezndmeni s nastavenim systému hodnoceni zaméstnancii na Vasem
pracovisti?*
- otazka ¢. 4: ,Jak Casto md u Vas na pracovisti probihat formalni hodnoceni

zaméstnanci?*
- otazka ¢. 5: ,Jak casto md u Vas na pracoviSti probihat neformélni hodnoceni

zameéstnancu?*
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- otazka €. 9: ,,Rozumite skéle uzivané pii hodnoticim pohovoru?*

- otazka ¢. 11: ,,Uvedte, na které oblasti ma hodnoceni zamé&stnanci vliv.*

Tab. €. 8 —,,Jste sezndmeni s nastavenim systému hodnoceni zaméstnancti na Vasem

pracovisti?*
Moznosti odpovédi Pocet odpovédi Pocet odpovédi v %
ano 58 98,3 %
ne 1 1,7 %

Pozitivnim zjisténim je, Ze pouze jeden z celkového poctu respondent neni seznamen

s nastavenim systému hodnoceni zaméstnancli na svém pracovisti.

Tab. ¢. 9 — ,,Jak Casto ma u Vas na pracovisti probihat formalni hodnoceni zaméstnanca?*

Moznosti odpovédi Pocet odpovédi Pocet odpovédi v %
Ix a tfi mésice 0 0%
1x za pul roku 2 3,4 %
1x roéné 54 91,5 %
nevim 2 3,4 %
jina... 1 1,7 %

VétsSina respondentlt (91,5 %) se sprdvné domniva, ze by formdlni hodnoceni
zameéstnanci mélo probihat 1x ro¢né, jak je to v souc¢asné dobé nastaveno v systému hodnoceni
Armady spasy. Jeden respondent (odpovéd’ ,,jind*) je toho ndzoru, ze by vzhledem k poctu

zamé&stnancl na jednotce mélo probihat jednou za 2-3 roky.

Tab. €. 10 —,,Jak Casto ma u Vas na pracovisti probihat neformélni hodnoceni zaméstnancti?*

Moznosti odpovédi Pocet odpoveédi Pocet odpovédi v %
denné 6 10,2 %
1x tydné 6 10,2 %
1x za 14 dni 3 5,1 %
1x mésicné 19 322 %
1x za pil roku 2 3,4 %
1x rocné 1 1,7 %
nevim 10 16,9 %
jina... 12 20,3 %
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Devatenact respondentii uvadi, ze by neformalni hodnoceni mélo probihat 1x mésicné,
10 respondentti nevi, jak casto by mélo probihat a 12 respondentt uvadi jinou frekvenci, kterou
nejcasteji (9 respondentti ze 12) popisuji slovy jako ,,dle potieby, pfilezitostn€, prubézné,

individualné®.

Graf €. 2 — Porozuméni Skale uzivané pti hodnoticim pohovoru

Rozumite Skdle uZivané pii hodnoticim pohovomn?

1%

1.4 % —

1BE6 % .

763 %

B ana @ spiZzana 7 mpiEene @ ne

Celkem 95 % respondentii (45 respondentti odpovédélo ,,ano®, 11 respondent ,,spise
ano) uvadi, ze rozumi $kale pouzivané pii hodnoticim pohovoru, pouze tfi respondenti ji ptili§

nerozumi (2 respondenti ,,spiSe ne*, 1 respondent ,,ne*).
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Graf ¢. 3 — ,,Uved’te, na které oblasti ma hodnoceni zamé&stnanct vliv.“
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® vzdélavani ® osobni rozvoj fizeni pracovniho vykonu

® odménovani ® ukonceni pracovniho poméru @ jind

Jak lze vidét na grafu vyse, nejvice respondentil si mysli, Ze ma hodnoceni zaméstnancti

vliv na osobni rozvoj, dale na fizeni pracovniho vykonu a vzdélavani. Nasleduje odménovani a
ukonceni pracovniho poméru. Tti respondenti zvolili odpovéd’ ,,jind* a uvedli tyto nazory:

e  Nevim, na co ma hodnoceni viiv.

o | Zd4dné, neni Zddnd zpétnd vazba.

o  Zalezi, kdo a co hodnoti. “

Vysledky ukazuji, Ze respondenti na tii z péti otazek, vztahujicich se k hypotéze Ho,
odpovédéli jednoznacné ve smyslu ptijeti hypotézy. O néco slozitejsi je vyhodnoceni odpoveédi
na otazku ¢. 5 (,Jak Casto ma u Vas na pracovisti probihat neformalni hodnoceni
zaméstnanct?*), ktera nabizi nékolik moznosti, z nichz vSechny jsou spravné az na odpoved’ f)
1x ro¢né, ktera predstavuje formalni hodnoceni probihajici formou hodnoticiho pohovoru praveé
Ix ro¢né. Otazka €. 11 (,,Uved'te, na které oblasti ma hodnoceni zamé&stnancii vliv.*) mapuje
moznosti navaznosti hodnoceni na dal§i personalni Cinnosti. Z vysledkll je zfejmé, ze
zameéstnanci vnimaji nejvetsi navaznost na oblast vzdélavani a osobniho rozvoje, kam i celkové

nastaveni hodnoceni Armady spasy smétuje.

Na zaklad¢ rozboru vysledkl potvrzuji hypotézu Ha.
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9.2 Hodnoceni jako nastroj osobniho ¢i profesniho ristu

Druha podkapitola vysledkt je zamétena na zodpovézeni vyzkumné otazky €. 2, ktera zni
nasledovné: Vnimaji zaméstnanci (hodnoceni a hodnotitel¢) Armady spasy hodnoceni jako
nastroj osobniho ¢i profesniho ristu? V souvislosti s touto vyzkumnou otdzkou se budu zabyvat

hypotézami H3 a Ha.

Hs: Zaméstnanci (hodnoceni a hodnotitelé) povazuji hodnoceni za prostiedek k osobnimu a

profesnimu rozvoii.

V dotazniku jsou s touto hypotézou spojeny otazky:
- otazka ¢. 7: ,,Mate dostatecny prostor pro vlastni sebereflexi pfi hodnoceni?*

- otazka . 10: ,,Dostavate od svého nadiizeného v ramci hodnoticiho pohovoru prakticka

doporuceni, jak sviij pracovni vykon zlepsit?“
- otazka ¢. 12:,,Co Vam pomaha se osobn¢ a profesné rozvijet?*
- otazka ¢. 13: ,,Motivuje Vas hodnoceni k dalsimu osobnimu ¢i profesnimu rozvoji?*

- otazka ¢. 14: ,,Hodnoceni zaméstnanci vnimam jako: ...

Tab. ¢. 11 — ,,Mate dostate¢ny prostor pro vlastni sebereflexi pti hodnoceni?“

MozZnosti odpovédi Pocet odpovédi Pocet odpovédi v %
ano 39 66,1 %

spise ano 19 32,2 %

spise ne 1 1,7 %

ne 0 0%

Celkem 98,3 % respondenti odpovédelo, ze prevazné ma dostatecny prostor k sebereflexi

v ramci hodnoceni, pouze 1 respondent uvedl, Ze spiSe nema prostor k sebereflexi.
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Graf ¢. 4 — Prakticka doporuceni od nadiizen¢ho ke zlepsSeni pracovniho vykonu

Dostdvdte od sveho nadifizeného v ramci hodnoticiho pohovoru prakticka
doporuceni, jak swiij pracovni vykon zlepEit?

Il..'i%-\

‘L 9L %

Na otazku, zda dostavaji od svého nadtizeného v rdmci hodnoticiho pohovoru prakticka

doporuceni, jak sviij vykon zlepsit, odpovédélo 91,5 % (54 respondentd) kladné, pouze 5

respondenttl (8,5 %) uvedlo zapornou odpovéd'.

Graf ¢. 5 —,,Co Vam pomaha se osobn¢ a profesné rozvijet?*
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64



Velmi vyrovnané vysledky piinesla otazka na zdroje osobniho a profesniho rozvoje

zaméstnancl. V prvni trojici jsou tésn€ za sebou Skoleni (43 respondentil), samostudium (42

respondentll) a operativni hodnoceni — prilbéznd zpétna vazba nadfizeného (41 respondentt).

Respondenti také Cerpaji ze supervizi (31 respondentlt), z pravidelnych hodnoticich pohovort

(22 respondentti), z mentoringu (19 respondentll) a zintervizi (18 respondentl). Dva

respondenti uvedli i jiné zdroje svého osobniho ¢i profesniho rozvoje, a to sebezkusenostni

vycvik a praxe.

Tab. ¢. 12 — ,,Motivuje Vas hodnoceni k dalSimu osobnimu ¢i profesnimu rozvoji?*

MoZznosti odpovédi Pocet odpovédi Pocet odpovédi v %
ano 28 47,5 %

spise ano 22 37,3 %

spise ne 5 8,5 %

ne 4 6,8 %

Na otazku, zda je pro zaméstnance hodnoceni motivujici vzhledem k jejich dalSimu

osobnimu ¢i profesnimu rozvoji, odpovédélo kladné 84,8 % respondentti (spiSe ano, ano), tj. 50

respondentll, zaporné odpovédélo 15,3 % (spise ne, ne), tedy 9 respondentil.
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Graf ¢. 6 — Jak vnimaji respondenti hodnoceni zaméstnanct

Hodneceni zaméstnanch vnimam jako:
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Pozitivni jsou vysledky ohledné toho, jak respondenti vnimaji hodnoceni zaméstnancti
jako takové — celych 76,3 % respondentli (45 respondenttl) chdpe hodnoceni jako pftileZitost
k oteviené diskuzi s nadiizenym o své praci, 64,4 % (38 respondentl) jej vnima jako mozZnost
k sebereflexi své prace a 57,6 % (34 respondentil) vnima hodnoceni jako pfilezitost k osobnimu
a profesnimu rozvoji. 10 % (6 responentl) spatiuje v hodnoceni piilezitost ke smérovani své
kariéry. Na druhou stranu vSak, 10 % (6 respondentil) vnima hodnoceni jako pfilezitost pro
nadfizeného ke kritice jejich prace, tii respondenti oznacuji hodnoceni za obtézujici povinnost
a dva respondenti za ztratu casu.

Na zaklad¢ vysledki potvrzuji i hypotézu Hs. Zajimavym zji$ténim je, Ze respondenti
oznacili jako vice pfinosné pro jejich osobni ¢i profesni rozvoj neformalni hodnoceni oproti

pravidelnému formalnimu hodnoceni zaméstnanct.
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H4: Hodnotitelé pouzivaji hodnoceni jako nastroj k osobnimu ¢i profesnimu rastu svych

podfizenych.

S touto hypotézou souvisi nasledujici otazky v dotazniku:

otazka ¢. 16: ,,Jsou zavéry hodnoceni vychodiskem pro plan vzdélavacich aktivit?*

otazka ¢. 17: ,,Jsou zéavéry hodnoceni vychodiskem pro plan osobniho a profesniho
rozvoje na dal$i hodnotici obdobi?*
- otazka ¢. 18: ,Pouzivate hodnoceni zaméstnanci jako prostfedek k osobnimu a
profesnimu rozvoji svych podtizenych?*
- otazka ¢. 19: ,,Které nastroje pouZzivate pro osobni a profesni rozvoj zamestnancti?*
- otazka ¢. 20: ,,Vnimate hodnoceni zaméstnanct jako prostiedek k motivovani svych
podiizenych?

Na tyto otazky odpovidali pouze hodnotitelé, tedy pracovnici zastavajici pozice feditela
nebo vedoucich socialnich sluzeb/vedoucich piimé prace. Ve vybérovém souboru se jedna o 15
respondentl.

Na otazku €. 16 (,,Jsou zavéry hodnoceni vychodiskem pro plan vzdélavacich aktivit?*)
odpovédélo vSech 15 respondentli kladné — 9 respondenti (60 %) odpovédélo ,,ano*, 6
respondentl (40 %) ,,spiSe ano*. O néco pestiejsi jsou vysledky analyzy odpovédi na otazku €.
17 (,,Jsou zavéry hodnoceni vychodiskem pro plan osobniho a profesniho rozvoje na dalsi
hodnotici obdobi?*‘), na kterou odpovédélo ,,ano 9 respondentti (60 %), 5 respondentti (33,3
%) odpovédelo ,,spiSe ano* a jeden respondent ,,spiSe ne*.

100 % hodnotiteld ve vybérovém souboru (t. j. 15 respondentl) uvedlo, Ze pouziva
hodnoceni zaméstnancti jako prostiedek k motivovani svych podiizenych (,,ano“ - 9
respondentt, tj. 60 %, ,,spiSe ano* — 6 respondentd, tedy 40 %). Jako prostfedek k motivovani
svych podtizenych vnimé hodnoceni také 100 % hodnotitel v souboru —,,ano* 11 respondentt
(73,3 %), ,,spiSe ano* 4 respondenti (26,7 %).

Vsichni hodnotitelé uvedli jako nastroj, ktery pouzivaji k rozvoji svych podiizenych,
Skoleni (15 hodnotitell), na dalSim mist¢ uvedli supervize (14 hodnotitelll), operativni
hodnoceni — pribézna zpétnd vazba (13 hodnotitell), didle mentoring (12 hodnotitell).
Pravidelné hodnotici pohovory pouZiva jako nastroj k rozvoji svych podfizenych 10 z 15
hodnotitelti, intervize vyuziva 8 hodnotitelli a samostudium 7 hodnotitelii, jak nazorné ilustruje

nasledujici graf.

67



Graf ¢. 7 — Nastroje k rozvoji podfizenych uzivané hodnotiteli
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9.3 Souhrnné vyjadreni ke stanovenym hypotézam

Na zakladé¢ studia teoretickych zdrojt byly stanoveny vyzkumné otdzky a hypotézy, které

byly ovéteny vyzkumem. V tabulce uvadim shrnuti stanovisek k hypotézam.

Tab. ¢. 13 — Vyjadieni ke stanovenym hypotézam

Hypotéza

Vyjadieni k hypotéze

H;: Zaméstnanci (hodnoceni a hodnotitel¢)
vnimaji hodnoceni jako integralni soucast své
prace.

Potvrzuji na zakladé rozboru odpovédi na
otazky v dotazniku €. 6, 8.

Hj: Zaméstnanci (hodnoceni a hodnotitel€) jsou
obeznameni s nastavenym systémem hodnoceni
zaméstnancil v organizaci.

Potvrzuji na zakladé rozboru odpovédi na
otazky v dotazniku €. 3,4, 5,9, 11.

H3: Zaméstnanci (hodnoceni a hodnotitelé)
povazuji hodnoceni za prostfedek k osobnimu a
profesnimu rozvoji.

Potvrzuji na zakladé rozboru odpovédi na
otazky v dotazniku €. 7, 10, 12, 13, 14.

Ha4: Hodnotitelé pouzivaji hodnoceni jako
nastroj k osobnimu ¢i profesnimu rastu svych
podrtizenych.

Potvrzuji na zaklad¢ rozboru odpovédi na
otazky v dotazniku €. 16, 17, 18, 19, 20.
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10 Diskuze

Prvnim cilem vyzkumné c¢asti prace bylo zjistit, jak pracovnici Armady spasy v
Moravskoslezském Kkraji vnimaji hodnoceni zaméstnanct z hlediska jeho systémového
nastaveni.

Z vysledkil je zifejmé, ze zaméstnanci jsou seznameni se systémem hodnoceni, cozZ je
zékladnim pfedpokladem pro dalsi otazky mapujici samotné nastaveni systému hodnoceni.
Hodnoceni Armady spasy ma probihat v nékolika formach, jak formalni (prostfednictvim
roéniho komplexniho hodnoceni), tak 1 neformalni formou kvartdlniho hodnoceni Cci
prabézného podavani zpétné vazby.

Dalsi dvé otazky ovérovaly, zda nastaveni Armady spasy odpovida praxi na jednotlivych
pracovistich. 91,5% respondentii uvedlo, ze formalni hodnoceni, které probihda formou
hodnoticiho pohovoru, ma probihat jednou ro¢né. Zde muzeme najit shodu s metodickym
natavenim Armady spasy. V oblasti neformalniho hodnoceni jsou pak vysledky rozmanitéjsi.
19 respondentli uvadi, ze takové hodnoceni probiha 1x mésicné, 12 respondenti uvadi
prostiednictvim jiné odpovédi ,,dle potieby®, 10 respondentii ,,nevi‘ jak ¢asto takové hodnoceni
u nich na pracovisti probiha, 6 respondentt uvadi ,,denné*, dalich 6 respondentt ,,1x tydné®,
3 respondenti ,,1x za 14 dni*, 2 respondenti ,,1x za pul roku®, 1 respondent uvadi ,,1x ro¢ne*.
Tyto vysledky poukazuji na ¢asovou riznost téchto hodnoceni a témét vSechny mohou byt
spravné. Odpovéd’ 1x rocné ale patii do oblasti formalniho hodnoceni. Odpovéd’ ,,nevim* by
potfebovala dal$i prozkoumani, nebot’ miize znamenat hned nékolik véci, jedna z moznosti by
mohla byt, Ze tato forma hodnoceni na pracovisti viibec neprobiha.

Vyse uvedené vysledky jsou z vétsi ¢asti faktickymi daty ovérujicimi nastaveni a to, jestli
podle né¢j probiha praxe. Dalsi otdzky se zaméfily na to, jak zaméstnanci vnimaji a rozumi
vybranym aspektim procesu hodnoceni.

Pozitivni odpovéd’ na otdzku ,Je podle Vas dllezité, aby hodnoceni zaméstnancti (v
jakékoliv form¢) probihalo?* byla pifedpokladem pro diskusi v dalSich oblastech vyzkumného
dotaznikového Setifeni. Zde 96,6% respondentli odpovédélo, ze pro né je dulezité, aby
hodnoceni probihalo. Pracovnici rovnéZ vnimaji hodnoceni jako pfirozenou soucast svého
pracovniho Zivota, vnimaji ho jako pfilezitost pro zp&tnou vazbu a prostor pro zlepSeni.

Nasledujici oblasti tvofi ¢ast mapujici nastaveni systému hodnoceni. Prvni z nich je oblast
sebereflexe hodnoceného, které¢ je jist€é nezbytnou soucasti kazdého hodnoceni. Zde
zamestnanci odpovidali z 98,3%, ze prostor pro sebereflexi maji. Toto ukazuje, ze v systému

hodnoceni Arméady spasy v Ceské republice je prostor pro sebereflexi zaméstnance.
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Druhou oblasti je Skala uzita v ramci hodnotici pohovoru, a ktera je soucasti hodnoticiho
formuléfe. Dotaznikové Setfeni ukdzalo, ze zaméstnanci z 94,9% Skale rozumi. Vysledek je
op¢t ukazatelem systémového nastaveni hodnoceni. Tieti oblasti jsou praktickda doporuceni
nadfizeného podiizenému, zde se ukazalo, Ze zaméstnanci pii hodnoceni dostavaji z 91,5%
praktickd doporuceni, jak sviij pracovni vykon zlepsit.

100 % hodnotiteld vnima, ze zavéry hodnoceni jsou vychodiskem pro plan vzdélavacich
aktivit. OvSem v oblasti navaznosti zavérti na plan osobniho a profesniho rozvoje se jedna o
93,3%.

Druhym cilem vyzkumné casti bylo zmapovat, jak zaméstnanci (hodnoceni a
hodnotitelé) Armady spasy v Moravskoslezském kraji vnimaji hodnoceni zaméstnanci
z hlediska jejich osobniho a profesni rozvoje.

Otazka ,,Uvedte, na které oblasti ma hodnoceni vliv?* propojuje systém hodnoceni s
osobnim a profesni rozvojem. Z vysledkl je zfejmé, Ze 84,7% zaméstnancii vnima vliv
hodnoceni na osobni rozvoj, dale pak také na fizeni pracovniho vykonu a vzd€lavani. Zde je
opét ziejmy soulad postoje pracovniki s nastavenim Armady spasy, které vyrazné propojuje
systém hodnoceni se vzdélavani a osobnim a profesnim rozvojem.

Otéazka ,,Co Vam pomaha se osobné a profesné rozvijet?* ovéfuje odpovédi predchozi
otazky, ze které vyplynulo, ze zaméstnanci vnimaji vliv hodnoceni na osobni rozvoj. Vysledky
této otazky ukazuji, Ze hodnoceni patii mezi nastroje osobniho a profesniho rozvoje, jedna se
vSak o operativni hodnoceni formou pribézné zpétné vazby. S minimalnim rozdilem vsak jako
nejcastéj$i nastroj osobniho a profesniho rozvoje vnimaji zaméstnanci Skoleni a dale
samostudium. Tato otazka jasné poukazala na dilezitost operativniho hodnoceni — pribeézné
zpétné vazby v kontextu rozvoje zaméstnanctl.

Otazka ,,Motivuje Vés hodnoceni k dal§imu osobnimu ¢i profesnimu rozvoji?* sleduje
dal$i rozmér hodnoceni. Hodnoceni miize poméhat se osobné a profesné rozvijet, ale nemusi
byt motivem k osobnimu a profesnimu rozvoji. 84,8%, tedy 50 respondentti odpovédélo, ze
hodnoceni je motivuje k osobnimu a profesnimu rozvoji. Zbyvajici ¢ast, 9 respondenti,
odpovédélo ,,spiSe ne nebo ,,ne”. V této oblasti se otevird prostor pro diskusi, zda hodnoceni
ma motivovat, ptipadné diivody pro¢ nemotivuje k osobnimu a profesnimu rozvoji. Hodnotitelé
ze 100% vnimaji hodnoceni jako nastroj jak motivovat hodnocené k profesnimu a osobnimu

rozvoji.
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Posledni otazka sleduje to, jak zaméstnanci vnimaji hodnoceni komplexné. Zaméstnanci
vnimaji hodnoceni ptevazné jako prilezitost k oteviené diskuzi s nadfizenym o své praci,
moznost k sebereflexi své prace, ptilezitost k osobnimu a profesnimu rozvoji a pfilezitost ke
sméfovani kariéry. Prilezitost k osobnimu a profesnimu rozvoji se umistila na tfetim miste,
kdy z celkového poctu 59 respondenttli, tuto moznost vybralo 34 respondent. Celkem 11
respondentl pak odpovidalo mezi moznostmi — ztrata asu, obtézujici povinnost, ptilezitost pro
nadfizeného ke kritice mé prace. Zde nastavuji otazky smétujici spise k odstranéni ptipadnych
nedostatkt v hodnoceni, tak aby tyto pohledy na hodnoceni nebyly zastoupeny viibec.

Hodnotitelé¢ pak opét ze 100% vnimaji hodnoceni jako prostfedek k osobnimu a
profesnimu rozvoji, k tomu dle vysledkli nejvice pouzivaji tyto nastroje — 15 respondent
uvedlo Skoleni, 14 respondentli supervize, 13 respondentll - operativni hodnoceni — pribézna
zpétnd vazba, 12 respondentll mentoring, 10 respondentt - pravidelné hodnotici pohovory a 7
respondentll samostudium. Zajimavym poznatkem jist¢ pienositelnym do praxe je, zZe
hodnotitelé jako prostiedek k osobnimu a profesnim rozvoji uzivaji nejméné samostudium,
které naopak z pohledu hodnocenych vyplynulo jako jeden z nejvic uzivanych nastrojii pro
osobni a profesni rozvoj.

Mozné vyuziti vysledkli prace spociva v otevieni diskuse v organizace o systému
hodnoceni a jeho provazéani na dalsi personalni ¢innosti. Ukdzalo se, ze pro zaméstnance a jejich
osobni a profesni rozvoj je ptfinosnéjsi prubézna zpétnad vazba nez pravidelné hodnotici
ukotveno, je stanoveno pouze to, Ze navazuje na pracovni ukoly. Vysledky prace mohou pfinést
moznost systematizace tohoto typu hodnoceni. Vysledky ukazuji, Ze hodnoceni zaméstnanci
vyrazné preferuji samostudium pro sviij osobni a profesni rozvoj, zatimco hodnotitelé tohoto
nastroje vyuZzivaji nejméné z nabizenych prostiedkii k rozvoji podiizenych. Tyto vysledky
nabizeji moZnost zamysleni, jak efektivnéji vyuZivat potencidl samostudia podiizenych k jejich

rozvoji, naptiklad formou vétsiho zacileni samostudia ¢i jeho systematizace.
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11 Zavér

Diplomova prace se v SirSim pojeti zabyvd hodnocenim zaméstnanci jako jedné z
vyznamnych personalnich ¢innosti v ramci fizeni lidskych zdrojt, v uz§im smyslu se zamétuje
na systém hodnoceni zaméstnancti Armady spasy. Cilem préace je ziskat zpétnou vazbu od
zaméstnancl Armady spasy v Moravskoslezském kraji k hodnoceni zaméstnancii z hlediska
jeho systémového nastaveni a jejich osobniho a profesniho rozvoje. K tomuto ucelu byl zvolen
kvantitativni pfistup s pouzitim online dotaznikového Setfeni. Vybérovou populaci tvori
zaméstnanci Armady spasy v Moravskoslezském kraji zastdvajici pozice feditel, vedouci
socialnich sluzeb/vedouci ptimé prace (,,hodnotitelé), a socialni pracovnici a pracovnici v
socialnich sluzbach (,,hodnoceni®). Vybérovy soubor tvofi 59 respondentii, z toho 15
hodnotiteld a 44 hodnocenych ze sedmi pobocek Armady spasy v Moravskoslezském kraji.
Vyzkumna ¢ast prace si kladla dvé vyzkumné otazky:

1. Vnimaji zaméstnanci (hodnoceni a hodnotitelé) Armady spasy hodnoceni jako
integralni soucast své prace a personalni prace?

Zavérem je, Ze zaméstnanci jsou seznameni se systémem hodnoceni zaméstnancii a znaji
jej. Rovnéz vnimaji $irs$i kontext hodnoceni a ndvaznost hodnoceni na dalsi persondlni ¢innosti.
Hodnoceni vnimaji jako dulezité, vyzkumem je ovéfena potfeba zaméstnanctl, aby hodnoceni
probihalo. V ramci hodnoticich pohovorti rozumi $kale uzité v hodnoticim formulafi, vnimaji
prostor pro sebereflexi a dostavaji prakticka doporuceni od nadfizené¢ho k tomu, jak svij
pracovni vykon zlep$it. Zaméstnanci vnimaji hodnoceni jako integralni soucast své a personalni
prace.

2. Vnimaji zaméstnanci (hodnoceni a hodnotitelé) Armady spasy hodnoceni jako
nastroj osobniho ¢i profesniho ristu?

Zamé&stnanci obecné vnimaji hodnoceni jako nastroj osobniho ¢i profesniho ristu, av§ak
primarné pro né predstavuje pfilezitost k oteviené diskuzi s nadfizenym o své praci a moZnost
k sebereflexi své prace. Vysledky vSak nejsou pouze jednostranné. Sice v mensi mife, ale piesto
se objevuji 1 reakce respondentli, Ze hodnoceni je ztratou casu, obtézujici povinnosti a
prilezitosti pro nadfizeného ke kritice prace podiizeného.

Zameéstnanci vnimaji vliv hodnoceni na dalsi oblasti fizeni lidskych zdrojt, kterymi jsou
osobni a profesni rozvoj zaméstnance, vzdélavani a fizeni pracovniho vykonu. Hodnoceni
vnimaji také jako vyznamny nastroj osobniho a profesniho rozvoje, jedna se vSak o operativni
hodnoceni — priibéznou zpétnou vazbu. Mezi nejvyznamnéjsi nastroje osobniho a profesniho

rozvoje patii také Skoleni a samostudium.
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Zajimavy je velky rozdil mezi hodnocenymi, ktefi vyrazné¢ vyuzivaji samostudia k
osobnimu a profesnimu rozvoji, a hodnotiteli, ktefi tento nastroj vyuzivaji k rozvoji
podiizenych nejméné. Hodnotitel¢ vnimaji, Zze hodnoceni je vychodiskem pro plan
vzdélavacich aktivit a plan osobniho a profesniho rozvoje.

Rizeni lidskych zdrojii v sobé zahrnuje mnoZstvi personalnich &innosti, které na sebe
navazuji. Jednou z nich je praveé hodnoceni a osobni rozvoj zaméstnance. Hodnoceni mtiizeme
nahlizet prostfednictvim nejriiznéjSich metod, tskali, koncepci apod. Pro ucely prace byly uzity
klasickd koncepce a koncepce fizeni vykonnosti. Armada spasy zaujima klasickou formu
hodnoceni, které rozliSujeme na formalni a neformalni. Nedostatkem této koncepce je, ze
hodnoceni neni dostatecné provazano s dalSimi personalnimi Cinnostmi, a ze zaméstnanci
nejsou pro toto hodnoceni motivovani. Armdda spadsy ma hodnoceni provazano pouze se
systémem vzdélavani, ktery definuje osobni rozvoj zaméstnancli — analyzou vzdélavacich
potfeb a centralnim planem vzd¢lavacich potieb.

Rozvoj v pfistupu k hodnoceni v Armadé spasy spatiuji v odstoupeni od klasické
koncepce hodnoceni a pfistoupeni k modernéjsi koncepci, kterou je napt. koncepce fizeni
vykonnosti. Vyhodou této koncepce je 1 lepsi provazanost hodnoceni s dal§imi personalnimi
¢innostmi — s fizenim pracovniho vykonu, odménovanim, s ukoncovanim pracovniho poméru.

Za nejzajimavéjsi vysledky prace z hlediska jejich vyuZitelnosti v praxi povazuji tato
zjisténi:

1. Zaméstnanci vnimaji potiebu hodnoceni své prace.

2. Jako nastroj k osobnimu ¢i pracovnimu rozvoji preferuji zaméstnanci neformalni -
operativni hodnoceni, tedy pribéznou zpétnou vazbu ze strany nadfizeného, oproti
formalnimu hodnoceni. Toto zjiSténi otevird prostor pro vétSi vyuziti neformalniho
hodnoceni v fizeni lidskych zdroji Armady spasy. Domnivam se, Ze efektivngjsi
hodnoceni zaméstnanct vytvarejici okamzZitou zpétnou vazbu k pracovnimu vykonu
zameéstnanct dava predpoklad pro celkovy rozvoj zaméstnanct, a tim i zvySeni kvality
poskytovanych sluzeb v kone¢ném dusledku.

3. Potencial vyuziti samostudia z hlediska osobniho a profesniho rozvoje zamé&stnanc.
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Priloha ¢é. 1 — Dotaznik

Hodnoceni zaméstnancii v socialnich sluzbach Armady spasy
v Ceské republice, z.s.

Vazené kolegyné, vazeni kolegove,

obracim se na Vas s zadosti o spolupréci pfi realizaci vyzkumné studie. Cilem studie je ziskat
zpétnou vazbu od zaméstnancli Armady spasy v Moravskoslezském kraji k hodnoceni
zaméstnanct z hlediska jeho systémového nastaveni a jejich osobniho a profesniho rozvoje.
Vyzkumny projekt je realizovan v ramci magisterské diplomové prace s nazvem "Hodnoceni
zaméstnancil v socialnich sluzbach Arméady spasy v Ceské republice, z. s.", pod vedenim Mgr.
Martina Bednate, PhD. na katedfe Kiestanské socialni prace Cyrilometodéjské teologické
fakulty Univerzity Palackého v Olomouci.

Chtél bych Vas touto cestou pozadat o spolupraci na vyzkumném projektu. Veskera vyzkumna
ginnost bude realizovana v souladu s piislusnymi zakonnymi a etickymi normami. Ugast ve
vyzkumu je dobrovolnd, vyzkum je anonymni. Dbdm maximalni Grovné ochrany vsech
poskytnutych dat. Ze ziskanych dat nebude mozné zjistit o jakou organizacni jednotku Armady
spasy v Ceské republice, z.s. se jedna.

V ptipadé€ dotazli m¢ nevahejte kontaktovat na tel. ¢isle: 739 124 181.
Dékuji za spolupraci!

Bc. Jiti Ivanov, DiS.

feditel Armady spasy v Krnové

1) Pohlavi
a) Muz
b) Zena

2) Vek
a) Textova odpoved

3) Jste seznameni s nastavenim systému hodnoceni zaméstnancti na Vasem pracovisti?
a) Ano
b) Ne

4) Jak casto probihd u Vas na pracovisti formélni hodnoceni zaméstnanci? (formalni
hodnoceni je planovité, systematické, vysledky se dokumentuji a zakladaji do osobni
slozky, soucasti je hodnotici pohovor s nadfizenym pracovnikem)

a) 1x za tfi mésice

b) 1x za pll roku
c) Ixrocné

d) Nevim



5)

6)

7)

8)

e) Jina odpovéd

Jak casto md u Véas na pracovisti probihat neformalni hodnoceni zaméstnancti?
(neformalni hodnoceni probihd priibézné a piilezitostné, je definovano spise pocitem
hodnotitele, dojmem a momentalni nadladou, nebyva zaznamenavano)

a) Denné

b) 1x tydné

¢) Ixza 14 dni
d) Ix mésicné

e) Ix zapul roku
f) 1xro¢né

g) Nevim

h) Jina odpovéd

Je podle Vés dulezité, aby hodnoceni (v jakékoli formé) zaméstnancii probihalo?
a) Ano
b) Ne

Mate dostateCny prostor pro vlastni sebereflexi pti hodnoceni?
a) Ano

b) Spise ano

c) SpiSe ne

d) Ne

Vnimate hodnoceni jako pfirozenou soucast Vasi prace?
a) Ano

b) SpiSe ano

c) SpiSe ne

d) Ne

e) Zdivodnéte svou odpoveéd



9) Rozumite skéle uzivané pti hodnoticim pohovoru?
a) Ano
b) SpiSe ano
c) SpiSe ne

d) Ne

10) Dostavate od svého nadiizeného v ramci hodnoticiho pohovoru praktickd doporuceni,
jak svlij pracovni vykon zlepsit?

a) Ano
b) Ne

11) Uved'te, na které oblasti ma hodnoceni zaméstnanct vliv:
a) Vzd¢elavani
b) Osobni rozvoj
¢) Rizeni pracovniho vykonu
d) Odménovani

e) Ukonceni pracovniho poméru

12) Co Vam pomaha se osobné a profesné rozvijet?
a) Mentoring
b) Skoleni
¢) Supervize
d) Intervize
e) Pravidelné hodnotici pohovory
f) Operativni hodnoceni — pribézna zpétna vazba nadfizené¢ho
g) Samostudium

h) Jiné —uved'te

13) Motivuje Vas hodnoceni k dalSimu osobnimu ¢i profesnimu rozvoji
a) Ano
b) SpiSe ano

c) SpiSe ne



d) Ne
14) Hodnoceni zaméstnancti vnimam jako:
a) Ztratu Casu
b) Obteézujici povinnost
c) Piilezitost pro nadiizeného ke kritice mé prace
d) Moznost k sebereflexi mé prace
e) Prilezitost k oteviené diskuzi s nadfizenym o mé praci
f) Pftilezitost k osobnimu a profesnimu rozvoji
g) Prilezitost ke sméfovani mé kariéry

h) Jina odpovéd

15) Jakou pracovni pozici vykonavate
a) Reditel - v piipadé vybéru této moznosti -> otazky &. 21 - 29

b) Vedouci socidlnich sluzeb/vedouci piimé prace - v ptipad€ vyberu této moznosti ->
otazky €. 21 - 29

¢) Socialni pracovnik — v ptipad€ vybéru této moznosti -> konec dotazniku

d) Pracovnik v socidlnich sluzbach - v pfipadé vybéru této moznosti -> konec
dotazniku

16) Jsou zavéry hodnoceni vychodiskem pro plan VaSich vzdélavacich aktivit?
a) Ano
b) SpiSe ano
c) Spise ne

d) Ne

17) Jsou zavéry hodnoceni vychodiskem pro plan osobniho a profesniho rozvoje na dalsi
hodnotici obdobi?

a) Ano
b) Spise ano
c) SpiSe ne

d) Ne



18) Pouzivate hodnoceni zamé&stnanct jako prostiedek k osobnimu a profesnimu rozvoji
svych podiizenych?

a) Ano
b) SpiSe ano
c) Spise ne

d) Ne

19) Které nastroje pouzivate pro osobni a profesni rozvoj zaméstnanct?
a) Mentoring
b) Skoleni
c) Supervize
d) Intervize
e) Hodnoceni — pravidelné hodnotici pohovory
f) Operativni hodnoceni — priibézné zpétna vazba
g) Samostudium

h) Jiné —uvedte

20) Vnimate hodnoceni jako prostiedek k motivovani svych podiizenych?
a) Ano
b) Spise ano
c) Spise ne

d) ne



Priloha €. 2 — Informace pro reditele k vyzkumné studii
Vazena pani teditelko, pane fediteli,

dovolte, abych Vs seznamil s proceduralni strankou nasi spoluprace na vyzkumné studii, ktera
je zamétena na ziskdni zpétné vazby od zaméstnancli Armady spasy v Moravskoslezském kraji
na hodnoceni zaméstnanci z hlediska jeho systémového nastaveni a jejich osobniho a

profesniho rozvoje.

Mym cilem je ziskat vyplnéné dotazniky od VaSich zaméstnancl zastavajici pozice feditel,
vedouci socialnich sluzeb, vedouci pfimé prace, socialni pracovnik, pracovnik v socialnich
sluzbach. Pro ucely vyzkumu budou administrovany dva typy dotazniku, dotaznik pro
hodnocené a dotaznik pro hodnotitele. Dotaznik pro hodnoceni vyplni v§echny vyse uvedené
pracovni pozice, hodnoceni pro hodnotitele vyplni feditelé a vedouci socidlnich sluzeb/vedouci

piimé prace. Vyplnéni dotazniku zabere maximaln¢ 10 minut.

Sbér dat probéhne prostiednictvim online dotaznikli v obdobi od 29.10 do 2. 11. 2018 Odkaz

na dotazniky Vam za$lu v emailu. Prosim Vas o distribuci dotaznikdi Vasim podtizenym.

Dékuji za spolupraci!
Be. Jifi Ivanov, DiS.

feditel Armady spasy v Krnoveé



