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ABSTRAKT

Magisterska prace se zabyva hodnocenim pracovnikii, které tvoii nedilnou soucast
procesu fizeni lidskych zdroji. Prace se sklada z ¢asti teoretické a prakticke.

V teoretické Casti je vysvétlen vyznam lidskych zdrojii pro organizaci, uvedeno
moderni pojeti fizeni lidskych zdroji a vymezeno fizeni pracovniho vykonu, jenz
predstavuje dllezitou soucast fizeni lidskych zdrojl. Prace se déale detailnéji soustfedi na
vlastni hodnoceni pracovnikii. Po definovani tohoto pojmu je uveden vyznam hodnoceni
pracovniki pro organizaci. Dale jsou uvedeny téz podminky efektivniho hodnoceni.
Nasledn¢ se prace zabyva vlastnim hodnocenim pracovniki, tedy zptisobem a frekvenci
hodnoceni, oblastmi, metodami a pribéhem hodnoticiho procesu. Nedilnou soucésti prace
je uvedeni zakladniho legislativniho ramce vztahujici se k této oblasti. Posledni kapitola
teoretické Casti se zabyva procesem implementace nového systému do praxe, pficemz je
zminéno jak obecné vedeni procesu zmény, tak specifika zavadéni hodnoticiho systému.

Praktickd c¢ast zacina struénym popisem Nemocnice Most a jejiho systému
hodnoceni pracovniki. Nasleduje popis studia dokumentace, kvalitativniho 1
kvantitativniho vyzkumu ve zminéné nemocnici s cilem zjistit, jak hodnoceni pracovnikt
skutecné probiha, jaka jsou jeho pozitiva 1 negativa a jak by se dalo zlepsit. Pro kvalitativni
vyzkum byla zvolena metoda polostrukturovanych rozhovorti, celkem bylo dotdzéno 25
zdravotnich sester. Kvantitativni vyzkum byl uskute¢nén formou dotaznikového Setieni na
vzorku Citajicim 195 zdravotnich sester. Na zakladé zpracovani dat z vyzkumu byl
vytvofen navrh nového formulafe a metodicky pokyn pro hodnoceni pracovnikl
v Nemocnici Most. Oba dokumenty byly po pfipominkovani na workshopu sester
manazerek predany vedeni nemocnice a nasledné schvaleny k uzivani od prosince 2008.

Systematicky a komplexné pojatd teoretickd cast, obsahujici nejnovéjsi poznatky
z tématu hodnoceni pracovniki, a vyzkum provedeny na reprezentativnim vzorku
zdravotnich sester v Nemocnici Most umoznily splnéni cile magisterské prace, tedy

zavedeni nového systému hodnoceni pracovnikl v této nemocnici.

Kli¢ova slova: fizeni lidskych zdrojii, hodnoceni pracovnikii, zdravotni sestra,

management v oSetfovatelstvi, vedeni procesu zmény, Nemocnice Most.



ABSTRACT

The Master thesis deals with evaluation of staff, an inseparable part of the process of
management of human resources. The thesis includes both theoretical and practical parts.

The theoretical part provides explanation of the importance of human resources for the
relevant organisation elaborates on modern conception of management of human resources and
identifies the process of management of work performance, which is an important part of
management of human resources. The thesis focuses in greater detail on evaluation proper of the
staff. After defining the term, significance is described of evaluation of staff for the relevant
organisation. Conditions for effective evaluation are also referred to. The thesis then deals with
evaluation itself of the staff; i.e. with manners and frequencies of evaluation, topics of evaluation,
methods and the course of the evaluation process. References to the basic legislative framework
associated with this area are inseparable parts of the thesis. The last chapter of the theoretical part
of the thesis deals with the process of implementation of the new system, when the general
change management is elaborated on as well as the peculiars of launching the evaluation system.

The practical part of the thesis starts with brief description of the hospital in the town of
Most and its system of evaluation of staff. Next section deals with description of the research of
documentation, of the qualitative and quantitative surveys of situation in the above hospital -
with the objective to discover how the evaluation of staff takes place in real terms and what its
positives and negatives are, as well as prospective windows of improvement opportunities.
Methodology of semi-structured interviews was chosen for the qualitative survey. In total 25
nurses were interviewed. The quantitative survey took place in the form of questionnaire—based
survey employing a sample of 195 nurses. On the basis of processing the data generated by the
surveys a new draft form was developed as well as methodological guidance for evaluation of
staff of the Most hospital. After reviews/observations submitted on the occasion of a nurse
managers workshop, both documents were handed over to the hospital management and,
afterwards, they were approved for use starting from December 2008.

The systematic and complex theoretical part including the up-to-date know-how/expertise
concerning the topic of evaluation of staff as well as the survey employing a representative
sample of nurses of the Most hospital enabled achieving the objective of the Master thesis; i.e.

launching of a new system of evaluation of staff in this particular medical establishment.

Key words: human resources management, evaluation of staff, nurse, nursing management,

change process management, hospital in the town of Most



1. UVOD

»Soudobé teorie managementu i jejich praktické uplatiiovani v aktivitich dobie
fizenych organizaci uznéavaji, Ze lidé jsou nejvétSsim bohatstvim organizaci, jejich
nejdulezitejsi, t€zko napodobitelnou konkuren¢ni vyhodou. Logicky z toho vyplyva, Ze
fizeni lidi rozhoduje o tom, jak si organizace v soucasném vysoce konkuren¢nim a vysoce
proménlivém podnikatelském prostfedi povedou. Jeden, uz ponckud otiepany, ale
pravdivy, bonmot také tika, Ze fizeni lidi je pfili§ dilezitou véci, nez aby bylo ponechano
pouze v rukou personalisti. A tak soudoba koncepce personalni prace znama jako fizeni
lidskych zdroju stale vice ptenasi odpovédnost za tizeni lidi z rukou personalisti do rukou
ostatnich manazer( viech urovni, ale zejména do rukou liniovych manazert. Rizeni lidi se
tak stdva ustiedni manazerskou roli,” piSe piedni Cesky profesor z oboru managementu J.
Koubek v pfedmluvé k Eeskému vydani usp&$ného anglického titulu Rizeni lidi od R.
Thomsona (33, s. 9).

Rizeni lidskych zdrojii je vSak nejen velice diilezitou, ale také velice slozitou a
komplexni c¢innosti. Vyznamnou soucasti procesu fizeni lidskych zdroji je fizeni
pracovniho vykonu. R. Thomson zminuje: ,,Aby bylo fizeni pracovniho vykonu efektivni,
vyzaduje pifimé vzajemné plisobeni, vzajemné ovliviiovani mezi manazery a pracovniky, a
to ve veétSiné piipadli zabezpecuje systém hodnoceni.” (33, s. 155) A pravé hodnocenim
pracovnikl se zabyva tato magisterska prace.

Jelikoz pracuji jako zdravotni sestra v Nemocnici Most, rozhodla jsem se zacilit svoji
magisterskou praci, respektive jeji praktickou c¢ast, na toto zafizeni. Vzhledem ke své
profesi jsem pak oblast svého plisobeni zaméfila na zdravotni sestry.

Duivodi, pro¢ jsem si zvolila pravé téma hodnoceni pracovnikii, bylo hned nékolik.
Za prvé, a to povazuji za klicové, sama hlavni sestra Nemocnice Most oznacila stavajici
systém hodnoceni zdravotnich sester za nevyhovujici a vyjadfila potfebu ho zménit. Tento
nazor zastavala i znacnd Cast vrchnich, stani¢nich i fadovych sester. Za druhé, pfi
provadéni diagnostiky organizace v prvnim ro¢niku studia jsem na zaklad¢ dotaznikového
Setteni 1 naslednych rozhovorti dospéla k zavéru, Ze stavajici systém hodnoceni
zdravotnich sester neni zcela vyhovujici a dal by se v mnohém vylepsit. Tretim divodem
bylo mé ptesvédéeni, ze hodnoceni pracovnikii miize vS§em zucastnénym skuteéné piinést
mnoho pozitivnich vysledki a jako zaméstnanec této nemocnice jsem citila potfebu uvést

toto své presvédCeni do praxe. Domnivala jsem se, ze stavajici systém hodnoceni



pracovnikii pln¢ nevyuzivd potencidlu, ktery muze spravné provadéné hodnoceni
pracovnikll mit, a tak jsem se rozhodla timto problémem zabyvat.

Tato magisterskd prace se sklada ze dvou hlavnich ¢asti, a to Casti teoretické a
praktické. Teoreticka c¢ast shrnuje nejdilezitéjsi a nejnovejsi poznatky z oblasti
personalniho managementu se zaméfenim na hodnoceni pracovnikt. Jelikoz teoretickd ¢ast
poskytuje zaklad pro ¢ast praktickou, byl vybér kapitol a celé zaméteni textu koncipovéano
s cilem byt maximalné pfinosné pro nasledné praktické vyuziti. V magisterské praci kladu
diraz na propojeni hodnoceni pracovnikl s ostatnimi personalnimi ¢innostmi, a tak se v
uvodnich kapitolach zabyvam vysvétlenim pozice procesu hodnoceni pracovnikl
v systému fizeni pracovniho vykonu a systému fizeni lidskych zdroji. Po nésledném
definovani samotného pojmu a vysvétleni vyznamu hodnoceni pracovniki, se zamétuji na
podminky, které jsou nezbytné pro vybudovani efektivniho hodnoticiho systému. Dalsi
kapitola teoretické ¢asti pojednavd o procesu hodnoceni, tedy jaké jsou mozné zptsoby
hodnoceni, jaké oblasti se hodnoti, jaké metody se k tomu pouzivaji a v neposledni fadé,
jak by m¢lo probihat vlastni hodnoceni. Déle se v praci zabyvam legislativou vztahujici se
k hodnoceni pracovnikti. Posledni, avSak nemén¢ podstatnou kapitolou teoretické Casti je
pojednéani o implementaci nového systému hodnoceni pracovniki do praxe. V této Casti
uvadim nejen obecné principy zavedeni zmény v organizaci, ale prave i specifika zavadéni
systému hodnoceni pracovniki.

Prakticka cast magisterské prace popisuje vyzkum uskutecnény v Nemocnici Most.
Cilem vyzkumu i celé magisterské prace bylo navrhnout efektivni systém hodnoceni
zdravotnich sester v Nemocnici Most, ktery by respektoval soucasné poznatky z oboru
persondlniho managementu v oblasti hodnoceni pracovnikli, byl v souladu s platnou
legislativou a respektoval specifické podminky nemocnice. K dosazeni tohoto cile bylo
zapotiebi ziskat informace o stavajicim hodnoticim systému pouzivaném v Nemocnici
Most. K ziskdni dat jsem pouzila studia dokumentace, kvalitativniho a nasledné
kvantitativniho vyzkumu. Kvalitativni vyzkum slouzil k mému proniknuti do problému a
tim k lepsi formulaci hypotéz a celému zacileni kvantitativniho vyzkumu. V kvalitativnim
vyzkumu jsem zjiStovala, jak sestry vnimaji stdvajici systém hodnoceni pracovnika, tedy
jak hodnoceni probiha a jaké jsou s nim spojené problémy a jaké se vyskytuji prekazky.
V neposledni tadé, zda vibec plni svij ucel. Kvantitativni vyzkum, jenz byl proveden
pomoci dotaznikového Setfeni a jehoZ respondenty se stalo 56 sester manazerek a 139
fadovych sester, slouzil ke zjisténi prubéhu hodnoceni na vsech 26 oddélenich Nemocnice
Most a spokojenosti sester s timto pribéhem. Zpracovand data a nazory sester byly

nasledné zakomponovany do nadvrhu nového systému hodnoceni pracovniki, konkrétné do



navrhu nového hodnoticiho formuléfe a metodického pokynu. Tyto dokumenty byly
nasledné pfipominkovany na workshopu se sestrami manazerkami.

Na Katedfe fizeni a supervize v socidlnich a zdravotnickych organizacich jiz byly
zpracovany dv¢ magisterské prace zabyvajici se hodnocenim pracovnika. V roce 2005 se
P. Cermanovad zabyvala hodnocenim a odménovanim sester pracujicich na oddéleni
anesteziologicko-resuscitacni péce ve Fakultni Thomayerové nemocnici v Praze. (5)
V roce 2006 napsala H. Mahovska praci s nazvem Hodnoceni vSeobecnych sester jako
soucast jejich dalSiho vzdélavani a rozvoje, pfiCemz sviij vyzkum realizovala ve
Vseobecné fakultni nemocnici v Praze. (22) Jelikoz se obé zpracované prace tykaji
stejného tématu, kterym jsem se zabyvala i ja, uvadim niZze zasadni odliSnosti své prace
oproti témto jiZ zpracovanym pracim.

Ob¢ autorky se s ohledem na zaméry svych praci soustiedily na nékteré specifické
oblasti spojené s hodnocenim pracovnikti. Teoreticka Cast magisterské prace H. Mahovské
se vyznamn¢ zabyva fizenim pracovniho vykonu a dale se podrobnéji soustfedi na
vzdelavani a rozvoj, jako na jeden kol hodnoceni pracovnikl. Teoreticka ¢ast magisterské
prace P. Cermanové je zacilena na jinou oblast hodnoceni pracovniki, a to na odménovani
a motivaci. Moje prace téZ zminuje fizeni pracovniho vykonu, ale snazila jsem se spiSe o
podani vysvétleni, kam zatradit hodnoceni pracovnikll v systému fizeni pracovniho vykonu
a téz v systému fizeni lidskych zdrojii. Dalsi, autorkami popisované, oblasti jsou v mé
praci rovnéz obsazeny, ale v jiném kontextu. S ohledem na cil své prace jsem se nazila
podat systematické a komplexni informace o hodnoceni pracovnikli a nezamétovat se na
nékterou z oblasti jako vySe uvedené autorky. Ob¢ jiz zpracované prace se napfi. zabyvaji
vlastnimi metodami hodnoceni spiSe okrajov€. Domnivdm se ale, Ze znalost portfolia
moznych metod hodnoceni pracovnik je velmi diilezita, a proto jsem do své prace
zaClenila 1 pomérné podrobny piehled metod uzivanych k hodnoceni pracovniki. U kazdé
z téchto metod zminuji jeji pouZzitelnost u hodnoceni zdravotnich sester. Obdobné jsem se
zabyvala, jak jsem jiz uvedla vySe, i dal$imi zédkladnimi kameny hodnoceni, jako napf.
spravaym prubéhem ¢i implementaci do praxe, nebot’ tyto teoretické poznatky jsem
nasledné vyuzila v praktické ¢asti pfi navrhu nového systému.

Ob¢ zpracované magisterské prace maji praktickou ¢ast zacilenou na konkrétni
zdravotnické zatizeni. Jednotlivé hypotézy vychézi z konkrétni situace, respektive se snazi
zjistit, jak probiha proces hodnoceni v danych nemocnicich. Vysledky téchto praci byly
pro mne sice zajimavé a v mnohém napomocné, ale v zdsadé nebyly jako celek pouzitelné
pro vytvofeni efektivniho systému hodnoceni pracovnikii v Nemocnici Most. I v mém

ptipadé bylo nutné zjistit specifické podminky nemocnice.
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Vyzkum P. Cermanové byl uskutecnén pouze na jednom oddéleni nemocnice. H.
Mahovska zase svlij vyzkum zacilila pouze na sestry internich oborti. To samoziejmé nijak
nesnizuje piinos vyzkumil zminénych autorek, ale vysvétluje dalsi odliSnost praci téchto
autorek od mé prace. Postup vyzkumu je pochopitelné jiny pti zkoumani jednoho oddéleni,
¢1 n¢kolika odd¢leni stejného typu, a jiny pii Setfeni v celé nemocnici.

Praktickd cast mé prace se krom¢ zasadni odliSnosti spocivajici ve zkoumané
populaci 1isi jeSté dvéma dal$imi aspekty. Za prvé jsem se rozhodla pro kombinaci dvou
zékladnich vyzkumnych metod, tedy vyzkumu kvalitativniho i kvantitativniho. Ob¢ jiz
zpracované prace vyuzivaji vzdy jednoho postupu. Za druhé jsem vyzkum uskutecnila i u
fadovych sester nemocnice, nikoliv pouze u sester manazerek. Ob¢ ptredchozi prace
zkoumaly pouze sestry ve vedoucich funkcich.

Praci na své magisterské praci jsem se jen utvrdila v presvédCeni, ze hodnoceni
pracovnikt je velice dilezitou soucasti fizeni lidskych zdroja. Ptala bych si, aby tomu tak
skutecné bylo ve vSech organizacich a vSichni pracovnici méli moznost byt ucastniky
takového hodnoceni, jez se alespon pfiblizuje tomu ,,idedlnimu‘ popsanému v teoretické
¢asti, a nebo, aby m¢li tu Cest pracovat v takové organizaci, kde se o to manazeti alespon

snazi, jako je tomu v Nemocnici Most.
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2. TEORETICKA CAST

2.1. Rizeni lidskych zdroji

»Jakakoliv organizace mize fungovat jen tehdy, podati-li se ji shromazdit, propojit,
uvést do pohybu a vyuzivat materidlni zdroje (stroje a jina zafizeni, material, energie),
finan¢ni zdroje, lidské zdroje a informacni zdroje.” (19, s. 13) VSechny uvedené zdroje
jsou nezbytné a nezastupitelné, nicméné zdroje lidské maji v tomto systému ponckud
vyluéné postaveni. Toto vysvétluje I. Gladkij a kol. nasledovng: ,,Rizeni lidskych zdroji je
vSechny ostatni zdroje.“ (9, s. 209)

J. Koubek vtipné¢ a vystizné¢ prirovnava organizaci ke koni, pfi¢emz nohy tohoto
imagindrniho koné jsou tvofeny Ctyfmi uvedenymi oblastmi zdrojii organizace. Autor
popisuje: ,,Nas imaginarni kit ma ovSem nékteré zvlastnosti. Leva ptfedni noha [lidské
pricemz téméf soucasné vykracuje i leva zadni noha [informacni zdroje]. Teprve poté
nasleduji obé pravé nohy [finan¢ni a materidlni zdroje]. Lidské zdroje a informacni zdroje
tak rozhoduji o sméru a tempu pohybu a vyuzivani materialnich a financ¢nich zdrojt. Kian
ma sedlo, jimz jsou cile organizace, uzdu, kterd jej tidi na cesté¢ k dosazeni téchto cilti
(planovani). M4 také tfrmeny s ostruhami (organizovani a kontrolovani) i jakysi bicik, ktery
koné povzbuzuje k tomu, aby cile dosahl co nejdrive a nejefektivnéji (vedeni). (18, s. 13 —
14) Ptestoze autor tuto metaforu s koném v nejnovéjSim, prepracovaném vydani své knihy
vynechal, povazuji ji za vystiznou. Ostatn¢ sam J. Koubek popisuje zdroje organizace i
vnovém vydani své knihy stidle ve stejném smyslu, jen jinymi slovy. Opét uvadi, Ze
,materidlni a finan¢ni zdroje jsou zdroje, které samy o sob¢ nejsou k nicemu, jsou to
nezivé zdroje. Musi tu byt n¢kdo, kdo je ozivi a uvede do pohybu. Tim ozivovatelem a
motorem udrZujicim organizaci v chodu jsou lidské zdroje. A jako kazdy motor potiebu;ji
mit lidské zdroje néjakou pohonnou hmotu, a tou jsou informacni zdroje, tedy v podstaté
znalosti a dovednosti vybudované na zakladech, jimiz jsou schopnosti lidi.“ (19, s. 13)

Uvedena metafora s koném 1 dalsi slova J. Koubka jasné¢ poukazuji na dilezitost
lidskych zdroji a stim souvisejicim fizenim lidskych zdroj, nebot’ vSechny zdroje je
nutné néjakym zptsobem fidit, aby jich bylo vyuzito efektivné. Termin rizeni lidskych
zdrojii je vSak terminem relativné novym. Jiz zminény J. Koubek uvadi: ,,V praxi i

v literatufe se v souvislosti s fizenim lidi v organizaci setkdvame s terminy personalni
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prace, personalistika, persondlni administrativa (sprava), personalni fizeni ¢i fizeni
lidskych zdroja.“ (19, s. 14) J. Koubek dale vysvétluje: ,,Terminy personalni prace c¢i
personalistika se obvykle pouzivaji jako nejobecnéjsSi oznaceni pro tuto oblast fizeni
organizace, bez ohledu na to, o jakou koncepci, o jaky systém ¢i o jakou vyvojovou fazi
tohoto fizeni jde. Terminy persondlni administrativa (sprava), personalni fizeni a fizeni
lidskych zdroji pak oznacuji jednotlivé vyvojové faze ¢i koncepce personalni prace a jeji
postaveni v hierarchii fizeni organizace.“ (19, s. 14) Jelikoz fizeni lidskych zdroji
predstavuje nejnovéjsi koncepci personalni prace, kterd vSak postupné vykrystalizovala
z ptedeslych dvou pojeti, povazuji za dalezité uvést alespon stru¢né vymezeni uvedenych
koncepci.

,Personalni administrativa (sprava) ptedstavuje historicky nejstarsi pojeti persondlni
prace, které chapalo persondlni praci jako sluzbu zajist'ujici v prvni fadé¢ administrativni
prace a administrativni procedury spojené se zaméstndvanim lidi, pofizovanim,
uchovavanim a aktualizaci dokumentli a informaci tykajicich se zaméstnancti a jejich
¢innosti a poskytovanim téchto informaci fidicim slozkdm organizace. Toto pojeti tedy
prisuzovalo persondlni praci vylucné pasivni roli. Persondlni prace v podobé personalni
administrativy ovSem preziva az do soucCasné doby v organizacich, v nichz je vyznam
persondlni prace k vlastni $kodé nedocetiovan.“ (19, s. 14)

»Persondlni fizeni se jako koncepce persondlni prace zacalo objevovat jiz pted
druhou svétovou valkou v podnicich s dynamickym a progresivnim vedenim, v podnicich
orientovanych na expanzi, na ovladnuti pokud mozno co nejvétsi Casti trhu, na eliminaci
konkurence. Nejschiidnéjsi cestou k dosazeni tohoto cile se ukdzalo hledani a vyuzivani
konkuren¢nich vyhod, mezi nimiz vyznamnou roli hral peclivé vybrany, zformovany,
organizovany a motivovany pracovni kolektiv podniku. Vedeni zminénych podnika si
prosté zacalo uvédomovat, ze existuje téméf nevyCerpatelny zdroj prosperity a
konkurenceschopnosti a Ze timto zdrojem je ¢lovek, lidska pracovni sila. V dasledku toho
se zaCala prosazovat i aktivni role persondlni prace, tj. skutecné personalni fizeni. [...]
Navzdory znatelnému pokroku vSak zstala personalni prace orientovana témet vyhradné
na vnitroorganizacni problémy zaméstnavani lidi a hospodafeni s pracovni silou a kromé
toho bylo madalo pozornosti vénovano dlouhodobym, strategickym otazkdm ftizeni
pracovnich sil a zaméstnanosti v organizaci. Personalni prace v této vyvojové fazi méla
spiSe povahu operativniho fizeni.“ (19, s. 15)

,.Rizeni lidskych zdroji piedstavuje nejnovéjsi koncepci personalni prace, ktera se ve
vyspélém zahrani¢i zadala formovat nékdy v pribéhu 50. a 60. let 20. stoleti. Rizeni

lidskych zdroji se stava jadrem fizeni organizace, jeho nejdulezitéjsi slozkou. Timto
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novym postavenim persondlni prace se vyjadiuje vyznam cloveéka, lidské pracovni sily
jako nejdulezitéjsiho vyrobniho vstupu a motoru ¢innosti organizace. DovrSuje se vyvoj
personalni prace od administrativni ¢innosti k ¢innosti koncepéni, skute¢né fidici.* (19, s. 15)

Koncepce fizeni lidskych zdrojii je charakterizovdna strategickym piistupem
k personalni praci a ke vSem personalnim ¢innostem, orientaci na vn¢jsi faktory formovani
a fungovani pracovni sily organizace, a tim, Ze persondlni prace pfestava byt zalezitosti
odbornych specialistii a stdva se kazdodenni praci vSech vedoucich pracovniki. Dale je
patrné Uzké propojeni personalni prace se strategiemi a plany organizace. Persondlni prace
se stava pateti, nejdilezitéjsi oblasti fizeni organizace, ustfedni manazerskou roli. Vedouci
persondlniho tvaru byva ¢lenem nejuzsiho vedeni organizace. Klade se mimotfadny duraz
na rozvoj lidskych zdrojt jako néstroj flexibilizace organizace. Déle je zde jasna orientace
na kvalitu pracovniho Zivota a spokojenost pracovnikll a orientace na participativni zpisob
fizeni a soundlezitost pracovnikli s organizaci. V neposledni fadé je kladen diraz na
vytvareni zddouci organizacni kultury a zdravych pracovnich vztaht a vytvareni dobré
zameéstnavatelské povésti organizace. (19, s. 15— 16)

I. Gladkij a kol. uvadéji, ze ,fizeni lidskych zdroji se skldda z pasivni personalni
administrativy, operativniho personalniho fizeni a koncep¢niho fizeni lidskych zdrojt.
(9, s. 210) V této definici fizeni lidskych zdroji je ndzorné vidét, Ze tzv. koncepce fizeni
lidskych zdrojti je klicovou slozkou celého systému, ale i1 to, ze zaroven tento systém
obsahuje 1 vyvojové starsi koncepce. Jinak feceno, vyvojove starSi koncepce se postupem
Casu neztratily, ale staly se soucasti vétSiho a komplexnéjSiho systému. Samy o sob¢ jiz
nemohou tvorit samostatny systém, ale jsou stale jeho nezbytnou soucasti, ktera je jakoby
zastfeSena koncepci fizeni lidskych zdrojut.

Ptestoze neni koncepce fizeni lidskych zdroji zdaleka uplatiovana ve vSech
soucasnych organizacich (fada organizaci pouziva zminéné vyvojov€é nizsi stupné
personalniho fizeni nebo se jim jeSt¢ nepodafilo zcela implementovat koncepci fizeni
lidskych zdrojit), je z uvedeného ptehledu patrné, ze pouze koncepce fizeni lidskych zdroji
je vsoucasnosti jedinou vhodnou alternativou, ke které bychom méli vSichni alespon
sméfovat a kterou se proto budu dale vice zabyvat.

M. Armstrong definuje fizeni lidskych zdroju jako ,,strategicky a logicky promysleny
ptistup k fizeni toho nejcennéjsiho, co organizace maji — lidi, ktefi v organizaci pracuji a
ktefi individualné i1 kolektivné ptispivaji k dosazeni cilii organizace.” (2, s. 27) Tato
definice tedy opét potvrzuje vySe uvedeny zasadni vyznam lidi jako jednoho ze zdroji
organizace. S. P. Robbins a M. Coulter pak uvadéji piehledny vycet deviti klicovych

soucasti procesu tizeni lidskych zdroji rozdé€lenych do tii na sebe navazujicich fazi. Prvni
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tf1 Cinnosti (planovani lidskych zdrojt, ndbor a vybér, plus ptipadné propousténi) zajist'uji
identifikovani a vybér kompetentnich zaméstnanci, dalsi dvé (uvedeni na pracovni misto a
Skoleni) jsou zaméfeny na to, aby si zaméstnanci trvale zvySovali a aktualizovali své
znalosti a dovednosti; tfi posledni aktivity (fizeni vykonu, odménovani a oceflovani a
rozvoj kariéry) pomahaji organizaci udrzovat si kompetentni a trvale vysoce vykonné
zaméstnance. (28, s. 287) Zminéné slozky procesu fizeni lidskych zdrojl jsou znazornény

na obr. ¢. 1.

Obr. ¢. 1 Proces fizeni lidskych zdroji (Zdroj: 28, s. 287)

M. Armstrong uvadi dva modely fizeni lidskych zdroji. Prvnim modelem je tzv.
Model shody, neboli model Michiganské Skoly. Podle tohoto modelu ,.existuje cyklus
lidskych zdroja, ktery tvoii Ctyfi typické procesy nebo funkce vykonavané ve vSech
organizacich, a to vybér, hodnoceni, odménovani a rozvoj pracovnikti.” (2, s. 28) Uvedeny
termin hodnocent je v tomto modelu chapan ve smyslu fizeni pracovniho vykonu. Model je
tedy velmi obdobny vyse uvedenému procesu, jenz popisuji S. P. Robbins a M. Coulter,
jen neni tak komplexni a piehledny, nicméné zdlraziiuje vSechny zasadni slozky fizeni
lidskych zdroji. Druhy model, uvedeny M. Armstrongem, je model Harvardsky. Za
dalezity ptinos tohoto modelu je povazovan jeho ,,dliraz na skutecnost, ze fizeni lidskych
zdroju se spiSe tykd vSech manazerli nez jen personalniho ttvaru a personalisti.” (2, s. 30)
Toto povazuji za velmi dualezité, nebot’ v fadé Ceskych organizaci, a ve zdravotnickych a
socidlnich organizacich obzvlasté, je tento aspekt stale jeSté nedostatecné rozvinuty.
Mnoho liniovych manazera (napf. stanicnich a vrchnich sester) si podle mého nazoru stale

jesté nedostatecné uvédomuje svoji roli v oblasti fizeni lidskych zdroju. Stejny nazor
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zastava 1 J. H. Donnelly se svymi spolupracovniky. Na toto téma uvadi: ,,Mala organizace
si zpravidla nemuze dovolit mit zvlastni Gtvar fizeni lidskych zdrojti [...] v tomto ptipadé je
kazdy manazer odpovédny za vyuzivani dovednosti a talentd zaméstnanct. Vétsi firmy
obvykle maji utvar fizeni lidskych zdroji, ktery liniovym manazerim pomaha.” (7, s. 540)
Z uvedeného vyplyva, Ze proces fizeni lidskych zdroji je vzdy neodd¢litelnou soucésti
prace liniovych manazert, a to jak v malé organizaci, kde ani neni mozné delegovat tuto
¢innost na nckoho jiného, nebot' nikdo jiny nebo né&jaké jiné kompetentni oddéleni
neexistuje, tak v organizaci velké. Je spravné zdiiraznéno, ze i ve velké organizaci, kde
personalni utvar existuje, je tento utvar pouze pomocnikem liniovym manazerim, nikoliv
ze by prebiral vSechny ¢innosti souvisejici s fizenim lidskych zdrojt.

Dulezité je si také neustale uvédomovat komplexnost celého procesu fizeni lidskych
zdrojii. Rada manaZert si totiz pod timto pojmem piedstavi pouze prvni fazi uvedeného
procesu, tedy pouze planovani, nabor, vybér a propusténi pracovniki. Ti osvicenéjsi se jiz
zabyvaji 1 druhou fazi, tedy zaskolenim pracovnika. Je vSak dtlezité si uvédomit, zZe pot¢,
co mame adaptované a kompetentni zaméstnance s nejCerstvéjsimi dovednostmi a
znalostmi, prace manaZzera rozhodné nekonci. Ba naopak, v tuto chvili se manazer dostava
do jedné z nejdulezitéjsi, ale zaroven 1 nejnarocnéjsi faze svého plisobeni. Je totiz zapotiebi
zajistit, aby si pracovnici nejen udrzeli své soucasné znalosti a dovednosti, ale aby se 1
nadale vzdélavali, aby svoji praci vykonavali s maximdlnim moZnym nasazenim bez
zbyte¢nych chyb a vykyvil, aby se ztotoznili s poslanim a cili své organizace, Cili aby i
nadale byli skutecné témi nejlep§imi moznymi pracovniky pro danou organizaci. Tato
uloha manaZera se nazyva fizenim pracovniho vykonu.

J. Koubek popisuje: ,,Pracovni vykon byl a je hlavnim smyslem personalni prace. Je
to pochopitelné, nebot’ organizace si najima pracovniky pravé proto, aby odvadéli zadouci
pracovni vykon, a ptispivali tak k dosazeni jejich cila.” (20, s. 17) S timto tvrzenim nelze
nez souhlasit. Je vSak dtlezité si uvédomit, ze pracovni vykon Ize fidit riznym zptsobem.
V minulosti hojné uplatiiovany ,tradi¢ni pfistup k zabezpeCovani zaddouciho pracovniho
vykonu pracovnikii se vyznacuje direktivnimi metodami a odpovidd mu ptikazovy typ
fizeni.“ (20, s. 17) Tento typ fizeni pracovniho vykonu ma nésledujici charakteristiky:

- formalni zadani pracovnich kol vychazi z n¢jakym zplisobem stanovené¢ho vykonu
prumérného pracovnika;

- organizace vSak davaji rizné najevo, ze pozaduji vykon jaky odvadéji Spickovi
pracovnici;

- $pickovi pracovnici ale nejsou motivovani k dal§imu zvySovani vykonu,

- ptedpoklada se, ze vSichni lidé maji zhruba stejné predpoklady;
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- nepiihlizi se k faktorim typu pohlavi, vek, zdravotni stav, vrozené schopnosti,
zkuSenosti;

- hodnoceni pracovnikil je zaméfeno pouze na minulost, a to na zhodnoceni splnéni
zadanych ukola. (20, s. 17)

Z uvedeného je patrné, Ze tento typ fizeni pracovniho vykonu nemuze byt efektivnim
prostfedkem fizeni lidskych zdrojii v soucasnych organizacich. J. Koubek vysvétluje:
»Moderni fizeni lidskych zdroji zdlraziiuje potiebu vytvateni pracovnich ukold a
pracovnich mist ,,na miru“ schopnostem a preferencim kazdého pracovnika, a tim 1
optimalni vyuzivani jeho pracovnich schopnosti. V z4jmu zlepSovani pracovniho vykonu,
ale 1 v zajmu zlepSovani spokojenosti kazdého pracovnika s kvalitou pracovniho Zivota se
zaroven klade diiraz na soustavné rozvijeni jeho pracovnich schopnosti. [...] Uvedené
skutecnosti jsou vlastné kliCovymi principy nového piistupu k pracovnimu vykonu, t;.
ktzv. fizeni pracovniho vykonu (performance management).“ (20, s. 17) Rizeni
pracovniho vykonu tak pfedstavuje ,,strategiCtéj$i a integrovangjsi piistup zalozeny na
principu fizeni lidi na zdklad¢ Ustni dohody nebo castéji pisemné smlouvy mezi
manazerem (bezprostfednim nadfizenym) a pracovnikem o budoucim pracovnim vykonu.
Na zékladé¢ zminéné dohody ¢i smlouvy tedy dochazi k provazani vytvatreni pracovnich
ukolii, vzdélavani a rozvoje pracovnika, urcité podoby hodnoceni pracovnika (hodnoceni
pracovniho vykonu pracovnika) majici spiSe formu zkoumani faktorti pracovniho vykonu a
odménovani pracovnika. Zarovenl dochdzi k provazani podnikovych, tymovych a
individudlnich cilt s kli¢ovymi, zdkladnimi schopnostmi lidi.* (20, s. 18)

Podobny nazor vyjadiuje 1 J. H. Donnelly se svymi spolupracovniky ve své definici
fizeni lidskych zdroji. Uvadi, Ze ,fizeni lidskych zdroji Ize definovat jako proces
dosahovani podnikovych cili prostiednictvim ziskdvani, stabilizovani, propousténi,
rozvoje a optimalniho vyuzivani lidskych zdrojii v organizaci.” (7, s. 543) Ve svém dile
dale popisuje pojeti a vyznam jednotlivych slozek, pficemz za zminku stoji zejména rozvoj
a optimalni vyuziti lidskych zdroji. Rozvoj lidskych zdroji zahrnuje podle J. H.
Donnellyho a jeho spoluautort ,,vzdélavani a vychovu, hodnoceni pracovnikli a pfipravu
pracovnikli na stdvajici nebo budouci praci. Optimalni vyuZzivani lidi predpoklada
pochopeni jak individualniho, tak podnikovych potieb do té miry, aby to vedlo k plnému
vyuziti lidského potencidlu.“ (7, s. 543). Je tedy zjevné, Ze i tito autoifi chépou fizeni
lidskych zdrojt a fizeni lidského vykonu jako komplexni proces. A co je dulezité, jen takto
pojaté fizeni muze byt v soucasné dob¢ efektivnim nastrojem pfi fizeni lidskych zdroju.

Vzhledem k ucelu této magisterské prace se v dalsich kapitolach budu zabyvat pouze

jednou slozkou ftizeni pracovniho vykonu, a to hodnocenim pracovniki. Jak jsem jiz vyse
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uvedla, je hodnoceni pracovnikli vétSinou autort povazovano za nedilnou soucast fizeni
pracovniho vykonu. Piehledné schéma zatazeni hodnoceni pracovnikii do celého systému
je uvedeno na obr. ¢. 2. Pfestoze se budu v nasledujicich kapitoldch zabyvat pouze
hodnocenim pracovnikd, jesté jednou upozoriiuji na to, Ze je nutné chapat ho komplexn¢ a
prave jako jednu ze slozek celého systému, nikoliv jako samostatny nastroj fizeni lidskych

zdroju ¢i pracovniho vykonu.

Obr. €. 2 Hodnoceni pracovnikl v systému fizeni pracovniho vykonu (Zdroj: 19, s. 204)
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2.2. Vymezeni pojmu ,,hodnoceni pracovnikii“

M. Armstrong povazuje hodnoceni pracovnikli za synonymum k hodnoceni
pracovniho vykonu a definuje ho jako ,,formalni posuzovani a hodnoceni pracovniki jejich
manazery, obvykle pfi kazdorocnim setkani.” (2, s. 416) M. Armstrong dale upozoriiuje na
nutnost rozliSovat pojem hodnoceni a fizeni pracovniho vykonu, pfi¢emz tizeni pracovniho
vykonu popisuje jako ,nepietrzity a mnohem SirSi, komplexné&jsi a prirozenéjsi proces
fizeni, ktery vyjasiiuje vzdjemnd ocekavani, zdiirazituje podplirnou a pomocnou roli
manazerd, od nichz se ofekava, Ze budou piisobit spiSe jako koucové nez jako soudci a
zamefuje se na budoucnost.” (2, s. 416) Toto chapani odpovida jiz uvedené koncepci fizeni

pracovniho vykonu, kterou jsem popsala v pfedchozi kapitole.
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I dalsi autofi potvrzuji vySe uvedené definice. F. Hronik, podobné jako M.
Armstrong, poukazuje na to, Ze fizeni vykonnosti je SirSim pojmem neZz hodnoceni
pracovnikl. Zaroven uvadi, Zze hodnoceni miize Casto pfesahovat fizeni vykonnosti. Na
zaver shrnuje, ze ,,fizeni vykonnosti a hodnoceni pracovnikl jsou ¢innosti, které ob& patii
do soucasné personalistiky a vzajemn¢ se prolinaji.“ (13, s. 12 — 13)

J. Koubek popisuje obdobné jako M. Armstrong hodnoceni pracovniho vykonu,
respektive hodnoceni pracovnika, jako soucast systému fizeni pracovniho vykonu. V tomto
systému je podle J. Koubka na zacatku dohoda o pracovnim vykonu a vzdélavani a rozvoji,
nasleduje vlastni pracovni vykon pracovnika v pribéhu roku a jeho sledovani, a to za
motivujiciho vedeni, poté pfichdzi na fadu hodnoceni pracovniho vykonu pracovnika a toto
vSe vyustuje v odmeénovani a déle vzdelavani a rozvoj pracovnikil. Jednotlivé oblasti se
zaroven prolinaji, a tak 1 prvotni dohoda ¢i vzdélavani a rozvoj maji vliv na odménovani
pracovnikd. (19, s. 202 — 204) Ve své dalsi knize, Rizeni pracovniho vykonu, J. Koubek
shrnuje hodnoceni pracovniho vykonu do dvou hlavnich ukoll. Za prvé, spolecné
prozkoumat pracovni vykon pracovnika za celé obdobi a to, co ho ovliviiovalo, a spolecné
zvazit, co a jak by se dalo délat 1épe a co pro to obé strany mohou ud¢€lat. Za druhé,
projednat a uzaviit dohodu o pracovnim vykonu a rozvoji a vypracovat odpovidajici plany
na nasledujici obdobi. (20, s. 128)

Podle J. Donnellyho a jeho spolupracovnikli pfedstavuje hodnoceni pracovniki
»formalni (oficidlni) hodnoceni pracovniho vykonu jednotlivce, které zahrnuje 1
informovani pracovnika o tom, jak je jeho vykon hodnocen a zvazovani, zda je mozné
vykon zlep$it a jakymi cestami je mozné jej zlepsit™. (7, s. 563)

M. E. Grohar-Murray a H. R. DiCroce uvadéji, ze ,,hodnoceni vykonu je jednim
z prvka S$irSiho organizacniho systému zajiSténi kvality. Jedna se o systém, ktery ma
neékolik navzajem zavislych ¢asti a jeho ukolem je slouzit organizaci i jednotliveim.*
(10, s. 215)

Y. F. Livian a L. Prazské popisuji hodnoceni pracovnikli jako jeden ze tii procest,
které pomahaji zaméstnanciim v jejich rozvoji a které zaroven patii mezi tkoly manazera
v fizeni lidskych zdroji. Tito autofi pak stru¢né definuji hodnoceni pracovnikli jako
¢innosti realizované bezprostfednim nadfizenym, které ocenuji aktivity zaméstnancti a dale
uvadéji, ze hodnoceni je vzdy realizovano pomoci riznych metod, ale fizeni lidskych
zdrojii vyzaduje, aby tento proces probihal vramci urcitych principt, které zajistuji
spravedlnost a u¢innost vysledkti. Jako systém hodnoceni pak Y. F. Livian a L. Prazska

oznacuji ,,souhrn pravidel a technik, které jsou aplikovany v daném podniku. (21, s. 115)
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Z uvedenych definic vyplyvaji dva zasadni aspekty. Za prvé, hodnoceni pracovnikii
je dulezitym bodem v celém systému fizeni pracovniho vykonu ztoho diivodu, zZe
umoziuje obéma stranam, jak managementu, tak pracovnikovi, poskytnout zpétnou vazbu.
Zaroven je ale dulezité nejen hodnotit minulost, ale zamé&fit se 1 na budoucnost a stanovit
plan pro dal$i obdobi. Tento plan by m¢l respektovat jak zajmy a cile organizace tak
pracovnika.

Nézory jednotlivych autorti na vlastni pojmenovani procesu hodnoceni pracovniki se
lisi, jak je ostatné patrné z jiz vySe uvedenych definic. V dalSim textu budu pouzivat termin
hodnoceni pracovnikui, pticemz tim myslim zminéné moderni pojeti této soucasti fizeni

pracovniho vykonu.

2.3. Vyznam hodnoceni pracovniki

F. Hronik vymezuje tii diivody, pro¢ je nezbytné hodnoceni pracovnikli provadeét.
Jedna se o zménu ¢i posileni organizacni kultury a komunikaci strategie (tedy poslani, cil
a prostiedki k jejich dosazeni), za druhé slad’ovani zajmi vSech zacastnénych (vlastniki,
manazeru a podiizenych) a za tieti zvySeni vykonnosti pracovniki. (13, s. 15 —16)

P. F. Drucker pise: ,,Kazda podnikova organizace si musi vybudovat opravdovy tym
a musi stmelit Gsili jednotlived ve spole¢né usili. Kazdy ¢len podnikové organizace
pfispiva né€im jinym, vSichni vS§ak musi smétovat k dosazeni spole¢ného cile. Jejich Usili
musi byt orientovano stejnym smérem a jejich pfinosy do sebe musi zapadat tak, aby
vytvarely jeden celek — bez mezer, bez tfeni a bez zbytecnych redundanci. Podnikova
vykonnost proto vyzaduje, aby kazda pracovni funkce byla orientovana na cile celého
podniku. Zejména pak kazdd manazerské funkce musi byt zaméfena na uspéch celku.*
(8, s. 101) Tato slova je mozno chapat jako vysvétleni vySe uvedeného druhého diivodu
pro hodnoceni pracovnikl, tedy slad’ovani zajml vSech zucastnénych. Hodnoceni
pracovniku totiz poskytuje, kromé jin¢ho, vybornou pidu pro tento ucel, nebot’ umoziuje
vyjasnéni si vzajemnych cilii a ocekavani a spole¢né nastoleni budouciho vyvoje.

F. Hronik dale uvadi, Ze hodnoceni pracovniki mize byt zaméteno na riizné cile a ze
se konkrétni hodnoceni zpravidla zamétuje pouze na nékteré z nich. Podle jeho ndzoru se
»helze zaméfit na vSechny a stejnou meérou, protoze by doslo k rozmélnéni nasazeni.*
(13, s. 22) Domnivam se, Ze v této tezi je zajisté mnoho pravdy, nebot’ snaha o jakousi
dokonalost ve smyslu zaméfeni na vSechny mozné cile by zde mohla byt

kontraproduktivni. Na druhou stranu nelze urcité oblasti a cile zcela vynechat. Podle mého
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nazoru je zde zlatou stfedni cestou piistup zalozeny na zakomponovani vétSiny cilt, ale
s jejich diferenciaci podle dilezitosti pro konkrétni organizaci, coz si ostatné nijak
neodporuje s vyse uvedenym tvrzenim F. Hronika.

F. Hronik uvadi nasledujici cile hodnoceni: monitorovat vykon v minulosti vzhledem
k dohodnutym normédm a stanovenym cilim, pomahat C¢init rozhodnuti v oblasti
odménovani, identifikovat potencial pracovnika, poskytnout pracovnikovi zpétnou vazbu o
tom, jak si v praci poc¢ind, identifikovat potieby v oblasti rozvoje, poskytovat pracovnikovi
prilezitost projednat své ambice se svym nadiizenym a zlepSovat vykon v budoucnosti
(stanovovani cilii a definovani postupti a podminek jak jich dosahnout). (13, s. 23)

M. E. Grohar-Murray a H. R. DiCroce uvadi ptehled ucelti hodnoceni pracovniki
podle V. Queena. V piehledu je zjevné jiz uzsi zamereni na oblast zdravotnictvi, nebot’ se
vném objevuji formulace typu: ,,zachovat bezpecnou kompetentni péci, splnit cile
organizace, podpoftit profesni rozvoj a ziskat naméty pro klinicky oSetfovatelsky vyzkum.*
(10, s. 217) Autofi dale uvadéji konkrétnéjsi ukoly pracovniho hodnoceni, které se
prakticky shoduji s cili hodnoceni podle F. Hronika uvedenymi v pfedchozim odstavci.
Navic zduraziuji, Ze tkolem hodnoceni pracovnika je téz identifikovat nerozpoznany
talent a schopnosti a také ovlivnit motivaci. (10, s. 217)

Hodnoceni pracovniki mize jako podstatna slozka fizeni pracovniho vykonu téz
vyznamn¢ prispivat k udrzovani zamestnancti. Je znamym faktem, Ze naklady na ziskani a
zaskoleni pracovnika jsou podstatné vysSi nez udrzeni si pracovnika stdvajiciho,
samoziejm¢ pokud se jednd o pracovnika chténého, pro organizaci pfinosné¢ho. L.Branham
uvadi, ze ,,zatimco 75% vedoucich pracovnikil fika, ze udrzovani zaméstnanct je jejich
hlavnim problémem, jen 15% z nich je fadi mezi strategické priority svych spolecnosti.*
(4, s. 6) L. Branham dale pokracuje: ,,Namisto ¢asovych a finan¢nich investic do inovace
udrzovacich strategii pfevzalo mnoho spole¢nosti tzv. ,,mentalitu ndhrady* a utraci stale
vice penéz nez kdy predtim na nabory novych zaméstnanctl, i pfesto, ze se fluktuace
v jejich podniku dramaticky zvysuje.” (4, s. 6) Autor ve svém dile uvadi 24 postupii
k udrZeni nejlepSich zaméstnancti, pficemz fizeni pracovniho vykonu a v ném obsaZené
hodnoceni pracovnikii povazuje za jeden z nich. Dokonce se jednotlivé zabyva nékterymi
slozkami hodnoceni pracovnikii podrobnéji, a to piedevsim aktivnim pfistupem k fizeni
pracovniho vykonu, priibéznym hodnocenim, ¢i profesiondlnim rozvojem zaméstnanci.

Y. F. Livian a L. Prazska rozd¢lili cile hodnoceni do tii skupin. Uvadéji, ze hodnotici
systtm ma nékolik cili s okamzitym dopadem, které jsou realizovany v pribchu

hodnoticitho pohovoru, dale cile dlouhodobé, které jsou realizovany jako vysledek
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hodnoticiho pohovoru, a v neposledni fadé ma hodnotici systém také nepiimé (vedlejsi)

cile. (21,'s. 115 — 116)

Vyznam hodnoceni pracovnikil ve smyslu okamzitého dopadu je podle Y. F. Liviana a

. Prazské v nasledujicim:

uptfesnéni informaci spojenych s pracovnim mistem a kvalitou prace podiizeného
zaméstnance na tomto miste;

vypracovani bilance o stupni splnéni pracovnich cili predchdzejiciho obdobi a urceni
cilt pro rok nésledujici;

diskuze o moznostech a potfebach vyvoje zaméstnance vcetné piipadného pielozeni ¢i
povyseni zaméstnance;

identifikace vzdélavacich potieb zaméstnanct. (21, s. 116)

Dlouhodobé cile hodnoticiho systému jsou realizovany jako vysledek hodnoticiho

pohovoru, pficemz tyto vysledky jsou pouzivany jako:

o

zéaklad informaci pouzivanych nadfizenymi a specialisty fizeni lidskych zdroji pfi
rozdélovani ro€nich prémii, pfi rozhodovdni o individualizovanych prvcich
odménovani anebo pii rozhodovani o ro¢nim zvySovani plati;

zdroj informaci pro nadfizené a specialisty fizeni lidskych zdroja pti vypracovani planu
Skoleni zaméstnanci;

kritérium pro eventualni rozhodnuti o novém popisu pracovniho mista;

zéklad pti rozhodovani nadfizeného a specialisty fizeni lidskych zdroji o eventualnim
prevedeni hodnoceného na jiné misto v ramci podniku — povyseni nebo pielozeni,
doporuceni pii hodnoceni vedoucich pracovnikli. Ocenovani zaméstnance, ktery je
vedoucim pracovnikem, zahrnuje 1 hodnoceni kvality jeho procesu fizeni
spolupracovniki. Vysledky hodnoceni jeho podfizenych jsou v tomto sméru pouzivany
jako dtlezity zdroj informaci. (21, s. 116)

Tteti skupinou cill, kterou uvadéji Y. F. Livian a L. Prazska, jsou nepfimé nebo také

vedlejsi, cile evaluacniho systému. K nim zminéni autofi zatazuji:

©)

dat k dispozici novému nastupci syntetickou informacni bazi, kterda mu umozni rychle
poznat své nové spolupracovniky;

dat k dispozici oddéleni fizeni lidskych zdroji informaéni bazi, kterd mu umozni rychlé
a ucinné diagnostikovani vztaht mezi jednotlivymi ¢leny fizeni firmy;

dat k dispozici oddéleni fizeni lidskych zdroji informacni bazi, kterd mu umoZzni
planovité tizeni lidskych zdroji, pfiCemz do této kategorie je také mozno zaradit

ptehled o veskerych kompetencich jedinci firmy;
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o umoznit zameéstnanci a jeho nadfizenému setkat se minimalné¢ jednou za rok
v podminkdch, které umoznuji urcity odstup od kazdodenniho tlaku pracovnich
povinnosti;

o predat spolupracovnikiim informace a signaly, které jsou nezbytné pro pochopeni cila a
vyvoje firmy a jejich konkrétni dopady na kazdodenni ukoly;

o umoznit vedoucimu pracovnikovi 1épe pochopit motivaci spolupracovniki, za které je
zodpovédny;

o snizit pocit dvojsmyslnosti nebo nejasnosti, ktery mize existovat mezi nadiizenym a
podtizenym, pokud jde o chdpani riznych rozhodnuti vedouciho;

o dat podnét manazerovi k novému chovéni, zalozenému na novém pojeti fizeni lidskych
zdroji, a ne pouze (jak je to zvykem) pfistupovat k spolupracovnikim jako
k vykonavatelim piikazi;

o disponovat informacemi, pouzitelnymi v ptipad¢ eventudlniho zahajeni disciplinarniho
fizeni. (21,s. 115—-116)

Vycet cilit hodnoticiho systému uvedeny vyse podava témet vycerpavajici prehled a
jasn¢ poukazuje na zasadni vyznam hodnoceni pracovnikii v systému fizeni lidskych
zdrojii. Prestoze prakticky nelze stanovit hodnotu vyznamu nebo potadi dilezitosti
jednotlivych cili, rada bych =zdlraznila jeden zuvedenych cild, a to identifikace
vzdelavacich potfeb zaméstnancii a nasledné vypracovani planu Skoleni zaméstnanci.
Autofi upozornuji na dulezity faktor, ktery je vSak v praxi ¢asto opomijeny. Vzdélavaci
akce realizované jednotlivymi organizacemi pro své zaméstnance totiz Casto paradoxné
vibec nevychazeji z potfeb pracovnikll. Identifikace vzdélavacich potfeb a nasledné
propojeni se vzdélavacim systémem je tedy Zadouci a vice nez piinosné.

V neposledni fad¢ je tfeba zminit, Ze hodnoceni pracovnikii mize byt vyznamnym
nastrojem pro stimulaci a motivaci pracovnikli. V rGznych podobach zmifuji tento
vyznamny uéel prakticky viichni autofi zabyvajici se timto tématem. Petr a Magda Skrlovi
napf. uvadéji, Ze hodnoceni pracovnikll ,,poméhéa zlepSovat vykonnost a motivuje sestry
tim, Ze jim poskytuje zpétnou vazbu.“ (31, s. 142) Manzelé Skrlovi dale vysvétluji, Ze
»kazda vhodné predana zpétna vazba, at’ jiz jde o hodnoceni formalni nebo neformalni,
pomaha sestte pochopit, ¢eho jiz dosdhla a co je tieba zlepsit, podporuje tim jeji iniciativu
a motivuje ji k dosaZeni excelence, coz ma za nasledek efektivnéjSi a produktivngjsi
vykonnost. Tim ziskava celé¢ oddéleni.” (31, s. 142)

S motivaci souvisi i1 aktivizace pracovnikd. Podle F. Hronika mtze hodnoceni

»pomoci lidem, aby byli svymi vlastnimi $éfy a vytyCili si vlastni cile.” (13, s. 24)
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Pribézné 1 zavérecné hodnoceni tak muze vyznamné podporovat vlastni iniciativu
pracovnikl v oblasti jejich profesiondlniho rozvoje.

Podstatu hodnoceni pracovnikd, tedy poskytnuti zpétné vazby zdlraziuje i P. Yoder-
Wise. Uvadi, zZe ,,poskytnout zaméstnanci zpétnou vazbu na jeho pracovni vykon je jednou
znejvétsich odmeén, kterou muze organizace zameéstnanci dat.” (36, s. 294) Zcela
souhlasim stim, ze v mnoha pfipadech je poskytnuti zpétné vazby, je-li provedeno
vhodnym zptisobem, skute¢né nenahraditelné a velmi motivujici. V bézném provozu neni
Casto Cas ani prilezitost podékovat sestram za jejich naro¢nou préci a zavérecné hodnoceni
muze byt vybornym nastrojem k vysloveni nejen kritiky, ale pravé pochvaly a ocenéni
prace. Stejné tak pochvala v priibéhu roku muize znamenat velmi mnoho. Pokud napf.
sestra pripravi edukacni materidl pro pacienty a vrchni sestra ji za to pochvali, mize to
danou sestru velmi povzbudit a motivovat v dalsi praci. Diky pochvale si totiz sestra muze
uvédomit, ze si nékdo vS§ima jeji prace a dokdze ji ocenit. Domnivam se, Ze neni nic
hor$iho nez kdyz jsou zaméstnanci piesvédceni o zbyte€nosti své prace a hlavni pfi¢inou
tohoto pocitu je ptistup vedoucich pracovnikll ke svym zaméstnanciim..

Manzelé Skrlovi zmitiuji jesté dal$i, zatim nezminénou, vyhodu, kterou s sebou
dobie provadéné hodnoceni piinasi, a to ze ,upfesnuje roli jednotlivych ¢clent
osetfovatelského tymu.“ (31, s. 142) Upozoriiuji tak na vhodnost, nebo 1épe feCeno nutnost
provéazani hodnoceni s pracovnimi naplnémi pracovnikii. Hodnoceni by se samoziejmé
mélo odvijet od dané pracovni népln¢ konkrétniho pracovnika, ale zaroven hodnoceni
umoziuje upravit, Iépe specifikovat ¢i jinak ptfehodnotit pracovni naplné ¢i prevést
pracovnika na takovou pozici, ktera bude jemu i celé organizaci 1épe vyhovovat, coz
zminovali i jiz citovani Y. F. Livian a L. Prazska.

Na zavér této kapitoly bych rada uvedla slova P. F. Druckera, ktery pise: ,,Lidé se
,nefidi“. Ukolem je lidi vést. A cilem je produktivni vyuZiti konkrétnich prednosti a
znalosti kazdého jedince.“ (8, s. 76) Tato slova nijak neodporuji teorii fizeni lidskych
zdrojl, piestoze je v nazvu pouzito slova rizeni nikoliv napt. vedeni. Sam P. F. Drucker
pouziva vyrazy ridit a rizeni lidi. Dilezity je zde vyznam slov, jejich pochopeni. Autor
uvadi, Ze ,,zaméstnance je tfeba stale vice fidit jako partnery — a sama definice
partnerského vztahu nadm fika, Ze vSichni partnefi jsou si rovni. Definice partnerského
vztahu nam rovnéz ika, e partnerim nelze nic nafizovat. Je tieba je presvédéit. Rizeni lidi
se tak stale ve vEtsi mife stdva ,,marketingovou zalezitosti. A v marketingu nezac¢iname
otazkou: ,,Co chceme?* Zac¢iname otazkou: ,,Co chce druha strana? Jaké jsou jeji hodnoty?

Jaké jsou jeji cile? Co povazuje za vysledky?* (8, s. 76) A k fizeni, respektive vedeni lidi
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vtomto smyslu, nam mize byt hodnoceni pracovnikli velmi uziteCnym, az
nenahraditelnym, néstrojem.

Z uvedeného piehledu cilii, ukolt, uceld, tedy vyznamu hodnoceni pracovnikil
vyplyva, ze hodnoceni pracovnikii mize mit vyznam obrovsky, a to jak pro hodnotitele,
tak pro pracovnika a samoziejm¢ pro organizaci jako takovou. Nasledujici kapitola

popisuje soubor podminek, které jsou nezbytné k tomu, aby tomu tak skutecné bylo.

2.4. Podminky efektivniho systému hodnoceni pracovniku

F. Hronik piSe: ,,Pracovni hodnoceni patii viad¢ firem k nejméné milovanym
aktivitdm jak na strané nadfizenych, tak i jejich podfizenych. Z mnoha stran lze slySet, Ze
hodnoceni nefunguje a je povazovano za nutné zlo, které nepiinasi patficny efekt. Bez
hodnoceni pracovnikii vSak vyrazné¢ omezujeme své moznosti ovliviiovat vykon a
vykonnost pracovnikli. Proto je tfeba se zabyvat tim, jak zménit systém hodnoceni, aby se
stal fungujicim.“ (13, s. 18)

K vytvoreni efektivniho systému hodnoceni pracovnikil, tedy takového systému,
ktery bude napliiovat svlij ucel a bude mit takovy vyznam, jaky jsem uvedla v pfedchozi
kapitole, je zapotiebi dodrzet nékteré zasadni podminky. Rizni autofi uvadeji rizné
podminky a ptedpoklady efektivniho hodnoceni pracovnikii, nicméné v fad¢ znich se
shoduji. V tabulce €. 1 uvadim souhrn podminek, které povazuji za dilezité, pfiCemz jsem
se nechala inspirovat riznymi autory a zkombinovala jejich myslenky (viz sloupec zdroje).
Vétsinu podminek jsem dale upravila nebo rozvedla. Potfadi podminek uvedenych
v tabulce neni pofadim dulezitosti, nebot” zpravidla nelze urcit, kterd z podminek je
proto sefadila abecedné, aby potradi nesvadélo k ur€ovani méné ¢i vice dulezité polozky.

Poradova ¢isla tak slouzi hlavné pro budouci odkazovani v dal§im textu.

Tab. €. 1 Souhrn podminek efektivniho systému hodnoceni pracovnikti

C.: | Podminka: Zdroj:

1. | Hodnoceni je diilezitou soucasti a podkladem pro motivaci. 13,s. 18

2. | Hodnoceni je provadéno kvalifikovanymi a proskolenymi manazery. | 10, s. 217

3. | Hodnoceni je pfizpisobeno poslani, cilim a filosofii organizace a je | 10, s. 217

v souladu s firemni kulturou. 13,s. 86
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4. | Hodnoceni je zaméfeno na vstup, proces i vystup (vice viz dalsi | 13, s. 20
kapitola).

5. | Hodnoceni neni zaméfeno pouze na ozndmkovani hodnoceného, ale | 13, s. 18
na feSeni problému.

6. | Hodnoceni neni zaméfeno pouze na zhodnoceni minulosti, ale | 13,s. 18
zaméfuje se 1 na budoucnost.

7. | Hodnoceny sam formuluje a sdili cile, tedy se do procesu aktivné | 13, .19
zapojuje.

8. | Hodnotici syst¢tm ma daslednou a ptesvédéivou podporu top | 13,s. 86
managementu.

9. | Je jasné stanoven ucel systému hodnoceni a nastroje hodnoceni | 10, s. 220
umoziuji naplnéni ucelu hodnoceni.

10. | Kritéria hodnoceni jsou odvozena od pracovni naplné¢ a profesnich | 10, s. 227
standardil.

11. | Opusténi systému papirového hodnoceni ,,od stolu“ k hodnoceni | 13,s. 18
,,tvari v tvare.

12. | Proces hodnoceni je interaktivni, tzn. Ze je zde aktivni ucast obou | 10, s. 219
stran, hodnoceny neni jen pasivnim objektem. 13,s. 18

13. | Proces hodnoceni je nepfetrzity, tzn. Ze neni sloZzen zpouhého | 13,s. 86
jednoho pohovoru jednou ro¢né, ale skladd se z prakticky
kazdodenné poskytované zpétné vazby a zdvérecné rocni hodnoceni
je jen logickym vyusténim celého procesu.

14. | Sdm hodnotici systém je pravideln¢ vyhodnocovan. 13,s.86

15. | Systém hodnoceni byl vytvofen kvalifikovanym personalem /| 10,s.217
manazery

16. | Systém hodnoceni je v souladu s platnymi pravnimi a etickymi | 10, s. 224
normami.

17. | Systém hodnoceni je zaroven hodnotici a rozvijejici, je tedy navazan | 13, s. 86
na systém odménovani a rozvoje.

18. | Veskery persondl rozumi systému hodnoceni a akceptuje ho. 10,s. 217

19. | Vlastni hodnoceni pracovniki neni administrativné naro¢né, | 13, s. 86

respektive jeho administrativni ndrocnost je, pokud mozno, co
nejmensi a nezbytné nutna administrativa je vyvazena piinosem

hodnoceni.
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2.5. Proces hodnoceni pracovniki

2.5.1. Zpisob a frekvence hodnoceni pracovniki

P. Yoder Wise uvadi, ze ,,videdlnim piipad¢ je hodnoceni provadéno pribézné,
nikoliv na konci uréeného obdobi.* (36, s. 294) Autorka ale vzapéti dodava, ze ,,obvykle je
provadéno rocné ¢i po uplynuti pevné stanovené doby u novych zaméstnanct. (36, s. 294)
ODbé tvrzeni si v§ak v kone¢ném disledku nijak neodporuji. Sama P. Yoder-Wise, podobné
jako dalsi autofi, dale popisuje, ze existuji dva zékladni typy hodnoceni pracovniki, a to
formalni a neformalni, neboli také zavérecné a pribézné. V idedlnim piipadé se pak oba
typy vhodné prolinaji a dopliuji.

Neformalni hodnoceni mtize byt pfedstavovano uz jen prostym pochvélenim jedince
za jeho vykon, mize to byt podé€kovani od pacienta nebo ¢lena jeho rodiny nebo slova
vrchni sestry ve smyslu: ,,Dékuji vdm vSem za zvladnuti dneSniho narocného dne*. (34, s.
295) Neformalnim hodnocenim tedy rozumime, jak uvadi napt. F. Hronik, ,,neplanované,
situacni hodnoceni, napf. pochvalu nebo vytku.” (13, s. 54)

Formalni hodnoceni byva nejcastéji synonymem pro hodnotici pohovor, pii kterém
»dochazi k formalnimu setkani ptimého nadfizen¢ho a sestry a probira se pracovni vykon a
planuje se do budoucna.* (10, s. 224)

Frekvenci pribéznych hodnoceni nelze dost dobie stanovit, nebot’ je pochopitelné
zévisld na udalostech, které se v pribéhu roku uskutecni. Obecné lze doporucit, aby
hodnotitel¢ byli v§imavi ke vSem, i zdanlivé nepodstatnym uddlostem. A také, aby si
nevSimali jen negativnich udalosti. Velmi casto se totiz stava, Ze s vytkou ¢i kritikou
neSetfime, ale kladnou udalost bereme jako samoziejmost a dany pracovnik se pochvaly
neziidka vibec nedocka. Je vSak tfeba dat si pozor i na to, abychom nakonec nezlstali
v prosinci stat nad Cistym listem papiru, nebot’ nam zadna zudalosti nepfiSla hodna
zdznamu. Pro tento pfipad je vhodné stanovit si jasna pravidla pro obsah naSich zdznam1,
tedy co budeme zaznamenavat, a také piipadnou maximdlni dobu mezi jednotlivymi
zaznamy. TakZze pokud bychom napf. v prib¢hu jednoho mésice samovolné nezaznamenali
néjakou vyznamnou udalost, na konci mésice bychom se m¢li zamyslet, zdali opravdu
k nic¢emu nedoslo, at’ uz v pozitivnim nebo negativnim slova smyslu. A pokud bychom ani
po peclivém zhodnoceni pracovnikova vykonu na nic nepfisli, je i toto divod k zdznamu,
nebot’ pracovnik tedy pracoval piesné dle naSich pozadavkl, coz je zajist¢ divod

minimalné k radosti.
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U formalniho hodnoceni obecné plati, ze ,,cyklus je krat$i u vykonnych lidi, zatimco
u osob, které jsou v hierarchii postaveny vyse, je cyklus delsi. U vykonnych pracovnikd,
pracovnikll v poli, je idedlni cyklus jednomésicni az ctvrtletni. (13, s. 103) S timto
pravidlem lze souhlasit v pfipadé¢ organizaci s relativné malym poctem pracovnikd.
Domnivam se, ze ve velkych organizacich, jakymi je napi. vétSina nemocnic, by bylo
dodrZeni tohoto pravidla kontraproduktivni. Pokud by napt. vrchni sestra méla provadét
kazdy mésic hodnotici pohovor s kazdym ze svych 50 zaméstnanct, stravila by tim
minimalné cely jeden tyden. Piestoze je hodnoceni pracovnikii velice dualezitou soucasti
fizeni pracovniho vykonu, neni mozné, aby mu hodnotitel vénoval ctvrtinu svého
pracovniho ¢asu. Ani ¢tvrtletni hodnoceni se v provozu zdravotnickych zafizeni nezda byt
ptili§ vhodné. Za vhodnéjsi povazuji hodnoceni pololetni nebo ro¢ni. Jak vSak spravné
upozornuje F. Hronik, ,,pfestoze je jednorocni cyklus nejrozsitenéjsi, neznamena ale, Ze se
hodnoceni provadi jedenkrat za rok. V daném cyklu probihaji priabézna, dil¢i hodnoceni.*
(13,s.103)

Podobné uvadi i J. H. Donnelly a jeho spolupracovnici, Ze dlouhodobi zaméstnanci
jsou hodnoceni zpravidla jednou ro¢né. Vyjimku tvoii nove piijati pracovnici, kteti by méli
byt hodnoceni Castéji nez ostatni zameéstnanci. (7, s. 564) Je dobré si uvédomit, Ze
poskytnout zpétnou vazbu novému pracovnikovi az za jeden rok, by bylo velmi
nezodpovédné jak vici pracovnikovi samotnému, tak organizaci jako celku. Nové pfijaty
pracovnik potiebuje zpétnou vazbu mnohem diive a castéji, aby mohlo dojit ke
vzajemnému sladéni jeho cilt a cili organizace. Hodnoceni nové piijatych pracovniki je
tak nedilnou soucasti procesu zaskolovani.

Ponékud odliSny nézor zastdvd vyznamny manazer L. lacocca, ktery byl dlouhou
dobu prezidentem spolec¢nosti Ford, pozd¢ji generalnim feditelem spolecnosti Chrysler. L.
lacocca si vybudoval ctvrtletni kontrolni systém, jehoz smysl je prakticky totozny se
soudobym pojetim hodnoceni pracovnikll. Ve svém zivotopise tento systém popisuje.
Kromeé jakési obhajoby pravé ¢tvrtletniho systému (nikoliv napft. ro¢niho) uvadi L. Iacocca
také zdivodnéni cili systému jako takového, pfiCemz tyto cile dobie koresponduji
s vyznamem hodnoceni pracovnikii uvedenym v kapitole 2.3. Je az obdivuhodné, jak
dokonale vystihl L. Iacocca dilezitost této slozky fizeni lidskych zdroji, a to jiz
v sedmdesatych letech dvacéatého stoleti. L. lacocca vyjmenovava pét ditvodi, proc€ je jeho
Ctvrtletni kontrolni systém tak efektivni: ,,Za prvé, pomaha lidem, aby byli svymi vlastnimi
Séfy a vytycili si vlastni cile. Za druhé¢, zptsobuje, ze lidé jsou produktivnéjsi a poskytuje
jim vlastni motivaci. Za tfeti, pomaha, aby nipady nezapadly. Ctvrtletni kontrola nuti

manazery, aby zvazili, ¢eho dosahli, co dale ocekavaji a jak to chtéji provést. Dalsi
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vyhodou ¢tvrtletniho kontrolniho systému je to, ze — hlavné ve velkych spole¢nostech —
nedopusti, aby byli lidé pohibeni. Je velmi t€zké zapadnout v organizaci, kdyz jste kazdého
¢tvrt roku kontrolovan svym nadfizenym a, nepiimo, jeho vedoucim a vedoucim jeho
vedouciho. Tak se dobii pracovnici nepiehlédnou. A stejné dualezité¢ je, ze se Spatni
pracovnici nemohou schovat. Konecné, a to je snad nejdilezitéjsi, Ctvrtletni kontrolni
systém si vynuti dialog mezi pracovnikem a jeho $éfem. Kdyz spolu pracovnik a jeho
vedouci dobie nevychazeji, pak se alespon ¢tyrikrat za rok museji posadit a rozhodnout, co
spolu podniknou v nasledujicich mésicich. Neexistuje zadny zpiisob, jak se této schiizce
vyhnout, a postupem doby, jak se oba navzajem poznavaji, se obvykle jejich vztahy
zlepsi.“ (16, s. 48 — 49)

Lze tedy shrnout, Ze pro vétsi zdravotnickd zatfizeni jsou vhodné pulro¢ni az ro¢ni
formalni hodnoceni stim, Ze v prubéhu roku dochazi dle potieby k neformalnim
hodnocenim, kterd se zabyvaji jak negativnimi, tak pozitivnimi udalostmi. Nov¢ pfijaté
pracovniky je potfeba hodnotit v kratSich intervalech. Samozfejmé nelze nic namitat, spiSe
naopak, proti ¢tvrtletnimu hodnoceni, které preferuje napt. citovany L. lacocca. Zalezi pak
spiSe na konkrétnich podminkach dané organizace, co pro ni bude nejvhodnéjsi. A neni
neobvyklé, ze postupem Casu miize u organizace dojit i k pfehodnoceni nazoru, kdy
manazeii €i pracovnici zjisti, zZe stavajici systém jim nevyhovuje a bylo by vhodné
frekvenci formalniho hodnoceni zvysit nebo snizit.

V dalsi kapitole se budu zabyvat tim, co vlastn¢ hodnotime, pfi¢emz ve vSech dalSich

kapitolach se budu zabyvat jiz jen formalnim — zavérenym hodnocenim.

2.5.2. Oblasti hodnoceni

Podle F. Hronika existuji v zasad¢ tfi oblasti hodnoceni pracovnikii. Aby hodnoceni
bylo efektivni, musi byt zaméfeno na vSechny tyto oblasti. Je ale samoziejmé, Ze podle
povahy funkce bude dan vétsi diraz na jednu ¢i dvé oblasti hodnoceni. Zminénymi
oblastmi jsou vstup, proces a vystup. Pod vstupy rozumime vse, co pracovnik do své prace
vklada — jeho védomosti a dovednosti, potencial, zptisobilost, praxe. Hodnoceni procesu je
hodnocenim ptistupu pracovnika k praci a jeho pracovniho chovéni. Vystupy pak nejcastéji
predstavuji vykony a vysledky, které jsou zpravidla dobie méfitelné. (13, s. 20 —21)

Podle ¢asového horizontu se miizeme zaméfovat na minulost, pfitomnost a nebo

budoucnost.
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Vychazi nam tak devét oblasti, kterym se miizeme pii hodnoceni pracovnikii
vénovat. MiZzeme hodnotit vstupy v minulosti (ziskané certifikaty, praxe), vstupy
v pfitomnosti (aktualni pfinos) a vstupy v budoucnosti (potencial pracovnika). Obdobné
muzeme hodnotit po celé Casové ose 1 proces a vystupy. (13, s. 54)

F. Hronik uvadi, zZe ,,je idedlem, kdyz hodnoceni pracovnikli pokryva v§echny mozné
priniky oblasti hodnoceni a ¢asovych horizontd. (13, s. 55) V zapéti ale dodava, ze
»tohoto idealu vsak stézi dosdhneme v ramci jednoho hodnoticiho cyklu, respektive by to
bylo mozné za neumérné vysokych nakladii na takové hodnoceni.* (13, s. 55) Doporucila
bych tedy zakomponovat do hodnoceni pokud mozno vSech devét oblasti, ale s riznou
mirou intenzity v zavislosti na konkrétnich podminkach. U nové ptichoziho pracovnika se
budu zajisté soustfedit na jiné oblasti nez u stdlého zaméstnance, obdobné& jinymi oblastmi
se budu zabyvat u stani¢ni sestry na jednotce intenzivni péce a jinymi u fadové sestry

v ambulanci.

2.5.3. Metody hodnoceni pracovniki

Na uvod této kapitoly bych rdda zminila dillezitou poznamku P. Yoder-Wise, ktera
uvadi, ze ,.typ nastroje, pouzitého k hodnoceni, neni tak dilezity jako to, jak je tento
nastroj pouzity.© (36, s. 296) Sebelepsi metoda nepfinese kyzeny vysledek, pokud bude
nespravné pouzita. Je tedy velmi dualezité zabyvat se nejen vybérem vhodné metody
hodnoceni, ale i dikladnym sezndmenim vSech ucastnikll s jejimi principy. Zejména
hodnotitel¢ by méli byt dikladné proSkoleni jak hodnotici nastroj pouzivat tak, aby byl
skutecné efektivni a bylo vyuzito vSech jeho moznych piinosu.

F. Hronik rozd€luje metody hodnoceni pracovnikli na zakladni a doprovodné. Mezi
zékladni metody fadi motivacné-hodnotici pohovor, MBO (= Management by Objectives,
= fizeni pomoci cilti) a BSC (= Balanced ScoreCard, = strategicky integrovany systém
méieni a fizeni vykonnosti podniku). K doprovodnym metodam F. Hronik zafazuje metodu
klicové udalosti, Assessment Centre a Development Centre, 360° zpétnou vazbu,
sociogram, manazersky audit, mystery shopping, hodnoceni potencidlu, supervizi a
intervizi. (13, s. 55 —-77)

P. Yoder-Wise rozdéluje metody hodnoceni pracovnikit podle miry jejich
strukturovanosti, respektive flexibility. Ke strukturovanym metodam tadi Forced
Distribution Scale (rozmisténi jedincii na stupnici — porovnavani vykonu osob), grafické

hodnotici stupnice a ¢iselné hodnotici stupnice. K flexibilnim néstrojim pouzivanym pro
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hodnoceni pracovnikli P. Yoder-Wise fadi metodu BARS (= Behaviorally anchored rating
scales, = stupnice zaméfend na chovani), MBO a ,peer review”“ (hodnoceni
spolupracovniky). (36, s. 297 — 299)

S. P. Robbins a M. Coulter popisuji celkem 7 metod hodnoceni vykonu pracovnik,
pricemz k vyse uvedenému vyctu metod dopliuji jiz jen hodnoceni v podobé¢ tzv. ,,pisemné
zpravy®. (28, s. 299)

Tabulka ¢. 2 zobrazuje ptrehled vSech uvedenych metod hodnoceni pracovniki. Dale
uvadim jejich strucny popis, pficemz vice se zabyvam témi, které jsou vétSinou pouzivané

nebo je vhodné je pouzivat ve zdravotnickych zatfizenich, zejména v nemocnicich.

Tab. €. 2 Pfehled metod pouzivanych k hodnoceni pracovnikli

(Serazeno abecedné; zdroje: 13, s. 55— 77; 28, s. 299; 36, s. 297 — 299)

360° zpétna vazba (vicezdrojové hodnoceni)

Assessment Centre a Development Centre

BSC (= Balanced ScoreCard, = strategicky integrovany systém meéieni a fizeni

vykonnosti podniku)

Forced Distribution Scale (rozmisténi jedinct na stupnici — porovnavani vykonu osob)

Hodnoceni pomoci stupnic (¢iselnych, grafickych, slovnich)

Hodnoceni potenciadlu

Checklist

Manazersky audit

MBO (= Management by Objectives, = fizeni pomoci cill)

Metoda BARS (= Behaviorally anchored rating scales, = stupnice zaméfend na chovani)

Metoda klicové udélosti (hodnoceni na zéklad¢ kritickych ptipadit)

Motivacné-hodnotici pohovor

Mystery shopping

Peer review (hodnoceni spolupracovniky)

Pisemna zprava — volny popis

Sociogram

Supervize a intervize

Jak uvadi F. Hronik, ,,motiva¢né-hodnotici pohovor je soucasti naprosté vétSiny
hodnoticich systémi. Jeho struktura mize byt mirné odlisnd, v zésadé je zde cast

sebehodnoceni a ¢ast hodnoceni druhym. Hlavni vyhodou motivacné-hodnoticiho
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pohovoru je to, ze mize pokryvat vSechny oblasti (vstupy, procesy a vystupy) a vSechny
¢asové horizonty hodnoceni (minulost, pfitomnost a budoucnost).” (13, s. 56) Domnivam
se, ze je skutecné dulezité zakomponovat takovyto pohovor i tam, kde je hodnoceni
provadéno jeste¢ pomoci dalSich metod. Pohovor se tak v zaddném piipadé nevylucuje
s dalSimi metodami, spiSe naopak jim dodava na vyznamu a mize zvysit jejich efekt. Dalsi
metody také cCasto poskytuji zdklad pro vedeni pohovoru a pohovor se tak stava
prostitedkem komunikace vysledku hodnoceni. Aby pohovor mél smysl, musi mit n¢jakou
strukturu a tu pravé poskytuji dalsi metody hodnoceni. Napt. hodnoceni dle kritérii a podle
¢iselné skaly by jen strohym vyplnénim na papire pozbylo vyznamu. Pohovor umozni dalsi
praci s timto materidlem, ¢imz dojde mnohem pravdépodobnéji k naplnéni ucelu celého
hodnoceni. Souhrnné feceno, hodnotici pohovor by mél byt jakousi nadstavbou a
prirozenym zakoncenim procesu hodnoceni, at’ uz bylo k vlastnimu hodnoceni pouzito
jakychkoliv dalSich metod.

Metoda Fizeni podle cili (MBO) je primarn¢ jednou z metod fizeni pracovniho
vykonu, a to, jak napovidd sdm nazev metody, podle stanovenych cilli. Soucésti této
metody fizeni pracovnikli je pak pochopiteln¢ 1 hodnoceni splnéni danych cild. Jinymi
slovy, hodnoceni pracovnikii provadéné metodou MBO je mozné tam, kde se pracuje
systémem stanovovani cilli a kontroly jejich plnéni. Pokud bychom tuto metodu chtéli
uplatnit i jinde, je nutné dodrzet urcity postup. Je podle J. Koubka zapotiebi ,,stanoveni
(rad¢ji vSak dohodnuti) jasnych a pfesné¢ definovanych a terminovanych cilti prace, kterych
ma pracovnik dosdhnout; zpracovani planu postupu ukazujiciho, jak jich ma byt dosazeno;
vytvofeni podminek pro to, aby pracovnici mohli tento plan realizovat; méfeni a
posuzovani plnéni cili; podnikani opatieni k zlepSeni, jsou-li potfebna a stanoveni novych
cila.” (19, s. 219) J. Koubek dale uvadi, Ze aby byla metoda uspés$na, je tieba splnit urcité
podminky, nikoliv jen dodrzet vySe popsany postup. Tyto podminky jsou nasledujici:

e (ile museji byt kvantifikovatelné a méfitelné.

e C(ile, jejichz dosazeni neni méfitelné nebo alesponi ovéfitelné, by mély byt pokud
mozno vynechany.

e Cile by m¢ly byt dosazitelné.

e Cile by mély vyvolavat zaujeti, m¢ly by byt podnétné.

e Cile by mély byt formulovany pisemné, jasné, stru¢né a jednoznacné.

e Pii jejich stanovovani a pfi zpracovani plant by mél byt ponechan prostor pro

soucinnost pracovniki.

32



e Cile a plan postupu museji slouzit jako zakladna pro pravidelné rozhovory o pracovnim
vykonu mezi vedoucim pracovnikem a jeho podifizenym. Tyto pravidelné rozhovory
poskytuji obéma strandm prilezitost posoudit a projednat dosavadni postup plnéni cilt
a v ptipadé potieby i cile upravit. (19, s. 219)

F. Hronik formuluje pozadavky na cile do zndmé pomiicky SMART ¢i1 KARAT,
respektive uvadi 1 opak — tedy cile nevhodné, tzv. DUMB (hloupé). (13, s. 59 — 60).
Vysvétleni zkratek je uvedeno v tabulce ¢. 3. F. Hronik zminuje jest¢ nékolik dalSich
pravidel pro stanovovani cild. Podle tohoto autora by mél byt kazdy cil formulovan
pozitivné — ve smyslu ,,¢ceho dosahnu*, nikoli ,,co nechci, co neudélam®; u kazdého cile by
mél byt ziejmy piinos — za kazdym cilem by mélo byt Citelné ,,proc*, tedy smysl, vyznam,;

a v neposledni fad¢ by mél kazdy cil byt rozpracovan do dil¢ich cilt nebo tkolt. (13, s. 59)

Tab. ¢. 3 Kritéria pro stanoveni cil prace (Zdroj: 13, s. 59 — 60)

SMART KARAT DUMB

S | specific K | konkrétni D | defective

= specificky = defektni, nedokonaly
M | measurable A | ambiciozni U | unrealistic

= méfitelny = nerealisticky
A | acceptable (achievable) R | realny M | misdirected

= piijatelny (dosazitelny) = nespravné zamefeny
R | realistic (relevant) A | akceptovatelny B | bureaucratic

= realisticky (relevantni) = byrokratické

T | timed (time-framed) T | terminovany
= terminovany

Jak uvadi J. Koubek i dal$i autofi, fizeni a hodnoceni podle cilli je nejcastéji
pouzivano a je vhodné zejména pro hodnoceni manazerti a specialisti. Pfi hodnoceni
zdravotnich sester bych tedy tuto metodu doporucila pro sestry manazerky, zejména pro
hlavni a vrchni sestry. Pro fadové sestry je tato metoda jako celek spiSe nevyhovujici, ac je
tteba konstatovat, ze by mohlo byt velmi uzite¢né zakomponovat nékteré jeji prvky i do
sytému hodnoceni fadovych sester. Spravné hodnoceni sester manazerek i fadovych sester
totiz obsahuje i1 oblast zaméfenou na budoucnost a stanoveni cili. Postup a pravidla
uvedend vyse u metody MBO jsou naprosto vhodnd i pro takovéto planovani a to byl i

ditvod, pro€ byly tyto oblasti podrobnéji popsany.
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Dal$i metodou hodnoceni pracovnikli je hodnoceni na zakladé plnéni norem.
Urcity problém piedstavuje podle J. Koubka stanoveni téchto norem. Jsou-li v§ak dodrzena
urcitd pravidla, za zdsadni je pfitom povazovana ucast pracovniki pii tvorbé norem, stava
se hlavni vyhodou metody to, Ze vykon je posuzovan pomoci objektivnich métitek. Obecné
je tieba docilit toho, aby normy byly pracovniky povazovany za spravedlivé a pfimétené.
Tato metoda je pouzivand spiSe ve vyrobni sféfe (napf. pro hodnoceni dé€lniki). (19, s. 221)

Hodnoceni na zaklad€ plnéni norem je v mnohém podobné metodé¢ MBO, jelikoz se
v obou pfipadech jedna o splnéni danych cilti. Hlavni rozdil tkvi v tom, ze pfi fizeni a
nasledném hodnoceni metodou MBO jsou cile a jejich plnéni stanovovany individualné a
jsou formulovany tak, aby umoziiovaly vhodny profesionalni rist pracovnika. Normy, byt
stanovené samotnymi pracovniky, jsou vzdy jakymsi primérem, jehoZ je tfeba dosdhnout,
aby byl pracovnikliv vykon hodnocen uspokojivé. Normy jsou stanoveny spise na zakladé
cilii organizace (napf. kolik vyrobkl je tfeba vyrobit) s ohledem na moznosti pracovnik.
Metoda MBO stavi do prvni fady pracovnika, nebot’ piedpoklada, Ze spravné napldnované
individualni cile zajisti nejlepsi vykon pracovnika a tim i prosperitu celé organizace. Ob¢
metody jsou si tedy podobné, ale jejich princip a tstiedni myslenka je ponékud odlisny.

Pisemna zprava ve formé volného popisu je ,metoda univerzalni, byva vSak
povazovana za nejvhodnéjsi pro hodnoceni manazerd a tvarcich pracovniki.” (19, s. 221)
Jak uvadéji S. P. Robbins a M. Coulter, ,,pisemna zprava je technika pro hodnoceni
vykonu, kdy hodnotitel sepiSe zpravu o silnych a slabych strankach zaméstnance,
informace o vykonu v minulosti a o existujicim potencidlu; hodnotitel také muaze ptipojit
naméty na zlepSeni.” (28, s. 299 ) J. Koubek dodéava, ze zprava je sepsana ,,zpravidla podle
predem daného seznamu polozek hodnoceni,” (19, s. 221) coz mize byt vyhodou nejen pro
hodnotitele, ale 1 pro hodnoceného. Hodnotiteli takovy seznam poskytuje jisté voditko pii
psani, hodnocenému poskytuje alesponl zakladni informace o tom, co je vlastné¢ hodnoceno.
J. Koubek upozoriiuje i na negativni stranky této metody: ,,Problémem je to, Ze délka i
obsah popisu byvaji u riznych hodnotiteli rtizné a rizni hodnotitelé maji rizné
vyjadfovaci schopnosti. Hodnoceni riznych hodnotiteli a riznych hodnocenych 1ze tedy
tézko porovnavat. Mnozi hodnotitel¢ také nepiihlizeji jen k soucasnému vykonu
hodnocenych, ale spiSe k dlouhodobému (primémému) vykonu. Neziidka je popis
ovlivnén i osobnim vztahem hodnotitele k hodnocenému, umoznuje ¢ist mezi fadky apod.*
(19, s. 221) Co se tyce uplatnéni této metody ve zdravotnictvi pro hodnoceni zdravotnich
sester, povazuji tuto metodu za nevhodnou pro hodnoceni fadovych sester, a to zejména
z téch dliivodu, které uvadi J. Koubek jako problematické stranky této metody. Pfipadné by

ji bylo mozné vyuzit jen jako doplné€k jiné metody hodnoceni pracovniki, a to ve formé
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stru¢ného slovniho doplnéni. U sester manazerek by jiz bylo mozné uvazovat o jejim
vétsim uplatnéni, ale 1 zde bych doporucila pouzit ji spiSe jako doplnék jiné metody. Pokud
by byla tato metoda pouzita u sester manazerek samostatné, pak bych trvala alesponi na
stanoveni jasného seznamu polozek hodnoceni.

Metoda hodnoceni Kkritickych udalosti (nebo také hodnoceni na zakladé
kritickych pripadi) je metodou, kterd ,,zaméfuje pozornost hodnotitele na klicové nebo
kritické chovéni, na jehoz zaklad¢ lze oddélit efektivni a neefektivni vykon prace.
Hodnotitel popise, co zaméstnanec délal a co bylo typicky efektivni a co neefektivni.
Klicovou podminkou vsak je, Ze popis chovani musi byt konkrétni a nesmi obsahovat
néjaké vagni charakteristiky osobnosti.“ (28, s. 299) Hlavni nevyhodou této metody je
podle J. Koubka v podstaté¢ piimo podstata této metody, tedy to, ze ,,od hodnotitele
vyzaduje, aby si pofizoval zaznamy pravidelné. To mize byt nudné a miize to zabirat
mnoho Casu. Také pojeti kritického ptipadu je nejasné a mize byt rizné interpretovano.
Muze to vyvolavat napéti a konflikty mezi pracovnikem a jeho nadiizenym. Pracovnik ma
dosti neptijemné pocity, kdyz si jeho nadfizeny déla néjaké pozndmky.“ (19, s. 221)

Nazoru J. Koubka protifeci vyjadreni F. Hronika, ktery pise, ze tato metoda ,,je velmi
vhodnou metodou pro svou malou casovou a administrativni naro¢nost.“ (13, s. 62)
Pfipoustim, ze se tato metoda muize vedoucim pracovnikim skutecné zdat casoveé i
administrativné naro¢nou. Domnivam se ale, ze po kratké dob¢ si kazdy hodnotitel najde
tak efektivni zpusob zapisu kritickych ptipadi, ktery bude plnit sviij ucel, ale nebude
Casové ani administrativné naro¢ny. Je to spiSe otdzka zvyku a vytvofeni ucelného
systému.

I pfes tyto pfipadné nevyhody se ale, podle mého nazoru, jedna o dilezitou a
mnohdy nepostradatelnou metodu hodnoceni pracovnikii. Je tieba si ale uvédomit, ze se
jedna, jak jsem jiz uvedla na zacatku této kapitoly, o metodu doprovodnou, pomocnou.
Nelze ji pouzit jako jediny zptsob hodnoceni pracovniki. Nicméné v kombinaci s dalsi
metodou nebo metodami je velmi uziteCnd. Zejména tam, kde se hodnoceni pracovnikl
provadi za delsi Casovy interval, napt. jeden rok, je nezbytné tuto metodu pouzit pro
zajisténi pokud mozno nejveétsi objektivity zavérecného hodnoceni, nebot’ ,,spolehlivé
brani efektu posledniho mésice a zaroven umoznuje uvédomit si, jestli nékteré udalosti
nejsou opakujici se, at’ uz pozitivni nebo negativni.” (13, s. 62) Jsem ptresvédcena o tom, ze
by metoda klicovych udalosti méla byt nedilnou soucasti systému hodnoceni zdravotnich
sester.

Hodnoceni pomoci stupnice je dal$i, casto uzivanou metodou hodnoceni

pracovnikt. Jak uvadi J. Koubek, ,hodnoti se jednotlivé aspekty prace zvlast (napf.
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mnozstvi prace, kvalita prace, piitomnost v praci, samostatnost, ochota ke spolupraci,
znalost prace atd.).“ (19, s. 221) Casto byvaji jednotlivé hodnocené oblasti dale
rozpracovany do konkrétnich otdzek ¢i kritérii. Jednotlivé otdzky, kritéria ¢i oblasti jsou
pak hodnoceny pomoci hodnotici stupnice. J. Koubek popisuje tii druhy stupnic, a to
¢iselnou, grafickou a slovni. A jak autor dodava, ,lze samoziejmé pouzit i nékterou
z kombinaci uvedenych typt posuzovaci stupnice.” (19, s. 222)

Metoda hodnoceni pomoci stupnice je ,,univerzalné pouzitelna, dokonce i pro ucely
sebehodnoceni, a hojné¢ se v praxi pouzivd. Ma vSak i1 nékteré slabiny. N¢kdy hodnotitelé
nejsou schopni porozumét slovnimu popisu [tedy kritériim, otdzkam, oblastem, tedy tomu,
co vlastné maji hodnotit] nebo jej interpretovat stejné, at’ uz je to zpusobeno rdznou
zkuSenosti, vzdélanim ¢i osobnosti hodnotitele. Problémem byva i vybér jednotlivych
kritérii hodnoceni a popis trovné, na jaké jsou pracovnikem plnéna. Dosti Casto se totiz
vyskytuji formulafe zpracované podle jakéhosi univerzalniho vzoru a z nich jsou pfejata i
kritéria malo vhodné pro posuzovani pracovniho vykonu na konkrétnim pracovnim miste.
Naopak mohou byt opomenuta kritéria, ktera pro vykonavani prace na daném pracovnim
misté¢ maji mimotadny vyznam. Je-li vSak formuléaf pouzivajici hodnotici stupnice pecliveé
pripraven, jde o metodu, kterd byva povazovana za nejvhodnéjsi.“ (19, s. 222)

Podle mého ndzoru je pro oblast zdravotnictvi, konkrétn€ pro hodnoceni zdravotnich
sester, tato metoda skute¢né velmi vhodna. Jelikoz v mnoha zdravotnickych zafizenich je
hodnoceni pracovnikii (zdravotnich sester) stale jest¢ relativné novou zaleZzitosti, je tato
metoda hodnoceni vhodna zejména z toho diivodu, ze poskytuje hodnotiteli i hodnocenému
jasné voditko pro hodnoceni. Oproti napt. volnému slovnimu popisu ma hodnotitel dana
kritéria, podle kterych pracovnika hodnoti. Dana kritéria a stupnice poskytuji rovnéz
vyborny podklad pro sebehodnoceni. Je ale skutecné nezbytné, jak uvadi i citovany J.
Koubek, aby hodnocené oblasti odpovidaly naplni prace piislusSného pracovnika, nebot’
pouzivani univerzédlnich kritérii miZze byt v mnoha pifipadech nevhodné az
kontraproduktivni. Nazory na tento problém se nékdy razni. N&které nemocnice davaji
piednost jednomu formuléfi pro celou nemocnici, tzn. ze uklizecka i feditel nemocnice
jsou hodnoceny podle stejnych kritérii. Jind zatizeni preferuji odliSné kritéria. Piestoze je
asi mozné (a praxe to dokazuje, napt. nemocnice v Jablonci nad Nisou) pouzivat jeden typ
formulafe pro vSechny zaméstnance, ddvam osobné piednost rozliSeni podle obort a
prizptsobeni konkrétnim podminkam. Neni zajisté tfeba mit zvlaStni formular pro
uklizecku, jiny pro sanitare, dalsi pro osetiovatelky atd. Myslim si, Ze je vhodné roz¢lenit
zaméstnance do skupin a témto skupindm vypracovat i formulafe pro pracovni hodnoceni

odrazejici jejich naplné prace. V nemocnicich by takovymito skupinami mohly byt
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pomocny persondl (oSetfovatelky, sanitafi), zdravotni sestry, lékafi, technicky usek,
administrativa a vedeni nemocnice. Kazdd z téchto skupin ma totiz v organizaci jinou
ulohu a tomu by mélo odpovidat i hodnoceni pracovnikd.

Pii tvorbé hodnoceni pomoci stupnice je dualezité vénovat pozornost nejen
hodnoticim kritériim, ale téz vybéru samotné stupnice neboli métici skély. Stupnice lze
rozdélit na stupnice se sudym a lichym poctem dilli, tedy takové, jenz maji, a takové, jenz
nemaji pomyslny stted.

Relativné malé rozliSeni umoziiuje stupnice trojdilna. Velmi Casto se stava, ze pfi
pouziti této stupnice obdrzi vétSina hodnocenych druhy, tedy prostiedni stupent znacici
primér. VéEtSina hodnotitelll totiz uvazuje tak, ze hodnoceny neni pfece az tak Spatny, ale
ani ne az tak vyborny a sttedové ohodnoceni jim ptipadad adekvéatni.

Ctytdilna stupnice je podle F. Hronika ,.prvni ze stupnic, ktera nema stfedovou
hodnotu; pficemz ve skutecnosti ma stfedova hodnota dvé varianty — nizsi a vyssi stred.*
(13, s. 42) Autor dale upozornuje, ze ,,nejnizsi hodnota je ptidélovana jen zfidka, méné nez
v 10% ptipadii. Na dvé stfedové hodnoty piipadd 65 — 75% a na nejvyssi hodnotu
15 — 25%. Vétsinou tedy Ctyfdilna stupnice nepifindsi vétsi diferenciaci nez tfidilna.
Vyjimkou je verbalni a kombinovana stupnice.* (13, s. 42)

Pétidilnd stupnice poskytuje jiz mnohem lepSi diferenciaci a je v praxi casto
pouzivana. Mé dvé zakladni varianty. Bud’ od jedné do péti, pficemz bod 1 je povazovan
za nejlepsi a bod 5 za nejhorsi vykon, tedy jako znamky ve Skole. Nebo jsou jednotliva
Cisla povazovana za body a bod 5 je tak nejlepSim vysledkem. Domnivam se, Ze je
vhodnéjsi druha varianta, nebot’ podobnost prvni varianty se Skolnim zndmkovanim mize
v hodnocenych pracovnicich vyvolavat apriorni odpor. Tento problém byva nékdy vyfesen
posunutim ¢isel ,,doleva®, tedy hodnocenim od 0 do 4, respektive od 4 do 0, ¢imz
nedochazi k tak vyrazné podobnosti se Skolnim zndmkovanim.

Dalsi ze stupnic bez stiedové hodnoty je stupnice Sestidilnd. Obdobné jako u
¢tyidilné stupnice je zde nejvyznamnéjsi faktor pii vybéru pravé nepiitomnost stiedové
hodnoty. Tato stupnice zpravidla vyzaduje slovni komentai jednotlivych stupni, aby bylo
jednoznacné, co jednotliva ohodnoceni skute¢né znamenaji.

Velmi cCasto uzivana a tadou autorGi doporuc¢ovand je sedmidilnd stupnice. Tato
stupnice nabizi dostatek stupiiti pro diferenciaci, coz je jeji zakladni pfednosti. Jednotlivé
stupn¢ je vhodné, az nezbytné, doplnit slovnim vyznamem. Je také dobré poucit
hodnotitele o zpiisobu hodnoceni pomoci této stupnice, aby nedochazelo k tomu, ze krajni

hodnoty nebudou vyuzivany a nedoslo tak k jeji redukci na pétidilnou stupnici.
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Desetidilna a ptipadné stodilnd stupnice byva v praxi malo vyuZzivana. Pfestoze
poskytuje vybornou diferenciaci, je zpravidla jiz pfili§ slozitd na vyplnéni. Jeji uziti je
proto spise fidké, pouze ve specifickych situacich, které takovouto diferenciaci vyzaduji.

,»Checklist je vlastn¢ dotaznik, ktery pfedklada urcité formulace tykajici se
pracovniho chovani pracovnika a posuzovatel oznacuje, zda je urCity typ chovéni
v pracovnikové vykonu piitomen ¢i nikoliv (zpravidla oznacuje bud’ odpovéd’ ano, nebo
ne). Formulaci mize byt nékdy i znaéné mnozstvi. Odpovédi zpravidla vyhodnocuje
specialista v persondlnim utvaru a ptfi vyhodnocovani mize byt jednotlivym formulacim
prisuzovana rtizna vaha. Metoda vyzaduje dikladnou ptipravu. Je Casové narocna, protoze
pro kazdou skupinu pracovnich mist musi byt jiny formulat a specifické formulace.
Obtizngjsi je 1 proskoleni hodnotiteld. Byva téz zatizena subjektivismem hodnotitele a
otazky mohou byt riiznymi hodnotiteli rizn¢ interpretovany.* (19, s. 223)

Pro hodnoceni zdravotnich sester mi tato metoda ptipada pro svou casovou naro¢nost
1 pro své naroky na hodnotitele nepfili§ vhodna. Myslim si, ze pokud bychom porovnali
pfinosy této metody s jejimi naroky a negativy, dospéli bychom k zavéru, Ze hodnoceni
pomoci stupnic je ve srovnani s touto metodou vhodnéjsi.

Dalsi metodou hodnoceni pracovniki je metoda BARS, coz je zkratkou anglického
vyrazu Behaviorally Anchored Rating Scales, tedy klasifikacni stupnice pro hodnoceni
pracovniho chovani. Tato metoda ma hodnotit chovani pozadované k tspéSnému
vykonavani prace. Jde vlastn¢ o urcitou obdobu checklistu ¢i hodnotici stupnice, ale neni
zde takové zaméfeni na vysledky prace, nybrz na pfistup k praci, dodrzovani urcitého
postupu pii praci a ucelnosti vykonu, tedy na pracovni chovani. Vychazi se z toho, ze
zédouci pracovni chovani ma za nasledek i efektivni vykonavéani prace. Stupnice se
zpracovava pro kazdy kol vykonavany na pracovnim misté, piicemz stupnice (byvaji 5 az
7 bodové) jsou doplnény slovnim popisem slouzicim jako voditko pro hodnotitele. (19, s.
223)

Klasifika¢ni stupnici zpravidla pfipravuji vedouci pracovnici spolecné s osobami
zafazenymi na jednotlivd pracovni mista. Tento fakt je zaroven hlavni vyhodou této
metody, nebot’ spolecnou piipravou hodnotici stupnice se zvySuje pravdépodobnost, Ze
hodnoceni bude pro pracovniky pfijatelné. Také to, ze popisy chovani vychazeji ze
skutecnosti a zkuSenosti pracovnikli i manazerti, vyznamné piispiva ke kladnému pfijeti
nevyhody této metody jsou jeji ndro¢nost na Cas a usili ve fazi piipravy a nutnost

vypracovani specifickych formulait pro vSechna pracovni mista. (19, s. 223)
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P. Yoder-Wise zdtraziuje dalsi vyhody metody BARS, a to ve smyslu prevence
spord (pracovnici rozumi hodnotici Skale, nebot’ se podileli na jeji ptiprave), dale je vetsi
pravdépodobnost, Ze pracovnici porozumi vyznamu celého hodnoceni a zejména vyznamu
jednotlivych kritérii a také 1épe pochopi, co je od nich pii vykonu jejich prace vlastné
pozadovano. I tato autorka uvadi jako hlavni stinnou stranku této metody néarocCnost
vytvoteni hodnoticich stupnic specifickych pro jednotlivé pozice, nicméné zdiiraziiuje, ze
tato metoda poskytuje vedoucimu pracovnikovi konkrétni informace o pracovnim vykonu
daného pracovnika s rizikem minimalniho subjektivniho zkresleni, coz povazuje za velmi
piinosné. (36, s. 298)

Metoda BARS mize byt velmi uzite¢nym néstrojem i pro hodnoceni pracovnika ve
zdravotnictvi, vcetné zdravotnich sester. V soucasné dobé je viadé¢ zdravotnickych
zafizeni hodnoceni pracovnikii povazovano spise za nezbytnou formalitu. Ugast fadovych
zdravotnich sester pfi tvorbé podkladi pro metodu BARS na konkrétnim pracovisti by tak
mohlo vyznamné pfispét k pochopeni vyznamu hodnoceni pracovnikii obecné,
k uvédoméni si, jaké jsou klicové pozadavky jejich pracovisté a za co tedy budou
hodnoceny atd. Sestrdm manazerkdm by mohla tato metoda vyznamné pomoci zejména pii
problémech se zajisStovanim objektivity hodnoceni, nebot jasné¢ formulovand kritéria i
jednotlivé stupné na stupnici by mély umoznit objektivnéjsi hodnoceni. Jsem vSak realistka
a domnivam se, Ze v souCasné dobé¢ je ve vétsin¢ zdravotnickych organizaci nerealné tuto
metodu zavést. Myslim si, ze postupem ¢asu k ni fada zdravotnickych zatizeni dospéje, ale
v tuto chvili je realné zavést spise ponc¢kud obecnéjsi hodnoceni pomoci klasickych stupnic
(tak, jak jiz bylo uvedeno vyse), pficemz je mozné, ze Casem samotni zdravotnici dospéji
k z&véru, Ze tyto klasické stupnice jsou piili§ obecné a pro fadné hodnoceni by bylo tfeba
piesn¢ definovanych kritérii. V soucasné¢ dobé je téz v fad¢ organizaci hodnoceni jako
takové teprve zavadeno, fada sester vliibec nevi, k ¢emu miize slouzit, natoz aby se podilela
na jeho tvorbé. Postupem cCasu je ale mozné, a i pravdépodobné, Ze se mnoho sester bude
chtit aktivné zi¢astnit tohoto procesu. A pak to bude, podle mého nazoru, ta spravna chvile
pro tvorbu a zavedeni metody BARS.

Metody zaloZené na porovnavani pracovniki a vytvareni poradi pracovniku
jsou dal§i moznosti, jak hodnotit vykon pracovnika. Je dulezité fici, Ze tyto metody
rozhodné patii k metoddm pomocnym a nelze je pouzit jako jedinou metodu pro hodnoceni
pracovnikt. Podle J. Koubka jich lze vyuzit pro tcely vytvafreni soutézivého prostiedi,
motivovani pracovnikl a zlepSovani vykonu uvnitt pracovni skupiny. (19, s. 224) Uziti
této metody je ale dilezité vzdy velmi peclivé zvazit. Jak uvadi P. Yoder-Wise, ,,forced

distribution scale [rozmisténi jedincii na stupnici] mize také podlamovat moralni a
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skupinovou soudrznost, stejné¢ tak jako potlacovat kreativitu nebo jedineCnost
zaméstnancu. (36, s. 297)

J. Koubek popisuje tfi nejcastéjsi typy téchto porovnavajicich metod. Za prvé je to
metoda stiidavého porovnavéani, kdy hodnotitel vybird ze seznamu pracovnikli toho
nejlepSiho a zapiSe jej na prvni misto nového seznamu. Poté vybird toho nejhorSiho a
zapiSe jej na konec nového seznamu. Ze zbyvajicich pracovnikli opét vybirad nejlepsiho a
nejhorsiho a novy seznam podle potfadi vykonu se tak zapliuje od koncti ke stredu. (19, s.
224)

Druhym typem je parové srovnavani, pifi kterém hodnotitel porovnava kazdého
pracovnika s kazdym pracovnikem a u kazdého paru oznaci lepsiho pracovnika. Poté, co je
porovnan kazdy s kazdym, secte se skore kazdého pracovnika. Ten, ktery ziskal nejvice
bodi (tzn. byl oznacen za lepSiho v nejvice parech) je oznacen za nejlepSiho pracovnika,
obdobn¢ miize byt vyhlaSen nejhorsi pracovnik. Problém nastava, jestlize je pracovnikl
velké mnozstvi, pak je metoda pon€kud neobratna. (19, s. 224)

Poslednim typem je tzv. povinné rozdéleni, kdy hodnotitel porovnava vykon
pracovnikl a mé za ukol pfifadit ur¢ité procento pracovnikl vzdy urcité urovni pracovniho
vykonu tak, aby kiivka rozd€leni Cetnosti pracovnikii se co nejvice podobala kiivce
normalniho rozdéleni, tedy Gaussové kiivee. (19, s. 224) Hodnotitel mé vlastné jakysi
schematicky diagram, do kterého zatadi kazdého pracovnika, kterého hodnoti. (36, s. 297)
Vybere nejlepsiho a nejhorSiho pracovnika, dale urcité procento nejlepSich a nejhorsich na
druhém, tfetim a dalSich stupnich a mezi nimi je nejvétsi procento priimérnych pracovnik.
Pracovnik tak muze byt zafazen napt. mezi 10% nejlepSich pracovnikli. Takovyto
pracovnik by mél byt podle P. Yoder-Wise teoreticky spokojen se svym hodnocenim. Ve
skutecnosti se vSak Casto citi pfesné¢ opacné, nebot’ vidi, kolik pracovnikii je hodnoceno
vyse a je tak povazovano za lepsi pracovniky. (36, s. 297)

Metody porovnéavani pracovnikl jsou podle mého nazoru dobie pouzitelné spiSe
v komer¢ni sféfe, napt. u obchodnich zastupcti, kde je zcela na misté podnécovat jistou
miru rivality a snahu dostat se co nejvyse. Domnivdm se, ze pouziti téchto metod u
zdravotnich sester, kde zédkladem prace je prace v tymu, neni piili§ vhodné. Maximalné
bych volila alternativu ocenéni nejlepsi sestry za urcity ¢in v konkrétnim obdobi, ale
zavedeni metody tak, jak bylo popsano vyse, bych nedoporucovala.

Assessment centre je metoda pouzivana nejen pro hodnoceni pracovniho vykonu,
ale 1 pro vybér a vzdélavani pracovnikd. F. Hronik definuje Assessment centre jako
,»casoveé ohrani¢enou multisituacni zkousku, ktera probihé za ucasti nejméné tii internich a

externich pozorovateli — hodnotiteli mimo chod (,,nanecisto”, off-line) a nema
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jednozna¢ny spravny vysledek. Multisitua¢nosti rozumime situace, které umoznuji
opakované zhodnoceni individudlni a skupinové prace druhymi a sebeposouzeni.*
(14, s. 46) Assessment centre je metodou casoveé, persondln€¢ i finan¢né naro¢nou.
Zpravidla se kona cely den, n¢kdy 1 n€kolik dni. Vyzaduje vzdé€lani a peclivou piipravu
hodnotitelti. Pro vlastni pribéh se uziva tfady metod. Jak uvadi F. Hronik, ,,mezi
nejrozsifenéj§i metody uzivané vradmci assessment center patii skupinové modelové
situace, individudlni situace a psychodiagnostické metody.“ (13, s. 63)

Vzhledem k naro¢nosti metody neni vhodné, a zpravidla ani mozné, jeji masové
uziti, napt. pro vSechny fadové sestry, kterych byva ve vétSich nemocnicich nékolik set. Je
ale mozné tuto metodu pouzit pro sestry manazerky a zcela jist¢ pro top management
nemocnice.

Casto se lze setkat také s terminem Development centre. V naprosté vétsing piipadi
jsou terminy development a assessment centre zameénitelné, nicméné pokud bychom byli
exaktni, tak development centre je vice zaméteno na rozvoj celé skupiny pracovnikl i
jedincti samotnych, coz vyplyvad ze samotného ndzvu metody (development znamena
v anglickém jazyce rozvoj, vyvoj).

V této souvislosti bych rada upozornila, ze se v odborné literatuie vyskytuje znacna
nejednotnost také v chapani rozdilli vyznamu slov evaluation a assessment. Pro nckteré
autory predstavuji tyto vyrazy synonyma, pro jiné jsou to dva zcela odlisné pojmy. Avsak
ani skupina autorii, ktefi vidi ve zminénych slovech rozdil, neni dale jednotna. Kazdy
z autorti piiklada sloviim trochu jiny vyznam. Evaluation, podle F. Hronika, znamena
zéveérené, souhrnné, konecné hodnoceni, které je jakymsi ohlédnutim a je tedy
orientovano k tomu, co se jiz udalo, zatimco assessment se piredevsim orientuje k predikci
a zabyva se zhodnocenim moznych disledkl, promitd zhodnoceni do raznych kontext
apod. (14, s. XII) Toto je vSak pouze jedno chdpani vyznamu uvedenych slov, jini autofi
mohou zastévat jiny, ¢asto i zna¢n¢ odliSny, ndzor.

Dalsi metodou zbalicku nastroji pro hodnoceni pracovnikii je hodnoceni
spolupracovniky neboli ,,peer review“. P. Yoder-Wise zmiiuje, ze ,,sestry maji sklon
chovat se v pfitomnosti spolupracovnikii pfirozené, coz muze byt dobrym zakladem pro
efektivni hodnoceni. Je vSak dilezité drzet se pravidla hodnotit skute¢né vykon jednotlivce
a nesklouznout k subjektivnimu hodnoceni zalozenému na osobnim (ne)pratelstvi.
Pracovnici si musi divéfovat a respektovat jeden druhého, aby mélo hodnoceni smysl.
Tato metoda by neméla byt pouzita tam, kde se vedouci pracovnik snazi aplikovat rizné
strategie teambuildingu nebo tam, kde je tym vyrazné nestabilni a pracovnici se vzdjemné

nemaji radi.“ (36, s. 299)
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V oblasti hodnoceni zdravotnich sester bych metodu peer review volila spiSe jako
doplitkovou metodu k n&jakému jinému zdkladnimu systému, pficemz jeji smysl bych
vidéla zejména ve zvySeni miry objektivity hodnoceni. Pracovnici mohou svého kolegu
vidét uplné jinak nez vedouci pracovnik a nez i pracovnik sam sebe a spole¢na diskuze
muze vést kujasnéni si nékterych stanovisek. V neposledni fadé muze pracovnikovi
pfinést mnoho zajimavych podnétl, nebot’ ziskd zpétnou vazbu od téch, se kterymi denné
pracuje v nejuzsim kontaktu. Je vSak tfeba upozornit, Ze vSichni pracovnici (jak hodnotitelé
tak hodnoceny) musi dodrzovat jasn¢ dand pravidla, aby hodnotici proces nesklouzl
k osobnim potyckdm a nemistnému napadani jednotlivych pracovnik.

360° zpétna vazba byva téZ nazyvana vicezdrojovym hodnocenim. Podstatou
metody je, ze podle stejnych kritérii je hodnoceny hodnocen riznymi lidmi. (13, s. 66)
V tomto ohledu je metoda podobna assessment (development) centre, ale zasadni rozdil je
v tom, ze zde je hodnoceny hodnocen v pfirozenych podminkach, za bézného provozu,
nikoliv v modelovych situacich. F. Hronik uvadi 7 zdkladnich skupin hodnotitelt: sam
hodnoceny (tedy sebehodnoceni), hodnoceni nadfizenym (mozno mit i vice nadfizenych —
piimého 1 napt. n + 1), hodnoceni kolegy (je zde mozno mit vice kolegt, ktefi jsou
kategorizovani do dvou skupin — ,laskavi® a ,kriticti, naro¢ni*), hodnoceni podiizenymi
(opét mozno mit vice podiizenych v nékolika kategoriich), hodnoceni zidkaznikem,
hodnoceni dodavatelem a hodnoceni ,,zolikem* (jeden ¢i vice lidi, ktefi jsou vybrani
samotnym hodnocenym a obvykle doty¢ného znaji ,,jinak®, napt. byvaly kolega, manzel,
pritel). Systém tedy umoznuje pomérne dynamické sestavy respondentii. Pii n¢které zpétné
vazb¢ se miize ucastnit 15 hodnotiteld, pii jiné 6. V piipad¢ vétsiho poctu respondentii
jedné kategorie je mozné dalsi ¢lenéni na podkategorie — mizeme rozliSovat interniho a
externiho zakaznika apod. (13, s. 66 — 67)

Jak zduaraznuje 1 jiz citovany F. Hronik, je v souCasné dob¢ tato metoda prakticky
nemyslitelnd bez elektronické podpory, kterd umoziluje administraci a vyhodnoceni.
Vlastni forma této zpétné vazby je zpravidla pomoci dotazniku. Vystupy pro hodnoceného
mohou byt zcela anonymni, ¢astecné anonymni nebo zcela odkryté. (13, s. 66 — 67)

Podle F. Hronika je zékladni vyhodou 360° zpétné vazby ,koncentrovanost
informaci a jejich setfidénost. Za béznych podminek hodnoceny neni schopen absolvovat
hodinové zpétné vazby s desitkou lidi a odnést si utfidéné informace. Takto koncentrované
a setfidéné informace jsou velmi dobrym podkladem pro formulovani velmi konkrétné
zacileného rozvojového planu.“ (13, s. 68) Je vSak tfeba fici, ze se jednd o metodu
narocnou, a to pro obé strany. Hodnoceny musi byt pfipraven pifijmout vysledek

hodnoceni, coz nemusi byt snadné. Hodnotitelé musi byt proskoleni jak hodnotit, jaka
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dodrzovat pravidla. Toto samoziejmé plati obecné pro vSechny metody, ale u hodnoceni
pomoci 360° zpétné vazby jsou tyto principy zcela zasadni.

Prestoze by mohlo byt pro kazdou zdravotni sestru toto hodnoceni velmi ptinosné
(hodnoceni by se mohli ucastnit vrchni sestra, stani¢ni sestra, rizné kolegyné, podiizeni
pracovnici — tedy napft. sanitafi, dale pacienti jako zastupci zdkazniki atd.), neni podle mne
realné ho v praxi zavést. A to z divodi ¢asovych, organizacnich, finan¢nich 1 ,,lidskych*
(ne kazda sestra je pfipravena piijmout takto komplexni zpétnou vazbu a ne kazdy tym
sester je schopen takovouto vazbu poskytnout).

Dalsi metodou hodnoceni pracovniki mize byt sociogram. F. Hronik vysvétluje, ze
»zatimco 360° zpétna vazba ma v centru pozornosti jednotlivce a jeho hodnoceni druhymi,
u sociogramu jsou sledovany vzajemné vazby. Kazdy ucastnik sociogramu miize vidét své
postaveni ve srovnani s druhymi, respektive sebehodnoceni a hodnoceni druhymi.*
(13, s. 70) Autor dale uvadi, ze existuji ,,dvé formy sociogramu, takzvany klasicky
sociogram a sociogram na bazi sémantického vyberu.“ (13, s. 70)

Klasicky sociogram pouziva nekolik jednoduchych otazek, a to bud’ pifimych (napf.
Kdo je vdm nejvice sympaticky? Kdo je vam nejméné sympaticky? Kdo ma u vas nejvetsi
autoritu? atd.) nebo projekcnich (napt. S kym byste se vydal na naro¢nou cestu do hor?
S kym byste chtél sedét u stolu? apod.). ,,Administrace klasické¢ho sociogramu trva okolo 10
minut. Vystupem je grafické zndzornéni sit€ vztahd a urceni sociometrické pozice. Klasicky
sociogram umoznuje definovat, kdo ma ke komu blize, kdo jsou ti, ktefi spolu mluvi apod.*
(31, s. 70)

U sociogramu na bazi sémantického vybéru ,,acastnici ptidéluji jednotlivym pojmim,
které jsou prezentovany polaritami (napf. sympatdk x protiva), a jednotlivym jméntim
ucastnikti symboly, které si vybiraji ze seznamu. Vznika tak sit’ piibuznych a vzdalenych
voleb. Sociogram na bazi sémantického vybéru vyzaduje elektronické zpracovani, oproti
klasickému sociogramu ma jednu velkou vyhodu — neni zde nucena kladnd ani zporna
volba — v8ichni mohou vyjit ,,nemastné-neslan¢*, paklize tomu tak je i v realité.” (13, s. 71)

Metodu sociogramu bych volila jako pomocnou metodu zejména tam, kde
potiebujeme zjistit vzajemné vztahy pracovnikli. Pokud napt. na nékterém z oddéleni
nemocnice neustdle dochdzi k interpersondlnim konfliktim, miZze byt tato metoda
vhodnym nastrojem k identifikaci zdroje problémt. Metodu bych tedy pouzivala spise ,,ad
hoc®, tedy v piipadé potteby, nebo tam, kde jsme se rozhodli zacit pracovat s tymem jako
takovym a potiebujeme poznat jeho strukturu.

ManaZersky audit je podle F. Hronika ,,zaméfen takika vyhradné na hodnoceni

vstupl a na pfitomnost; nejsou vsak vyjimky, kdy soucasti manazerského auditu je jakysi
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inventat vystupi ¢i ,,knihovna MBO“. Obvykle manaZersky audit obsahuje kompetencni
pohovor ¢i takzvané hloubkové interview, business esej a psychologické zhodnoceni.
Nékdy obsahuje zkradcenou formu 360° zpétné vazby, ve které je nadfizeny, podfizeny a
kolega (do 4 osob). Tim manazersky audit ptesahuje az do hodnoceni procesu. Manazersky
audit je individualni metodou, ale vykazuje fadu podobnych charakteristik s Development
Centrem ¢i 360° zpétnou vazbou. Predev§im jde o mnohostranné a vicezdrojové
hodnoceni.“ (13, s. 72)

,, Validita vysledki manazerského auditu je velmi zavisla na osob¢ auditora, zejména
jeho zkuSenostech. Auditofi pii hloubkovém rozhovoru obvykle plisobi ve dvojici. Jeden
z dvojice vede rozhovor a zapisuje obsah, druhy si v§ima vice procesu (toho, co je za
slovy) a jen ziidka vstupuje do rozhovoru. Auditor, ktery vede rozhovor, musi mit za sebou
manazerskou praxi. Dal$i osoba vyhodnocuje business esej a dal$i osoby se podili na
vyhodnoceni dalSich metod. Takto je zabezpecena vicestrannost hodnoceni. (13, s. 73)

»Manazersky audit se obvykle vyuziva u vysSich manazerskych pozic. Zejména se
jedna o situace, kdy posuzovany manazer pusobi na druhé jako individualita a sva
rozhodnuti predava jednotlivym osobam. [...] Manazersky audit je vhodné provadét jednou
za 2 — 3 roky. Obvykle se provadi v sériich, aby bylo mozno vyhodnotit auditovanou skupinu
jako celek.” (13, s. 73) Tato metoda je tedy, jak jiz bylo uvedeno vyse, pouzivana zejména u
vys$ich manazerskych pozic, v piipadé zdravotnich sester bychom do této skupiny mohli
zatadit zejména hlavni sestry nemocnic, ptipadné vrchni sestry jednotlivych oddéleni.

Metoda nazvana ,,Mystery shopping®“ je metodou pouzitelnou tam, kde pracovnik
prichazi do bezprostiedniho kontaktu se zakaznikem (klientem, pacientem). Pracovnik
nezna osobu hodnotitele a nevi, ze je hodnocen, nebot’ hodnotitel (externi pracovnik najaty
k tomuto ucelu) vystupuje v roli bézného zdkaznika. Je tedy mozné posoudit chovani a
vykon pracovnika pii styku se zdkazniky, pficemz je diilezité, aby hodnotitel m¢l jasné
stanoveny postup a pravidla hodnoceni. Metoda mlize byt velmi pfinosnd, ale na druhou
stranu ,,je tfeba byt obezietny. Vyvozovat z ndhodného mystery shoppingu dalekosahlé
zéveéry muze zapri€init fadu nedorozumeéni a poSkozeni. Proto je tieba, aby byl piipraven
pozorovaci plan.“ (13, s. 74)

Tato metoda je Casto pouzivana v komercni sféfe, napt. u zaméstnancti rtiznych
obchodil. Je mozné jeji pouziti i ve sféfe zdravotnictvi, piicemz l1épe realizovatelna by tato
metoda byla spiSe v ambulantni sféfe nez na oddélenich lazkové péce.

Dalsi metodou, dopliujici zakladni hodnoceni pracovnikii, je hodnoceni potencialu.
F. Hronik uvadi, ze ,,Casto hodnotime potencial velmi nepiimo, naptiklad na zaklad¢

vysledkit v Development Centru soudime na potencidl. To je ponékud troufalé, protoze
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pozorované a hodnocené chovani v Development Centre vyjadiuje spiSe aktualni vykon,
nez predpoklad budouciho vykonu. Proto je tfeba mit relativné samostatné metody pro
hodnoceni potencialu.” (13, s. 75)

F. Hronik definuje potencial jako trojslozkovy, skladajici se z kognitivnich
predpokladii, flexibility a zaujeti (centrality). Autor vysvétluje: ,,Abych mél potencial,
potiebuji urcitou urovenn rozumovych predpokladu. [...] AvSak byt chytry nesta¢i. Abych
mohl své rozumové predpoklady uplatnit, potfebuji mit vhodné postoje. Pottebuji byt
otevieny svétu, druhym lidem a piilezitostem. Potfebuji byt flexibilni. Nestaci mi vsak,
abych byl chytry a flexibilni. To, co délam, mé musi i bavit. Potfebuji se umét na néco
zacilit a nadchnout se tim. Teprve kdyZ mam tuto emocionalni slozku na potfebné trovni,
uplatnim i pfedchozi.“ (13, s. 75)

»Hodnoceni potencidlu provadime u vybrané skupiny pracovnikli, nejcastéji pii
vybéru do programu Talents managementu. Je tedy zfejmé, Ze hodnoceni potencialu bude
uzivano v ramci hodnoceni pracovnikii spiSe vyjimecné. Naopak pomérné casto je
vyzadovano pii zadani Development Centre. Tak je mozné srovnavat vykon
v Development Centre s potencidlem. Taktéz je pomérné casté srovnani hodnoty
potencialu se souborem jednoznacné méfitelnych vystupti. Vhodnym néstrojem pro méteni
potencialu jsou metody e-psycho®.« (13, s. 76)

F. Hronik uvadi také supervizi a intervizi jako jednu zmetod hodnoceni
pracovnikl. Sadm vSak dodéava, Ze ,supervizni a intervizni setkdni jsou vice metodami
rozvoje nez hodnoceni.“ (13, s. 76) K metodam slouzicim pro hodnoceni pracovnikl je
zatazuje z toho diivodu, Ze podstatou supervize je reflexe a zpétna vazba a mtize dochéazet
k ptenosu znalosti a dovednosti. PfestoZze povazuji supervizi za vyznamnou soucast péce o
zaméstnance, nebudu se ji dale zabyvat, nebot’ se skute¢né¢ nejedna o klasickou metodu
hodnoceni pracovnikda.

K zdkladnim metoddm hodnoceni pracovnikii zatadil F. Hronik jest¢ metodu BSC
(Balanced Scorecard). BSC ptedstavuje strategicky fidici systém, ktery je hojn€ pouzivan
v obchodnich, primyslovych, statnich i neziskovych organizacich po celém svété. Tento
systém umoznuje sladéni podnikovych aktivit s vizi a strategii organizace, zlepSeni interni
1 externi komunikace a monitorovani vykonu organizace s ohledem na stanovené
strategické cile. (1)

Metodu BSC zavedli R. Kaplan a D. Norton pravé jako metodu hodnoceni

pracovniho vykonu, ktera umozilovala zac¢lenit do hodnoceni vedle hodnoceni splnéni
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tradi¢nich financnich cilt 1 dalsi kritéria poskytujici manazerim a vykonnym pracovnikiim
vice vyvazeny pohled na vykon organizace. (1)

Balanced Scorecard v doslovném piekladu znamend vyvazena vysledkova listina a
zékladnim cilem této listiny je vyvazeni vSech pozadavkli na uspokojeni rGznych
z4jmovych skupin (stakeholders). Termin vyvazeni vyjadiuje, ze cilem podniku je
uspokojovat nejen své akcionate, ale také ostatni zajmové skupiny, jako jsou zaméstnanci,
dodavatelé, distributofi, zdkaznici a dal§i. Terminem scorecard pak autofi BSC rozumi
sadu kritérii, ktera davaji vrcholovému managementu rychly a jasny piehled o vykonu
organizace. BSC bere v potaz jak budoucnost, tak také soucasnost podniku a snazi se tyto
dva zorné uhly vzajemné vyvazovat. (3)

Metoda BSC, a¢ piivodné koncipované zejména pro méfeni a hodnoceni vykonu, tak
v soucasnosti predstavuje komplexni fidici systém. Jeji pouziti pouze pro ucel hodnoceni
pracovnikl je jiz nevhodné, az nemozné, nebot’ principy metody vyzaduji propojeni a
navaznost vSech slozek organizace. Hodnoceni pomoci metody BSC je tedy uplatiiovano
tam, kde je organizace jako takova fizena metodou BSC. Neznam piiklad zddné nemocnice
vnasi zemi, jez by metodu pouzivala. Domnivam se vSak, ze se jednd o metodu
perspektivni, kterd si v budoucnosti zajisté¢ najde své misto 1 na poli ¢eského zdravotnictvi.

V zahranici, napt. ve Spojenych statech americkych, se jiz takové nemocnice vyskytuji.
2.5.4. Pribéh procesu hodnoceni
Proces hodnoceni se sklada ze tfi hlavnich fazi: z planovani, z pohovoru a z vyuziti
vysledkii. Piiprava na pohovor je velmi dulezitd, pfiCemz ptipravovat by se mél jak
hodnoceny, tak hodnotitel/¢. Kroky, jez musi podstoupit ob¢ strany pied tim, nez se sejdou

za ucelem hodnoceni, piehledné ukazuje tabulka €. 4.

Tab. ¢. 4 Pfiprava na hodnotici pohovor (Zdroj: 10, s. 225)

Kroky hodnotitele: Kroky hodnoceného:

Zaznamenava si pravidelnd pozorovani | Kazdy den plni pozadavky vyplyvajici
vykonu  sestry vrlznych  situacich | z pracovniho zafazeni a stanovenych
souvisejicich s pracovnim zafazenim a | profesnich standardu.

profesnimi standardy.

Ovéfuje si interpretaci vyznamnych | Dokumentuje konkrétni vysledky péce o
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udalosti (nezaddouci udalosti), které se | pacienta, kter¢ odrazeji  planované

sestry tykaly. osetfovatelské intervence.

V pfipad¢ potieby nabizi radu a podporu, | V piipadé¢ pochybnosti Zada o vyjasnéni
cituje pozadavky vyplyvajici z pracovni | pozadavkli, pracovnich povinnosti a

naplné a profesnich standardu. profesnich standardu.

Kdyz se priblizi ¢as formalniho hodnoceni, | Shrne, ¢eho v hodnoceném  obdobi

naplanuje spolu se sestrou datum a cas. dosahla.

Znovu si procte posledni hodnotici zpravu | Pfipravi si seznam aktivit, které by mu/ji

a zaznamenané¢ prabézné poznadmky | mohly pomoci v dalSim profesionalnim

tykajici se dané sestry. rozvoji a vyty¢i si cile na nésledujici
obdobi.
Vyplni pisemny hodnotici formular. SepiSe si oblasti, které by s hodnotitelem

rdd/a prodiskutovala (organizacni véci,

napady na zmény, nespokojenost apod.)

Vybere vhodné misto pro uskutecnéni | Vyplni hodnotici formular —

hodnoticiho pohovoru. sebehodnoceni.

Jak je patrné z uvedené tabulky €. 4, pfipravu na hodnotici pohovor je nutno chapat
komplexn¢, nikoliv jako pouhé vyplnéni formulare, které je az poslednim krokem této
faze. Z uvedenych krokl povazuji za dilezité podrobnéji se zminit o tfech uvedenych
slozkach pfipravy, a to o prabéznych poznamkach hodnotitele, sebehodnoceni
hodnoceného a mistu pohovoru.

,»Prubézné zdznamy vedené o jednotlivych pracovnicich popisuji struéné a vystizné
jak pozitivni, tak negativni udalosti.“ (36, s. 295) Pribézné zdznamy jsou pro zavérecné
hodnoceni velmi dualezité, nebot’ umoziuji vnést do hodnoceni vice objektivity. Bez nich
by snadno mohlo dochazet k situacim, ze zdvérecné hodnoceni bude odrazet pracovnikiiv
vykon pouze za nejblizsi obdobi. Provadi-li se hodnoceni jednou ro¢né, je skutecné malo
pravdépodobné, Ze si sestra manazerka, zejména ma-li na starost vétSi pocet radovych
sester, bude pamatovat udalosti jednotlivych zaméstnancii z ledna ¢i unora dané¢ho roku.
Bez prubéznych zadznaml by pak zavérecné hodnoceni mohlo snadno odrazet
pracovnikovo pfikladné chovani v poslednim mésici, bez ohledu na jeho vykon
v predchozim obdobi, ¢i naopak cerstvd chyba ¢i zhorSeni chovani v poslednich mésicich
by mohlo zastinit pfikladné chovani v prvnich mésicich roku. Idedlnim zptGsobem téchto

zdznamu je zalozeni Cist¢ho listu papiru do slozky kazdého zaméstnance a v piipadé, ze
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dojde v prabéhu roku k jakékoliv vyznamné udalosti, at’ uz se jedna o vytku ¢i pochvalu,
zaznamena ji hodnotitel na tento arch.

F. Hronik upozoriiuje, Ze ,,v hodnoticich systémech spolecnosti 1ze spatfovat stale veétsi
daraz na piipravu hodnoceného, aby se aktivné¢ mohl podilet na vystupech z hodnoticiho
pohovoru.” (13, s. 102) Aktivni piiprava hodnocen¢ho zahrnuje i zminéné sebehodnocenti,
které je vnaSi spoleCnosti stile jeSté madlo uzivané a Casto negativné pfijimané. J. H.
Donnelly se svymi spolupracovniky uvadi, Ze ,,hlavnim argumentem pro tento piistup je to,
ze zlepSuje pracovnikovo chépani pracovniho vykonu, zvySuje osobni angazovanost
zameéstnance, protoze mu umoziuje podilet se na procesu hodnoceni, a zmensuje neptatelstvi
mezi nadfizenym a podiizenym v souvislosti s hodnocenim.” (7, s. 564) V soucasnosti je
tedy sebehodnoceni nutno chéapat jako nedilnou soucast hodnoticiho pohovoru, nebot
umoznuje aktivni zapojeni hodnoceného a uskute¢néni dialogu v prab€hu pohovoru.

Dostatek pozornosti je vhodné vénovat 1 mistu konani hodnoticiho pohovoru. Jak pise
F. Hronik, ,,v zdsad¢ Ize vést hodnotici pohovor v prostorach, kde je ,,doma‘ hodnotitel, kde
je ,,doma“ hodnoceny a na neutralni ptid¢, pfi¢emz kazdé misto konani ma své vyhody a
nevyhody.“ (13, s. 104). Tyto vyhody a nevyhody jsem shrnula do tabulky €. 5. Je patrné, ze
za nejvyhodné€js$i misto lze povazovat neutralni ptidu, nebot’ toto prostfedi skytd nejvice
vyhod s minimem negativ. Takovymto prostfedim muiize v ptipadé vétSich zdravotnickych

zafizeni byt mensi zasedaci mistnost, kterou si lze na patfi¢nou dobu rezervovat.

Tab. ¢. 5 Vyhody a nevyhody jednotlivych mist konani hodnoticiho pohovoru
(Zdroj: 13, 5. 104)

Misto konani: | Vyhody: Nevyhody:

Na pudé » umoziuje lepsi piipravu (rozsazeni) a | » formalizace vztahu hodnotitel —

hodnotitele servis (obCerstveni, tisk formulart hodnoceny  (hodnoceny  je
apod.) povolan ke svému nadfizenému)

Na pudé » hodnoceny neni stresovan neznamym | » Casté ruseni dalSimi

hodnoceného prosttedim, je ,,doma“* spolupracovniky ¢i  bé&Znym

» zdiraznéni  zajmu o pracovnika provozem
(hodnotitel prichézi za nim) » ne kazdé pracovni misto je
vhodné zafizené pro vedeni

hodnoticiho pohovoru

Na neutralni » zdlraznéni rovnosti obou stran (oba | » neosobni prostiedi, kde nikdo

pudé prichézi ke spole¢né diskust) neni ,,doma™

48



» eliminace vyruseni tfeti osobou

» zachovani moznosti pripravy i servisu

Poté, co jsme vénovali dostatecnou pozornost fazi ptipravy, nastdva okamzik
vlastniho hodnoticiho pohovoru. I pro tuto fazi existuje nckolik pravidel, kterymi je
vhodné se tidit, aby rozhovor probéehl k oboustranné spokojenosti a splnil sviij ucel.

Jedno z prvnich pravidel zni: ,,Zajistéte uvolnénou, ale profesiondlni atmosféru.*
(36, s. 300) Tento pozadavek izce souvisi s tim, jak jsme se vénovali pfipravé rozhovoru.
Pokud je setkani dobfe naplanované, tzn. Ze oba ucastnici jsou na né&j pfipraveni, znaji
ptiblizny pribéh a cil setkani, byla vhodné zvolena doba a misto setkani, pak je velka
Sance, ze se rozhovor uskutecni pravé v pohodové, ale zaroven profesionalni atmostéte.

Dale je tfeba zminit, Ze ,,nikdy neni vhodné hovoftit o nékom jiném nebo dovolit, aby
pohovor sklouzl k situaci, kdy se oba navzajem obviiluji a hodnoceny se stava
hodnotitelem.” (10, s. 225) Hodnotitel by se mél ujmout role facilitatora, ktery samoziejmée
respektuje nazory a projevy hodnoceného, ale ktery je zarovenl umi v pfipad¢ potieby
usmérnit tak, aby byla zachovana pravidla slusného chovani a nedoslo k vyraznému
odchyleni od smyslu setkani.

Do hodnoticiho pohovoru rovnéZz nepatii ,,vtipkovani, plané te¢i a diskuze o
vzajemnych spoleCenskych zajmech.” (10, s. 226) Tato témata jen snizuji dilezitost
procesu a znesnadnuji naplnéni jeho ucelu.

Dal8im obecnym pravidlem, kterého by se mél hodnotitel drzet, je pravidlo, ze by
mél byt skute¢né dobrym posluchatem toho, co mu hodnoceny tika, a ze by vSechny
otazky mél zodpoveédeét maximalné uptimné, zdiraziuje P. Yoder-Wise. (36, s. 301)

V pribéhu celého pohovoru je nezbytné snazit se maximalné respektovat nazory
obou stran a konstruktivné hledat cesty ke shod¢€. Direktivni pfistup neni na misté. Naopak,
povzbuzeni a zvySovani sebevédomi pracovnika je nutnou soucasti kazdého pohovoru.

M. E. Grohar-Murray a H. R. DiCroce, P. Yoder-Wise, F. Hronik a fada dalSich
vyslovné poukazuji na nutnost podlozit sva tvrzeni ditkazy ¢i ptiklady. K tomuto ucelu
jsou vice nez vhodné zéznamy potizené v pribéhu roku. Hodnoceni se tak stava
konkrétnéjsi a objektivnéjsi. Nevyznamny neni ani fakt, Ze pokud je hodnoceni postaveno
na konkrétnich dikazech, je, zejména v piipad¢ kritiky a vytek, pracovniky lépe pfijiméno.

Nedilnou soucésti hodnoticiho pohovoru je zamétfeni na budoucnost, minimalné
v rozsahu stanoveni plani, cild a perspektiv pro dalsi obdobi. ,,Ocekavané cile
zaméstnance pro priisti obdobi jsou stanoveny zvlast jak hodnotici manazerkou, tak

pracovnikem, ale prodiskutovany a upfesnény jsou pravé béhem formalniho hodnoceni.*
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(31, s. 143) Cile by me¢ly spliiovat kritéria ,,SMART®, tedy byt konkrétni, méftitelné,
akceptovatelné, redlné a dosazitelné v prislusném casovém obdobi. Zformulovani cili
podle téchto kritérii mize pomoci obéma strandm Iépe si uvédomit, co vlastné cile
znamenaji a co bude jejich splnéni vyzadovat (napi. uvolnéni na kurz, predani pravomoci
apod.).

Ze setkani za ucelem hodnoceni by oba zucastnéni méli odchézet v pratelské
atmosféte. VSechny nejasnosti a nesrovnalosti by mély byt vyjasnény, vSechny otazky
zodpovézeny. Ucelem hodnoceni neni pracovnika zkritizovat, ale najit pii¢iny chyb a
moznosti jejich napravy a vyzdvihnout silné stranky a ty dale rozvijet. Jen setkani vedené

v tomto duchu mutze byt ptinosné.

Vyuziti vysledkii hodnoceni je tieti, neméné dilezitou soucasti celého procesu.
Pokud by jedinym vystupem procesu hodnoceni bylo vyplnéni hodnoticiho formuléte, pak
by takovéto hodnoceni bylo prdvem povazovano za zbyteCnou a unavujici formalitu.
Pokud tedy chceme mit v organizaci motivované a profesionaln¢ zdatné a dale se
vzdélavajici pracovniky, nemlzeme se této fazi procesu hodnoceni vyhnout a po
uskutecnéni hodnoticich pohovorti musime piejit k nésledujicim kroktim:

. Zhodnotit cely proces hodnoceni — zda splnil svlij ucel, zda doSlo k n&jakym
neplanovanym udélostem ¢i problémiim, zda jsme se dopustili néjakych chyb a jak se
jim budeme pfisté snazit vyhnout.

F. Hronik uvadi, ze ,,hodnotici systém je tfeba koncipovat sttednédobé. Po dobu tii

let by nemél doznat zdsadnich zmén. Zaroven potiebuje mit v sobé zabudovanou

schopnost reagovat na zménu a potieby, které se vyskytnou. Proto musi byt kazdy
cyklus hodnoceni podroben zhodnoceni, nakolik jednotlivé ¢asti hodnoceni podporuji
cile hodnoceni. PfedevSim je tfeba hlidat, aby se z hodnoceni nestala byrokraticka

zélezitost. Hodnoceni musi byt stale zivé.” (13, s. 88)

o Zaznamenat vyznamné nazory a ndpady ziskané od pracovnikid — napf. navrhy
organizacnich zmén, a uvést, jak se s nimi bude déle nakladat.

o Sladit plan skolicich akci s potfebami a cili pracovnik.

e  Navazat vysledky hodnoceni na systém odmén.

o Sledovat plnéni stanovenych cilt a planti a poméhat pracovnikiim v jejich dosazZeni.
Réada bych se jesté zastavila u navaznosti vysledki hodnoceni na systém odmén.

Mnoho tadovych pracovnikli, ale i manazerii si pod pojmem odmeéna piedstavi pouze

odménu penézni, ptipadné nékteré zjejich ekvivalenti. M. Armstrong poukazuje na

princip tzv. celkové odmény a uvadi: ,,Pojeti celkové odmény je holistickym, celostnim
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pristupem: nespoléha se na jeden nebo dva izolované fungujici mechanismy odménovani a
vénuje pozornost kazdému zpusobu, jak odmeénovat lidi a dosahnout toho, aby nalézali
uspokojeni prostfednictvim prace. Cilem je maximalizovat souhrnny dopad Sirokého
okruhu raznych podob odménovani na motivaci, oddanost a angazovanost v praci. (2, s.
520) M. Armstrong stru¢né vysvétluje, ze celkova odména piedstavuje vse, ¢eho si
pracovnici v zaméstnaneckém vztahu ceni (2, s. 520), a vtipné dodava, ze ,,pojeti celkové
odmény v podstaté tika, ze odménovani lidi je né¢im vice, nez jejich zasypavani penézi.*
(2, s. 521) Jinymi slovy, je tfeba si uvédomit, ze penize skutecné nejsou jedinou formou
odmény, kterou mize zaméstnavatel svym zaméstnancim poskytnout. Ba co vice, posledni
vyzkumy ukazuji, Ze penize sice hraji vyznamnou roli, ale nemén¢ vyznamnymi se stavaji
dalsi faktory, jako jsou moznost vzdélani a rozvoje a pracovni prostiedi.

Model celkové odmény podle M. Armstronga, jenz je znazornén na obrazku ¢. 3.,
tedy ukazuje, ze portfolio odmén je znac¢né Siroké. Finan¢ni odména neni jedinou moznou
odménou. Na druhou stranu ji ale nelze ani podcenovat. Zaméstnanci musi mit pocit, ze
jim finanéni odména za jejich praci umoziuje zit spokojeny zZivot a ze zohlediiuje faktory,
jako je délka a naroc¢nost kvalifikacni piipravy, zkusenosti a skutecné vynalozené pracovni
usili. Financni odména by také méla korespondovat se spoleCenskou prestizi a potfebnosti
vykonavané profese. V neposledni fadé¢ by méla byt v relaci s odménami pracovnikii na

podobnych pozicich v podobnych typech zatizeni.

Obr. €. 3 Model celkové odmény (Zdroj: 2, s. 522)
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2.6. Legislativa vztahujici se k hodnoceni pracovniki

Jako kazdé ¢innost jedince ¢i organizace, tak i provadéni hodnoceni pracovnikli musi
byt v souladu s platnou legislativou.

Zakonik prace nafizuje: ,,Zaméstnavatel je povinen projednat s odborovou
organizaci, mimo jiného, i syst¢ém odménovani a hodnoceni zaméstnanca.” (39, § 287,
odst. 2, pism. d)

VyhlaSka k zakonu o socidlnich sluzbach se jiz zaméfuje na oblast hodnoceni
pracovnikl podrobnéji, a to zcela v souladu s principy moderniho zptsobu hodnoceni
pracovnika. Uvadi se v ni, Ze ,,poskytovatel ma pisemné zpracovan postup pro pravidelné
hodnoceni zaméstnancti, ktery obsahuje zejména stanoveni, vyvoj a napliiovani osobnich
profesnich cili a potieby dalsi odborné kvalifikace a podle tohoto postupu poskytovatel
postupuje.© (35, priloha €. 2, bod 10)

Z vyhlasky tykajici se pracovnikli bankovni sféry vybirdm nésledujici vynatek:
,Predstavenstvo zajisti stanoveni zéasad fizeni lidskych zdroji vcetné zasad pro vybeér,
odménovani, hodnoceni a motivovani zaméstnancl. Soucasti zasad je téZ pozadavek, aby
veskeré cinnosti provadéli kvalifikovani zaméstnanci s odpovidajicimi znalostmi a
zkuSenostmi.* (34, § 15, odst.3)

Tématu hodnoceni pracovnikli se pomérné podrobn¢ vénuje 1 zakon o sluzb¢ statnich
zamestnancl ve spravnich ufadech, ktery vymezuje i1 nékterda zésadni kritéria hodnoceni,
dale urcuje, kdo hodnoceni provadi a jakym zplisobem, k jakému i¢elu hodnoceni slouzi i
jak se s nim déle naklada. (38, § 195 a § 196)

Z uveden¢ho je patrné, Ze nékteré profese maji oblast hodnoceni pracovnikii
pomérné dobie oSetfenu 1 legislativné. Pro oblast zdravotnictvi vSak piipada v iivahu jen
zminény Zakonik préace, ktery vSak neuvadi Zadna konkrétni opatieni pro provadéni
hodnoceni pracovnikl. Jen tolik, Ze je tento systém zapotifebi projednat s odborovou
organizaci, coz je podle mého nazoru velmi nedostaCujici. Navic existuje tada
zdravotnickych subjektl, ve kterych neni zfizena zddna odborova organizace. Pro tyto
subjekty pak zlstava hodnoceni pracovniki legislativné zcela neosetieno.

Domnivam se, ze konkrétni systém hodnoceni by mél zajisté byt pln¢ v kompetenci
dané organizace. Zaroven by vSak mélo byt v legislativé zakotveno, Ze hodnoceni
pracovnikl je nedilnou soucasti fizeni pracovniho vykonu kazdého jednotlivce, dale
vymezeni hlavnich uc¢elti hodnoceni, zptisob provadéni hodnoceni, pfipadné jaka zasadni

kritéria by méla byt pro danou profesi naplnéna.
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I ptesto, ze hodnoceni pracovnikii neni zdkonem nafizeno, byva, nastésti, béznou
soucasti fizeni lidskych zdroji a tim i jednou z cCasti osobni sloZky zaméstnance.
A. Chladkova a P. Bukovjan upozoriuji, Ze ,,pfi nakladani s osobnimi udaji je tieba
dasledné dodrzovat zakon o ochran¢ osobnich udaji.* (15, s. 62) Z tohoto zakona vybiram
dalezity aspekt, a tim je souhlas subjektu se zpracovanim a archivaci osobnich udajt.
(37, §5 a §9 a §11) Domnivam se, ze kazdy formulai hodnoceni pracovniki by mé¢l tento
vyslovny souhlas obsahovat. Novy pracovnik sice vétSinou podepisuje souhlas se
zpracovanim a archivaci jeho osobnich idaji, ale tento souhlas se vztahuje na zakonem
dané formality. Tedy na takové dokumenty, jejichz pofizeni a uchovavani je ze zakona
nezbytné. Z vyse uvedeného je patrné, Ze hodnoceni pracovnikll neni legislativné vhodné
upraveno a souhlas s uloZzenim tohoto dokumentu by proto mél byt jeho nedilnou soucasti.
Problém je samoziejm¢ mozné vyftesit i zhotovenim samostatného formulafre pro souhlas
pracovnika, pficemz vyhodou tohoto postupu je moznost vyplnit jej pouze na zacatku
pracovniho poméru (je-li v ném uvedeno, ze pracovnik souhlasi s kazdorocnim zaloZenim

svého hodnoceni do osobniho spisu zaméstnance).

2.7. Implementace systému hodnoceni pracovnikii do praxe

2.7.1. Obecné principy vedeni procesu zmény

Podle Z. Pitry je ,,organizani zména primarn¢ reakci firmy na zménu podminek
v jejim okoli — pfedevs§im na zménu podminek na trhu (trzich), kde firma ptsobi. Ale ani
v ptipad¢€, ze podminky okoli jsou relativné stabilni, se Zadné firma nemiize dale rozvijet,
aniz by ménila uspotadani svého vnitiniho prostiedi, kdyz dochédzi ke zméné charakteru
jejich vlastnich zdrojid. (25, s. 45) Jinymi slovy, zména je v soucasné¢ dob¢ skuteéné
nedilnou soucasti zivota kazdé organizace. A prestoze si to fada zdravotnickych organizaci
stale nepfipousti, nebo spiSe nechce pfipustit, i ony se musi naucit pruzné¢ reagovat na
zmény na trhu, 1 kdyz se nejednd o klasicky trh ve smyslu prodeje a ndkupu zbozi. A je
dilezité si uvédomit, ze potencialni zédkaznik zdravotnickych organizaci — tedy pacient,
nebo také klient — se béhem né¢kolika malo poslednich let vyrazné zménil. Soucasny
pacient je vzdélangjsi, ma vyssi sebevédomi, aktivné se zajima o svij zdravotni stav, zada
vysvétleni, poklada otazky atd. Klasicky paternalisticky vztah zdravotnikii a pacientl je

tedy nadale zcela nepfijatelny a jedinou moznou alternativou je partnersky, rovnopravny

vztah obou stran. Obdobné¢ je v souladu s nejnovéjSimi poznatky z oblasti fizeni lidskych
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zdrojii nezbytné, aby manazeii jednali se svymi pracovniky jako s tim nejcennéjSim, co
maji, nebot’ jak jsem jiz uvedla, lidské zdroje jsou skutecné kliCovym zdrojem jakékoliv
organizace.

Toto vSe a jeSt¢ mnoho dalSich faktorti vede k tomu, ze dneSni organizace, a
samoziejm¢ nejen organizace, jsou prakticky denné vystaveny néjaké zméné. N. Russel-
Jones naptiklad uvadi, Ze ,,zména je vSude kolem nés a vzdycky bude.“ (29, s. 5) Dulezité
pfitom je to, jak lidé ke zméné pfistupuji. N. Russel-Jones pokracuje: ,,Existuji dva
pristupy, jak na zménu nahlizet. Reaktivné — tj. reagovat na udalosti, az kdyz ptijdou; je to
vetsinou piilis pozd€. Proaktivné — tj. zménu pladnovat a snazit se byt vzdy o krok napted,
aby vas nemohlo nic zasko€it. A samoziejmé existuje jeSt¢ jeden piistup — zménu
ignorovat a doufat, Ze ji preckate bez thony.“ (29, s. 5) Tieti pfipad neni tfeba ani
komentovat, nebot’ je asi vSem jasné, ze takovyto piistup nemize vést k uspéchu
organizace. Ale ani prvni pfipad, tedy reaktivni jedndni, nebyva zcela idealni. Mozna
umozni organizaci takzvané prezit, ale rozhodné nepovede k jejimu rozvoji. Proaktivni
jednani by tedy melo byt snahou vSech dobrych manazert.

Ptestoze se fada manazerii rozhodne pro proaktivni jednani a nebo tak ¢ini, aniz by si
to uvédomovali, neznamena to jesté vitézstvi. Rozhodnout se pro zménu je sice velice
dilezit¢ a chvalyhodné, ale stejné zdsadni je vlastni zménu naplanovat, nebot’ bez
patfi¢ného planovani bychom zménu vlastné odsoudili k zahubé&. Z. Pitra k tomu dodava:
»cim VEtsi je rozsah organizaéni zmény (jaky pocet utvart a kolik pracovnikii ji bude
zasazeno), tim vetsi pozornost musi byt vénovana jeji priprave. (25, s. 136)

J. P. Kotter tvrdi, Ze ,,do jisté miry je kazdd zména nevyhnuteln¢ provazena urcitymi
nasledky. Kdykoli se lidské spoleCenstvi musi ptizpiisobit ménicim se podminkdm, vzdy
jde o bolestny proces. Ale zbytecnému plytvani a strastem, jichz jsme byli v uplynulych
letech svédky, je mozné se vyhnout.“ (17, s. 12) Ve své knize dale uvadi osm nejcastéjSich
chyb, jichz se manazeti dopoustéji pti snaze o zménu, at’ uz se tyka ¢ehokoliv. Jelikoz jsem
po precteni knihy dospéla k zavéru, Ze s autorem musim jen souhlasit a Ze jeho myslenky
jsou vskutku pravdivé a hlavné ptfinosné, uvadim nize strucny piehled onéch osmi chyb.
Domnivam se totiz, ze téchto chyb se lze velmi snadno dopustit i pfi zavadéni nového
systému hodnoceni pracovniki, které¢ho se tyka pravée tato magisterska prace.

J. P. Kotter rozpracovava tzv. osmibodovy proces zmény. Tento proces vychazi
z osmi nejcastéjSich chyb a vlastn€ popisuje, jak se témto chybam vyhnout. V nésledujicim
textu uvadim jednotliva doporuceni rovnou u pfislusnych chyb.

Za prvni zasadni chybu povazuje J. P. Kotter ,,pfiliSné sebeuspokojeni a aroganci®

(17, s. 12) a doplnyje: ,,Kdyby dnesni spolecnosti nebyly tolik spokojeny samy se sebou,
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nebyl by tento problém tak dulezity. Ale opak je pravdou.” (17 s. 13.) J. P. Kotter dale
uvadi vystizna tvrzeni, se kterymi se lze bohuzel skutecné mnohdy setkat, a to: ,,Ano,
mame své problémy, ale nejsou tak strasné a j& délam svou praci dobie,” nebo
»damoziejme, ze mame velké problémy, ale ty jsou vsude®“. (17, s. 13) Je tedy velmi
dalezité, presvédcit lidi, kterych se zména bude tykat, o naléhavosti této zmény. Pokud
totiz lidé nebudou sami citit, Ze je zapotiebi udélat zménu, pak je v podstaté pochopitelné,
ze se ji budou branit, nebudou spolupracovat a vSemozné se budou snazit udrzet svij
soucasny stav, nebot’ je to pro n¢ pohodInéjsi a v dané chvili zdanlivé lepsi. Arogance
uvedena v nazvu této prvni chyby s jiz napsanym souvisi. Pokud se budou manazefi snazit
prosadit zménu silou, je mozné, ze se jim to 1 podafi, ale zpravidla za obrovského usili a
vydani velkych zdroji a zcela jisté ne s takovym efektem, jako kdyby pro svij zamér
ziskali prislusné pracovniky.

»Neschopnost vytvofit dostatecné silnou koalici, ktera by zmény prosazovala“ (17, s.
14) je druha chyba, kterou J. P. Kotter uvadi. Autor zdlraznuje, Ze ,,sami jednotlivci, at’
jsou jakkoli schopni ¢i charismaticti, nikdy nemaji vSechny vlastnosti potfebné k prekondni
tradice a pfetrvavajici lhostejnosti, nejde-li o maly podnik. Slaba seskupeni jsou obvykle
jeste méne efektivni.“ (17, s. 14) J. P. Kotter také vysvétluje, ze pokud by se 1 bez
vytvofeni dostate¢né silné koalice podafilo zménu néjakym zpisobem odstartovat, tak
zpravidla by posléze zacaly putsobit sily vedouci proti této zméné a jeji dlouhodobé;si
trvani by bylo vazné ohrozeno. Za silnou koalici 1ze podle J. P. Kottera povazovat takovou,
kde jsou zastoupeni lidé s vyznamnymi formalnimi funkcemi, lidé majici informace, lidé
se zkuSenostmi, lidé s dobrou reputaci, lidé s kontakty a v neposledni tad¢ lidé se
schopnosti vést. (17, s. 14) V ptipad¢ zavadéni nového systému hodnoceni zdravotnich
sester v nemocnici bych za takovou koalici povazovala tym slozeny z feditele nemocnice,
hlavni sestry, zastupce personalniho oddé€leni, zastupce ekonomického tseku, nékolika
zainteresovanych sester manazerek (tj. vrchnich ¢i stani¢nich sester) a v neposledni fadé¢
téz nékolika fadovych sester. Pfi vybéru jak sester manazerek, tak fadovych sester bychom
mgéli brat ohled nejen na jejich zainteresovanost a zajem o danou problematiku, ale téz na
jejich pozici v nemocnici jako takové, tedy jak jsou ostatnimi pfijimany. Neni tieba
dodévat, ze bychom m¢li upfednostnit sestry majici pfirozenou autoritu mezi ostatnimi,
nebot’ ndm mohou vyznamné pomoci pii presvédceni lidi o naléhavosti zmény.

Za dalsi zasadni chybu je J. P. Kotterem povazovéno ,,podcenéni sily vize.“ (17, s.
15) ,,Vize hraje v procesu efektivnich zmén klicovou roli. Pomaha ftidit, regulovat a
inspirovat jednani velkého mnozstvi lidi. Bez pfisluSné vize se mize transformacni proces

lehce rozmélnit do fady zmatenych, vzdjemné si odporujicich a ¢asové narocnych projekti,
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které¢ se ubiraji Spatnym smérem nebo nikam nevedou.” (17, s. 15) BohuZzel se s touto
chybou lze skute¢né¢ velmi Casto setkat. Vezmu-li ptiklad ze zdravotnického zafizeni, tak
napf. fada nemocnic vytvaii nejriznéjsi standardni postupy oSetfovatelské péce. Mnozi
zamestnanci si ale ¢asto nejsou viibec védomi (neplati to samoziejmé o vSech a ve vSech
organizacich), k ¢emu tyto postupy slouzi, jaky je jejich hlavni ucel. Pfitom je mozné, ze i
takova zdanliva malickost, jakou je formulace vize (napf. zkvalitnéni péce o pacienty) a
uvedeni, Ze standardni postupy jsou pravé prostiedkem k naplnéni této vize (tedy
nastrojem, jak zajistit pacientim kvalitni péci), by mohla vyrazné piispét k celkovému
prijeti zmény, v tomto piipadé¢ zavedeni standardnich postupi do bézné praxe. Je tedy
nutné jasn¢ formulovat vizi. Ale pozor! PfestoZze se na prvni pohled mulze zdat, Ze
zformulovat vizi, tedy to, kam vlastné¢ smétujeme, je jednoduché, pravdou je pravy opak. J.
P. Kotter upozornuje, ze ,,ackoli vize byva ur¢itym zptisobem elegantné jednoducha, udaje
a procesy vedouci k jejimu vytvoieni jsou obvykle vSechno jiné, jen ne snadné.“ (17, s. 86)
J. P. Kotter dale popisuje proces, ktery vede k vytvofeni u¢inné vize, pticemz zdlraziuje
nasledujici aspekty. Prvni névrh, ktery ¢asto pochazi od jednoho clovéka, je postupné
upraven skupinou lidi, pficemz dulezitou roli hraje tymova spoluprace. Dale je dalezité
zapojit do procesu jak hlavu, tak srdce. Dllezité je pocitat s tim, Ze cely proces zabere
spoustu Casu a Ze riizné zmény a upravy jsou zcela ptirozené, ba dokonce nezbytné. A pak
teprve je zde kone¢ny vysledek. ,,Vysledkem procesu je formulace vytyCujici smér do
budoucnosti, ktera je zadouci, uskuteCnitelnd, jednoznacna, flexibilni a vysvétlitelna
maximalné v péti minutach.” (17, s. 87)

Ctvrta chyba navazuje na predchozi, a je to nedostateéna komunikace vize a
podcenéni diilezitosti komunikace. J. P. Kotter upozoriiuje na dulezity faktor v procesu
komunikace, a to ten, ze ,,komunikace probiha jak slovy, tak ¢iny.” (17, s. 17) Kazdy z nés
byl ve svém Zzivoté zajisté nejednou svédkem situace, kdy napt. vedouci pracovnik
pozadoval po svych zaméstnancich urc¢ité chovani, ale sdm se tak nechoval. Obdobn¢
rozpor verbalni a neverbalni komunikace byva ¢asty a mize byt dal$im zdrojem nedtvéry
v fecené. Pro uspéch jakékoliv zmény je tedy Zivotné dulezité komunikovat! Zarovein je
nutné dodat, ze je zapotiebi komunikovat vhodnym zptisobem. To znamena, ze musi byt
v souladu nase verbdlni a neverbdlni projevy a zaroven toto vSe musi korespondovat
s nasimi ¢iny, nebot ,,pravé ¢iny jsou vSeobecné tou nejsilngjsi formou komunikace (17,
s. 17). Pokud se manazer vnitin¢ ztotozni s pldnovanou zménou, vytvorenou vizi pojme
»Za svou, bude ji povazovat za samoziejmou budoucnost a vSechny jeho projevy a
pfedevsim ¢iny budou v souladu s timto pojetim, pak je takovato komunikace mnohem

efektivnéjsi nez série nudnych prednaSek na téma budoucnosti organizace. A co vic, je to
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ta nejpiirozengjsi cesta, jak na svou stranu ziskat co nejveétsi pocet stoupenct, ¢asto 1 z fad
puvodnich odptlircti zmény.

Pokud dovolime ptekazkam, aby zablokovaly novou vizi, dopoustime se podle J. P.
Kottera dalsi osudové chyby. ,,Obcas existuji tyto piekdzky pouze v myslich lidi. Pak jde o
to presvédcit je, ze zadné skutecné externi bariéry neexistuji. V mnoha piipadech jsou vSak
tyto bariéry skutecné.” (17, s. 18) A pak zalezi na tom, jak se k nim manazefi postavi, zdali
¢elem nebo zady. Pro fadu manazerti muze byt tato faze jakousi zkouskou ohném. Ti, ktefi
maji skuteCny zajem na provedeni zmény, zpravidla maji i snahu piekonat prekazky a
nalézt konstruktivni feSeni. Bohuzel je ale i fada manazert, ktefi v této fazi sklouznou do
jakéhosi pomyslného tabora odpircii zmény a s tvrzenim: ,,No jo, vzdyt ono to vlastné
nejde,” od zmény upusti. Aby téch, ktefi od zmény upusti, nebo kterym piekdzky vyrazné
zkomplikuji proces vedeni zmény, bylo co nejméné, je dulezité si uvédomit, které
piekazky byvaji ty nejCastéjsi. Znalost prekdzek ndm pak miize pomoci se jim vyhnout
nebo je konstruktivné vytesit.

Jednou z takovychto piekézek muze byt organizacni struktura. Pfestoze mohou byt
nektefi jedinci skutecné odhodlani zménu podpofit, miize jim nevhodna organiza¢ni
struktura, ktera je v nesouladu se zavadénou zménou, natolik ztrpCovat Zivot az skutecné
branit ve vykonani tkolu, Ze se zde proces zavadéni néceho nového musi skoro
nevyhnutelné zastavit. Je tedy nutné se pfinejmensim zamyslet nad tim, jestli soucasna
organiza¢ni struktura vlibec umoziiuje provedeni zmény a pokud ne, tak se tim aktivné
zabyvat. Dalsi vyznamnou piekazkou mize byt nedostatek zkusSenosti ptislusnych jedinct.
Pokud deleguji pravomoci na ¢lovéka s nedostatkem zkuSenosti ¢i nevhodnymi vzorci
chovani ¢i jednani, pak nemohu ocekdvat kladny vysledek. Je tedy nezbytné poskytnout
potiebny vycvik. Ale i zde je tfeba zvazovat a pred vyslanim pracovnika na jakykoliv
vycvik premyslet. J. P. Kotter piSe: ,,Lidé projdou vycvikem, ktery neni dostatecny, neni
zaméfeny pfesné na to, co je tfeba, nebo neprobihd ve vhodnou dobu. Po lidech se chce,
aby zvyklosti budované po nékolik let nebo desetileti zménili na zdklad¢ pétidenniho
Skoleni.” (17, s. 113) Je tedy nezbytné lidi proskolit a zajistit jim vycvik, ale musi to byt
ten spravny typ. Tedy takovy, aby jeho rozsah i struktura ptfesné odpovidaly potfebam
pracovnikd.

Je samoziejmé, ze transformacni proces trva dlouho, nékdy i mnoho let. Pokud
bychom vsSak cekali s jakymkoliv ocenénim az na opravdovy konec procesu, lidé by
zpravidla zacali byt netrpélivi a zaCala by se ztracet motivace v procesu pokracovat. Lidi je
vSak potifeba udrzet stidle aktivni, a tak je nutné vyzdvihovat i Uspé$né zakonceni

jednotlivych dil¢ich etap. ,,VétSina lidi nebude pokracovat v pochodu na dlouhou trat,
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pokud v prubéhu Sesti az osmndacti mésicti neuvidi, ze dosavadni postup piinasi ocekavané
vysledky* (17, s. 19), uvadi J. P. Kotter a upozoriiuje tak na nutnost vytvafeni tzv.
kratkodobych vitézstvi, respektive poukazuje na dalsi Castou chybu manazerii, a tou je
pravé neschopnost vytvaret kratkodoba vitézstvi. J. P. Kotter dodava: ,,V tspéSnych
transformacnich procesech manazeti aktivné hledaji zptsoby, jak sledovat jasna zlepSeni
vykonnosti, zafazuji cile ro¢niho pldnovaciho systému, tyto cile plni a odménuji lidi, ktefi se
na jejich splnéni podileli, projevem uznéni, povysSenim nebo finan¢ni odménou.* (17, s. 19)

V podstaté druhym pélem ptedchozi chyby je ,,ptili§ Casné vyhlaSeni vitézstvi.“ (17,
s. 20) Jak jsem jiz uvedla, je Zivotn¢ dulezité oslavovat 1 dil¢i Gispéchy v procesu zmény,
ale je tfeba byt velmi opatrny s vyhldSenim kone¢ného vitézstvi. Pokud bychom
konstatovali, Ze cile bylo dosazeno, pfili§ brzy, mohlo by se stat, Ze za nékolik let by
nebyla po naSich transformacnich snahach patrnd jedind stopa. Vysvétleni je jednoduché.
Aby totiz jakakoliv zména byla dlouhodobd, je zapotiebi zménit nejen formalni strukturu,
zpusob vypliovani formulait apod., ale je zapotiebi zménit postoje doty¢nych pracovnikli
a zajistit, aby se pro né novy zplsob prace stal samoziejmosti. A to miZe trvat mnohem
déle. Zmény ve vn€jSim chovani mohou byt viditelné relativné brzy. Ale aby toto chovani
bylo v souladu s postoji pracovnikii a bylo tak samoziejmé a automatické, vyzaduje
mnohem delSi ¢as. Zajimava je jistd ironie ve smyslu osob, které maji tendenci tuto chybu
udélat. ,,Tento problém casto zplsobuji spolecné idealisté vyvolavajici zmény a jejich
odpureci, kteti sleduji vlastni cile. Ve svém nadSeni postupujiciho vyvoje to iniciatoii zmén
s ,oslavami* prezenou. Pak se knim pfipoji odpurci, ktefi rychle vyciti pfilezitost
podkopat cely projekt. Po oslavé vitézstvi se na ni odpirci odvolavaji jako na diikaz toho,
ze valka skoncila a Siky by mély byt rozpusStény. Unavené jednotky se nechaji presvédcit,
ze vyhraly. Jakmile se jednou p€saci ocitnou doma, nemaji uz chut vydat se znovu na
frontu. Brzy nato se proces zmén zastavi a piekonané tradice se plizivé vraceji zpatky.*
(17,s.21)

Posledni, osmé chyba v procesu vedeni zmény velice uzce souvisi s pfedchozi. J. P.
Kotter tuto chybu oznacil jako ,,zanedbani pevného zakotveni zmén ve firemni kultute.*
(17, s. 21) Autor dale velice vystizné pise, ze ,,v konecném dusledku je zména trvala teprve
tehdy, kdyz se stane zptisobem, jakym ,,se u nds véci délaji“, a pronikne do krve pracovni
jednotky nebo podniku.” (17, s. 21)

Osmibodovy proces zmény odvozeny z osmi nejcastéjSich chyb pii zavadéni zmény

jsem shrnula do tabulky ¢. 6.
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Tab. ¢. 6 Osmibodovy proces zmény odvozeny z osmi nejcastéjSich chyb

(Zdroj: 17, 5. 12— 161)

Chyba: Uspé&$ny proces zmény:
1. | PriliSné sebeuspokojeni a arogance. Vyvolejte védomi naléhavosti
uskute¢néni zmény!
2. | Neschopnost vytvofit dostatecn¢ silnou | Sestavte dostate¢né¢ silnou koalici
koalici osobnosti, kterd by zmény prosadila | prosazujici zmény!
3. | Podcenéni sily vize. Vytvoite dobrou vizi a strategii!
4. | Nedostatecna komunikace vize. | Svou vizi komunikujte se vSemi
Desetindsobné (nebo sto- ¢i tisicinasobné) | v organizaci!
podcenéni diilezitosti komunikace.
5. | Dovolit ptekdzkdm, aby zablokovaly | Pfedvidejte piekazky a postavte se jim
novou Vizi. celem! Posilte pravomoci pracovniki!
6. | Neschopnost vytvafet kratkodoba vitézstvi. | Vytvarejte kratkodoba vitézstvi!
7. | Ptili§ ¢asné vyhlaseni vitézstvi. Vyuzijte vysledky a podporujte dalsi
zmeény!
8. | Zanedbani potieby pevného zakotveni | Dbejte na zakotveni novych ptistupt do
zmén ve firemni kultute. podnikové kultury!

N. Russel-Jones uvadi ve své knize Management zmény uzitecnou pomiicku, jejiz

jednotlivé ¢asti vyznamné koresponduji s vySe uvedenymi chybami a z nich odvozenymi

radami popsanymi J. P. Kotterem. Tato pomiicka tkvi ve slové success, které v anglickém

jazyce znamena uspech. (29, s. 34) Kazdé z pismen tohoto slova je prvnim pismenem

dilezité zasady, kterou je vhodné dodrzet pro uspésny proces zmény. Blize viz tabulka €. 7.

Tab. ¢. 7 Podminky taspéchu realizace zmény (Zdroj: 29, s. 34)

S | Shared vision Sdilend vize

U | Understand the organisation Porozuméni organizaci

C | Cultural alignment Soulad s podnikovou kulturou

C | Communication Komunikace

E | Experienced help where necessary Pomoc zkuSenych lidi v pfipade
potieby

S | Strong leadership Silné vedeni

S | Stakeholder buy-in Ziskani vSech, kterych se zména tyka
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Zasady uvedené v tabulce €. 7 vyznamné koresponduji s osmi kroky vedeni procesu
zmény podle J. P. Kottera. Snad jen co se ty¢e podnikové (firemni, organizacni) kultury,
zabyva se ji N. Russel-Jones pon€kud vice a jiz na samém zaCatku zmény zdlraziuje
nutnost analyzy firemni kultury.

Asi nejjednodussi, ale zaroven nejvystiznéjsi definice firemni kultury je nasledujici:
,Podnikova kultura je zplsob, jakym se véci v dané spolecnosti délaji. (29, s. 45) Nebo
také ,,co je pfijatelné a co ne* nebo ,,zjevna i skrytad pravidla, zvyky a normy chovani.* (29,
s. 45) A pokud pronikneme do taji téchto pravidel, zvyki a norem, umozni ndm to
mnohem hladSi pribéh celého procesu zmény. V podstaté¢ se jedna o zéklad celého
planovani, nebot’ efektivni komunikaci miizeme napldnovat jen tehdy, zname-li prostiedsi,
se kterym chceme komunikovat. Obdobné, silnou koalici, kterd bude mit respekt ostatnich,
vytvofime jen pii znalosti daného prostfedi. Znalost mistnich podminek ndm mutze také
pomoci vystihnout spravnou chvili pro vyhlaSeni kratkodobych vitézstvi.

J. P. Kotter vySe uvedené jen potvrzuje a dodava, ze je dulezité si uvédomit, kdy a
jak budeme s organizacni kulturou pracovat. J. P. Kotter uvadi, ze , kulturni zména ptichazi
nakonec, ne na zacatku.“ (17, s. 159) Je tedy mylné se domnivat, zZe nejdiive zménime
kulturu a pak ndm vSechno pujde Iépe. ,,Podnikova kultura neni néco, s ¢im mizeme
snadno hybat. Snaha uchopit ji a vytvarovat do nové podoby nema nikdy Sanci na tspéch,
protoze kulturu nemiiZzete uchopit. Kultura se méni az poté, co zmeénite jednani lidi, az
nové zptisoby chovani jsou po néjakou dobu pro skupinu piinosem a az lidé jasné uvidi
souvislost mezi novymi aktivitami a zlepSenim vykonnosti. Proto k nejvétSim zménam
v kultufe dochazi ve fazi 8, ne ve fazi 1. To neznamend, Ze by v pocatecnich fazich
transformacniho procesu nebylo dilezit¢é vénovat pozornost otazkam souvisejicim
s kulturou. Cim 1épe rozumite kultufe tim snadngji pfijdete na to, jak zvySovat védomi
naléhavosti, jak vytvofit koalici, jak zformovat vizi a tak dale.” (17, s. 159 — 160)

Podnikova kultura je tedy ,,néco®, co je zapotiebi brat v avahu po celou dobu
transformacniho procesu. Je ale zaroven velmi dalezité védét kdy a jak s timto fenoménem
pracovat. Stru¢n¢ bychom mohli shrnout, ze na poc¢atku je podnikovéa kultura zakladem, ze
které¢ho planujeme dal$i postup a ktery musime brat vzdy v tivahu. Ke konci procesu se

snazime, aby se zmény staly trvalou soucasti této kultury.
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2.7.2. Zavadéni nového systému hodnoceni pracovniku

Jak jsem jiz uvedla, hodnoceni pracovnikli je vyznamné propojeno s dal$imi
personalnimi ¢innostmi. A to jak v tom smyslu, ze hodnoceni vyuziva jinych persondlnich
¢innosti, tak ve smyslu, Ze na hodnoceni navazuji dalsi ¢innosti. Napt. analyza pracovnich
mist poskytuje v podobé popisu a specifikace pracovniho mista pro hodnoceni pracovnikti
nenahraditelnou zakladnu. Na druhé strané lze vysledky hodnoceni pracovnikii pouzit
k redesignu jednotlivych pracovnich mist, zejména pak ke zlepSovani pracovnich
podminek a vubec k odstranovani faktori negativné ovliviiujicich pracovni vykon
pracovnika, ale nezéavislych na pracovnikovi samém. Vysledkii hodnoceni mize byt také
vyuzito napf. pii personalnim pldnovani, dale mize byt hodnoceni pracovnikl uzite¢né pro
posuzovani efektivnosti ziskdvani a vybéru pracovniki, vysledky hodnoceni jsou
dalezitym podkladem pro identifikaci potieb vzdélavani a rozvoje pracovnikd, stejné tak je
hodnoceni pracovnikd dilezité pro oblast odménovani. Pokud jde o rozmistovani
prevedeni na jinou praci, piefazeni na nizsi funkci, propusténi ¢i penzionovani. Hodnoceni
pracovniki samoziejm¢ ovliviluje oblast pracovnich vztahi. Pokud je hodnoceni
pracovnikl zasadové, spravedlivé, podlozené objektivnimi kritérii a objektivné zjisténymi
informacemi a v souladu se zakony, je i pro pracovniky pfijatelné jako argument pro
personalni rozhodnuti. (19, s. 218 — 219)

Z ilustrativniho ptehledu uvedeného v pifedchozim odstavci, a i z dalSich kapitol této
magisterské prace, by tedy mélo byt ziejmé, Ze systém hodnoceni pracovnikli rozhodné
neni systémem izolovanym a, co je v tuto chvili podstatné, nelze ho tedy ani izolované
zmeénit! Respektive je mozné ho zmeénit, ale vzdy tak, aby byl bud’ v souladu s ostatnimi
soucastmi fizeni pracovniho vykonu, nebo je nutné ¢astecné ¢i tpln€ zménit 1 dalsi slozky
celého systému fizeni pracovniho vykonu, respektive fizeni lidskych zdroji. Pro piedstavu
uvadim nekolik jednoduchych piikladi.

Pokud jsou pii hodnoceni pracovnikii zjiStény nejriznéjsi potieby dalSiho vzdélavani
a rozvoje, je nutné, aby nezlistalo pouze u soupisu téchto potieb. Jinymi slovy, aby
vysledek hodnoceni byl pieveden do praxe a byly tedy zajistény nebo umoznény takové
vzdelavaci akce, které piesné koresponduji se zjisténymi potiebami.

Obdobn¢ neni mozné, aby byl systém hodnoceni pracovnikli oddé€len od systému
odménovani. Odména by vzdy méla odrazet pracovni vykon pracovnika a ten by mélo
nejlépe postihovat pravé hodnoceni pracovniki. Pfitom odménou je tieba chépat nejen

finan¢ni ocenéni, ale i1 dalsi formy odmén, tak jak bylo uvedeno v kapitole 2.5.3.
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Stejné tak stanovovani individualnich cila v rameci planovani profesiondlniho rozvoje
pracovnika neni mozné oddélit od poslani a cili celé organizace i dil¢iho pracovniho
useku, ba naopak, je tfeba, aby cile jednotlivého pracovnika vychazeli jak zjeho
individualnich potteb, tak z cilii celé organizace a naplnéni cila tak pfinaselo uzitek vSem
zucastnénym.

Takto bychom mohli jesté dlouho pokracovat. Po dukladnéjsim zamysleni bychom
nakonec zjistili, Ze specifi¢nost zavadéni nového systému hodnoceni pracovnikli vyrazné
souvisi s jednotlivymi tikoly a cili tohoto systému, uvedenymi v kapitole 2.3. Podstatné je,
ze hodnoceni pracovnikli samo o sobé nemé zadny vyznam, nebo jen vyrazné¢ omezeny.
Ale ve spojeni s ostatnimi persondlnimi c¢innostmi, tj. jako soucast systému fizeni
pracovniho vykonu a tedy jako soucést fizeni lidskych zdrojii, ma vyznam obrovsky a
nelze ho ni¢im nahradit. A plati to 1 obracen¢, fada persondlnich ¢innosti by byla vyrazné
ochuzena nebo nebyla zcela plnohodnotna, kdyby nebyla provadéna v souvislosti
s hodnocenim pracovnik.

Na zéavér této kapitoly a zdroven na zavér teoretické Casti své magisterské prace jsem
proto sestavila tabulku zobrazujici vyznam hodnoceni pracovnikil. Piestoze jsem ho
podrobné popsala v jiz zminéné kapitole 2.3., domnivam se, ze piechledny souhrn, uvedeny
v ptiloze €. 2, miZe byt na zavér tohoto tématu velmi praktickym ukoncenim, které ndm
vSem pripomene dillezitost této persondlni ¢innosti. A jiz urcité netfeba dodavat, ze proto,
aby byl tento vyznam nejen teorii, ale 1 praxi, je nutné brat pii tvorbé systému hodnoceni
v avahu vSechny slozky systému fizeni pracovniho vykonu, které jsou Casto uvedeny
pfimo u jednotlivych cili a ukolt hodnoceni pracovnikd.

Prala bych vSem manaZeriim i fadovym pracovnikim, aby hodnoceni pracovnikii
v jejich organizacich skutecné mélo takovy vyznam, jenz je uveden v pfiloze ¢. 2, bylo
dalezitou a smysluplnou aktivitou v systému fizeni lidskych zdroji a bylo tedy ku

prospéchu vsech ztcastnénych.
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3. PRAKTICKA CAST

3.1. Nemocnice Most

Historie soucasného komplexu budov Nemocnice Most saha do 70. let 20. stoleti.
Zamér vybudovat novou nemocnici byl diskutovan jiz v povalecnych letech, protoze
vystavba dalSich budov v pivodnim arealu byla problematickd vzhledem ke geologickym
dasledktim diilni ¢innosti. Definitivni podnét ke stavbé nové nemocnice s poliklinikou dalo
rozhodnuti vlady zroku 1964, kdy se rozhodlo o likvidaci starého Mostu a vystavbé
nového. Ulelem stavby nové nemocnice bylo vyklidit Gizemi staré nemocnice uréené
k demolici, soustfedit rozptylend zdravotnickd =zafizeni v okrese a docilit celkového
zkvalitnéni péce. Pivodné méla byt postavena také nemocnice v sousednim Litvinove, ale
po ptehodnoceni sit¢ zdravotnickych zafizeni bylo upusténo od stavby dvou nemocnic a
kapacita mostecké nemocnice byla rozsifena na 1300 lazek. Stavba byla zahdjena v roce
1967. Do provozu byla nemocnice uvedena v roce 1975, o dva roky pozd¢ji byl dokoncen
pavilon infek¢éniho oddéleni, budova zdravotnické Skoly a ubytovny. V roce 1992 byla
dostavéna budova diagnostiky. (12)

1. ledna 1992 se Nemocnice Most (dale jen NM) stala pfispévkovou organizaci.
Z¥izovatelem byl Ustecky kraj. (42) V pribéhu roku 2007 se postupné piipravovala dalsi
zména statutu nemocnice a 1.9.2007 se NM stala soucasti akciové spolecnosti Krajska
zdravotni. Tato akciova spolecnost vznikla transformaci péti nemocnic do jednoho celku,
pficemz jednotlivé nemocnice se staly jejimi odSt€pnymi zavody. Jedinym akcionafem
spoleénosti je Ustecky kraj.

Pacientiim je poskytovana péce v uceleném komplexu budov na 26 oddélenich. 1400
zamestnancl zajistuje rocné péci 30 000 hospitalizovanych pacienti na 787 lazkach.
Témer 250 000 pacientl je rocné oSetfeno v ambulancich a odbornych poradnach. (12)

V roce 2005 prob&hl v nemocnici certifikaéni audit Ceskou spole¢nosti pro jakost, na
jehoz zékladé nemocnice obdrzela certifikdt shody systému managementu jakosti
s pozadavky normy CSN EN ISO 9001-2001 pro tato oddéleni: vedeni nemocnice,
transfuzni stanice, klinickd biochemie a toxikologie, klinickd hematologie, patologie,
radiodiagnostika a mikrobiologie. (12) Na ptelomu roku 2006/2007 ziskalo 8 odd€leni NM
akreditaci Ministerstva zdravotnictvi Ceské republiky pro specializaéni vzdélavani nebo

zam¢ieni odborné praxe.
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3.2. Soucasny systém hodnoceni pracovnikii v Nemocnici Most

Hodnoceni pracovnikti bylo v Nemocnici Most zavedeno v kvétnu roku 2005, a to
Piikazem feditele ¢. 10/2005. Tento devitistrankovy dokument nese nazev Rizeni lidskych
zdroji a uvadi stru¢nou metodiku stanoveni potfeb lidskych zdroji, vybér a pfijimani
pracovniki, zvySovani kvalifikace pracovniki, ukonceni pracovniho poméru a jiz zminéné
hodnoceni pracovnikl. Pfilohou ptikazu feditele je dvoustrankovy formulaf s nadzvem
Hodnoceni zaméstnance (zde ptiloha €. 3). (27)

Systém hodnoceni pracovniki v NM je stejny pro vSechny pracovniky, tzn. Ze nejsou
rozliSeny jednotlivé kategorie pracovnikli a pouziva se stejného postupu a formulafe pro
vSechny zaméstnance.

Hlavni sestra NM mi pii naSem rozhovoru sdélila, ze ji soucasny formulatr pro
hodnoceni pracovnikli nevyhovuje a Ze si na tento formulat stézuje i velké mnozstvi sester
manazerek. J& sama mam s timto formulafem a celym systémem hodnoceni pracovnikl
v NM osobni zkusSenost a souhlasim s nazorem hlavni sestry i1 dalSich sester, Ze se jedna o
nepiili§ zdateny hodnotici systém. Také pii provadéni diagnostiky organizace na jafe roku
2007 jsem pfti dotaznikovém Setfeni na jednom oddé€leni nemocnice zjistila, Ze je hodnotici
systém pro vétsSinu pracovnikli zcela nevyhovujici, pti¢emz do tohoto vyzkumného Setieni
byly zapojeny nejen zdravotni sestry, ale i1 1€kafi. (40)

Na zaklad¢ téchto informaci jsem se rozhodla pro téma své magisterské prace a

praktickou ¢ast prace uskutecnila pravé v Nemocnici Most.

3.3. Vyzkum

Podnétem k moji vyzkumné ¢innosti byly informace uvedené v predchozi kapitole,
tedy ze stavajici systém hodnoceni pracovnikii v NM velké vétSiné pracovnikil
nevyhovuje. Informace sice jasné poukazovaly na to, Ze hodnotici systém v NM neni uplné
spravny, ale nevédéla jsem, kde je hlavni problém. Rozhodla jsem se tedy pro uskutecnéni
vyzkumu, jehoz cilem bylo zjistit pficinu nespokojenosti se stavajicim systémem
hodnoceni a na zékladé téchto zjisténi navrhnout novy systém.

Zjistit ndzor vSech kategorii pracovnikidi nemocnice by piesahovalo moznosti

magisterské prace, a proto jsme se s hlavni sestrou NM dohodly, ze vyzkumné Setieni
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zacilim pouze na zdravotni sestry'. Tato profesni skupina je mi jednak velmi blizké, nebot’
jsem sama zdravotni sestra jednoho z oddéleni NM, a jednak se jednd o nejvétsi profesni
skupinu v nemocnici. V NM pracuje téméf 650 zdravotnich sester.

Na pocatku vyzkumu jsme se s hlavni sestrou dohodly, Ze navrh nového systému pro
hodnoceni pracovnikii, vychazejici z mého vyzkumného Setieni, bude predlozen tediteli
NM ke schvdleni. Byla jsem ujisténa, ze 1 kdyby nedoSlo ke schvéleni feditelem NM,
nebyla by ma prace zbytecnd, nebot' hlavni sestra by nové vytvofeny systém dala
k dispozici vrchnim sestrim NM a doporucila k pouzivani nad ramec povinného
hodnoceni. Jinymi slovy, nové vytvoieny systém by vrchni sestry mohly pouzivat napf.
k hodnoceni sester v CastéjsSich intervalech nez je zavedené povinné ro¢ni hodnoceni nebo
by mohl slouzit jako doplnék stavajiciho systému, vice respektujici potieby pracovniki.

Svoji vyzkumnou praci jsem rozdé¢lila do tfi etap. V prvni etapé jsem prostudovala
dokumentaci vztahujici se k tématu. DalSim krokem mého vyzkumu byl kvalitativni

vyzkum, nésledovany vyzkumem kvantitativnim.

3.3.1. Studium dokumentace

Dokumentace vztahujici se k problematice hodnoceni pracovnikli v NM zahrnuje
predevs§im jiz zminény piikaz feditele NM ¢. 10/2005, jehoz soucasti je i ¢ast vénovana
hodnoceni pracovnikii. Tato ¢ast zahrnuje 16 fadkl jakéhosi metodického pokynu a ptilohu
ve form¢& formuldfe pro hodnoceni pracovnikli. Na naésledujicich fadcich bych rada
vyjadrtila sviij ndzor na obé¢ tyto ¢asti. Nejprve se budu vénovat metodickému pokynu.

Troufam si tvrdit, ze 1 kdyby uvedenych 16 tadkl bylo dokonale vystiznych,
nemohou obsdhnout metodiku hodnoceni pracovniki tak, aby méla néjaky smysl. Navic
obsah stati uvadi bud’ velmi obecné pokyny nebo se naopak vénuje pouze jednomu
specifickému aspektu hodnoceni a ten pak obsédhleji popisuje na ukor ostatniho (napf.
pokyny pfi negativnim hodnoceni pracovnika).

Obsahov¢ je cast ptikazu feditele vénovand hodnoceni pracovnikll velmi nesouroda,

nesystematicka a prakticky malo vyuzitelnd. Jedinym jasnym poZadavkem je pozadavek

! Pod pojmem zdravotni sestra je v celé magisterské praci myslen tzv. stiedni zdravotnicky pracovnik majici
kvalifikaci podle zdkona ¢. 96/2004 Sb., o nelékaiskych zdravotnickych povolédnich, tedy zdravotni sestra

(zena 1 muz) a dale zdravotnicky laborant (opét Zena i muz).
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frekvence, a to 1x ro¢né, a dale nutnost provést o hodnoceni zaznam do piedtisténého
formuléare.

K obsahu pokynii bych méla i n€kolik konkrétnich pfipominek. Za prvé, piikaz
uvadi: ,,Hodnoceni pracovnikti musi byt projednano s pracovnikem.* (27, s. 7) Domnivam
se, ze se jednd minimalné o nestastnou formulaci, nebot’ podporuje, bohuzel 1 v soucasné
dobé¢ stale jesté Casto pouzivany, pasivni pfistup pracovnika. Tedy, ze hodnoceni provede
vedouci pracovnik a daného pracovnika s nim pouze sezndmi. Za druhé, je zde uvedeno:
,Hodnoceni musi byt nezavislé na hodnoceni piedchozim.“ (27 s. 7) Autor pokynu se
timto chtél ziejmé vyvarovat opisovani hodnoceni z piedeslych let bez nového pohledu na
zaméstnance. Bohuzel je ale tento pokyn mozné pochopit (a Casto se tak i déje), ze se
hodnoceni z pfedchozich let nema vitbec pouzit, a to ani tam, kde by to mélo smysl (napf.
pro nasledné porovnani a ur€eni toho, kde se pracovnik zlepsil a kde ptipadné zhorsil).

Pokyny pro hodnoceni pracovnikli obsahuji 1 vcelku chvalyhodné definovany cil:
,Utelem hodnoceni zaméstnance je pravidelnd provadénym vyhodnocenim umoznit
zpétny pohled na rozvoj a profesionalni rist zaméstnance.“ (27, s. 7) Bohuzel vSak chybi
doporuceni navaznosti na budouci kroky, respektive stanoveni planu aktivit na dalsi obdobi
v souvislosti se zjiSténymi fakty.

Dale bych rada vyjadiila svllj ndzor na samotny formulai pro hodnoceni zaméstnance.
Za prvé si myslim, ze nebyla vhodné zvolena ¢iselna Skdla pro hodnoceni jednotlivych kritérii.
Jedna se o skélu 1 az 5, piicemz ¢islo jedna znamena nejlepsi vykon a stupeii 5 vykon nejhorsi.
Je zde tedy znacnd podobnost se Skolnim zndmkovanim, coz, podle mne, vyvolava negativni
postoje mnoha hodnocenych pracovnikli a naruSuje smysl hodnoceni. Smyslem nema byt
potrestani vinikd, ale nalezeni ptipadnych slabych stranek a hledani feseni.

Formuléaf hodnoceni zaméstnance (viz ptiloha €. 3) obsahuje 26 oblasti, které jsou u
pracovnika hodnoceny. Vedle nazvu oblasti jsou pak uvedeny konkrétni cinnosti
k hodnoceni. U vétSiny oblasti je uvedena pouze jedna cCinnost, u dvou oblasti jsou
uvedeny dv¢ ¢innosti a u jedné tfi ¢innosti k hodnoceni. V nékterych ptipadech jsou tato
kritéria jednoznacna a oblast 1 popsané cinnosti k hodnoceni jsou zcela v souladu.
Ptikladem je napf. oblast ,,komunikace®, ve kter¢ je pak zvlast hodnocena ,,komunikace ve
vztahu k nadfizenym®, déle ,,ve vztahu ke spolupracovnikim* a ,,ve vztahu k podiizenym®.
Nékteré oblasti jsou vSak formulovany velmi nejednoznacné, nesrozumitelné ¢i velmi
obecné. Napriklad jedna z oblasti je nazvana ,kvalita® a konkrétni ¢innost k hodnoceni
,presnost a duslednost v praci“. Podle mého nazoru je oblast kvality mnohem Sir§i a
zdaleka neplati, Ze pokud je n€kdo pfesny a dasledny, Ze je to zaruka kvalitné vykonané

préace. Je zde podle mého nazoru jeSt¢ mnohem vice faktort, které urcuji kvalitu vysledné
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prace. Obdobné je v oblasti ,,spolehlivost® uvedeno kritérium ,,schopnost konat praci

s minimalnim dohledem®. Podle mého nazoru jsou spolehlivost a samostatnost zcela odlisné

vlastnosti a v takto formulovaném kritériu nakonec neni jasné, co je vlastné hodnoceno.

Domnivam se také, Ze 26 uvedenych oblasti je sefazeno nelogicky za sebou a je jich
prilis velky pocet. Myslim si, ze by (kromé zmény formulace, na kterou jsem upozoriovala
v predchozim odstavci) bylo vhodnéjsi, kdyby byly oblasti nebo kritéria roz¢lenény do
skupin pro lepsi ptehlednost.

Formulatr hodnoceni zaméstnance obsahuje i pole pro celkové hodnoceni zaméstnance,
doporuc¢eni a navrzena opatifeni. Vzhledem ktomu, ze neexistuje metodicky pokyn
k vypliiovéani tohoto pole (respektive stavajici stat’ v piikazu feditele se timto nezabyva),
byva tato ¢ast hodnoceni pojata hodnotiteli velmi odlisné, fada z nich ji i vynechéava.

Pro mne velice zajimavou Casti formulafe je ¢ast upravujici souhlas pracovnika
s hodnocenim. Obsahuje totiz kromé polozek pro souhlas a nesouhlas také variantu
»hesouhlasim a chei provést sebehodnoceni, které predlozim do:“. Tato formulace mne
velmi zarazila, nebot’ jenom potvrzuje pasivni t€ast hodnoceného v procesu hodnoceni a
sebehodnoceni doporucuje jenom v pfipad¢ nesouhlasu pracovnika. Toto zcela odporuje
moderné pojatému procesu hodnoceni pracovniki, které je zaloZeno na aktivni piipravé a
nasledné vzajemné diskuzi obou stran.

Mc¢la jsem moznost vidét i vyplnéné formulate pracovnikit NM, a to pii nékterych
rozhovorech s vrchnimi sestrami. Nékteré sestry mi sdélily, Ze maji tendenci hodnotit
vetsinu pracovnikl ve vétsing kritérii ¢islem 3. Je zde tedy tendence k pfifazeni primérné
hodnoty a snaha vyhnout se krajnim hodnotdm. Jiné sestry jsou zase ovlivnény
pétibodovou Skalou pfipominajici skolni zndmkovani a maji sklon dat hodnocenym ,,dobré
znamky* bez ohledu na skutecny vykon. Ukéazka vyplnénych formulait tato slova sester
manazerek potvrzovala.

Prostudovanim ptislusné ¢asti ptikazu feditele a formulare pro hodnoceni pracovnikti
jsem tedy dosla k nasledujicimu zavéru:

e stat’ v piikazu feditele NM ¢. 10/2005 vénovana hodnoceni pracovnikii nepodava
potiebné informace ke spravnému provadéni hodnoceni pracovnikii v NM a nékteré
poskytnuté informace jsou navic zavadéjici a neodpovidajici moderné pojatému
hodnoceni pracovniki;

e pétibodova hodnotici Skala je nevyhovujici, zejména pro svoji podobnost se Skolnim
znamkovanim;

e kritéria pro hodnoceni jsou sefazena nepiehledné¢ a Casto spolu nekoreluji popsané

oblasti a hodnocené ¢innosti, nebo jsou dokonce v rozporu,
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e pracovnik neni primdrné vyzvan k sebehodnoceni, které je povazovano az za zalozni
feSeni pti nesouhlasu pracovnika.

Domnivam se, Ze jiz na zéklad¢ uvedeného je mozné konstatovat, Ze existuji jasné
dikazy pro to, ze stavajici systém hodnoceni pracovniki v NM neni vyhovujici. VySe
popsané je vSak pouze mym subjektivnim ndzorem. Navrh nového systému vcetné nového
formulare ale neni mozné opfit pouze o jeden subjektivni ndzor, nebot’ i kdyby tento navrh
respektoval vSechny poznatky moderniho managementu z oblasti hodnoceni pracovnik,
velmi pravdépodobné by nebyl Upln€ vyhovujici z divodu nerespektovani specifickych
potieb a problémil dané organizace. Proto jsem se rozhodla provést vyzkumné Setfeni u jiz

zminéné populace zdravotni sester NM.

3.3.2. Kvalitativni vyzkum

3.3.2.1. U&el vyzkumu a vyzkumna otazka

Bylo by zajisté velice zajimavé osobné hovofit se viemi sestrami NM a dozvedét se,
jak vnimaji systém hodnoceni pracovniki, jak jsou s nim spokojeny, jaké jsou jejich
nazory na tuto oblast ¢i jaké vidi problémy. Vzhledem k poctu zdravotnich sester v NM
nebylo toto redlné. Rozhodla jsem se tedy, Zze uskute¢nim kvantitativni vyzkum, jehoz
principy umoziuji zkoumat pouze ¢ast populace — vybrany vzorek, pficemz vysledky je
mozné vztahnout, pii dodrZeni spravného postupu, na celou populaci.

Zjednodusen¢ se da fici, ze kvantitativni vyzkum neni nic jiného nez testovani
hypotéz. Na pocatku vyzkumu je tedy nutné tyto hypotézy stanovit. Pfestoze jsem meéla
néjaké prvotni hypotézy, jez bych mohla ovéfovat, povazovala jsem za zodpoveédné;si
postup formou sekven¢niho vyzkumu, tedy proniknuti do problému pomoci kvalitativniho
vyzkumu a zavery z kvalitativniho vyzkumu pouzit jako zaklad pro sestaveni hypotéz
vyzkumu kvantitativniho.

Ugelem kvalitativniho vyzkumu tedy bylo mé sezndmeni se s procesem hodnoceni
pracovnikt v NM ve smyslu hlubsiho porozuméni nez mi poskytlo studium dokumentace,
nebot’ jsem hovotila ptimo s témi, kterych se systém tyka, tedy témi, kteti vystupuji bud’
v pozici hodnotitele nebo hodnoceného pracovnika.

Vyzkumnou otazku pro sviij kvalitativni vyzkum jsem zformulovala nésledovné:

»Jak sestry NM vnimaji soucasny systém hodnoceni pracovnika?“
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Jelikoz je takto formulovand otdzka pfiliS obecnd, stanovila jsem si jesté dalsi 4
podotazky. Za prvé: ,,JJakym zplsobem probiha hodnoceni sester v NM?“ Domnivam se
totiz, Ze abych mohla pochopit pfi¢iny spokojenosti a nespokojenosti sester se systémem,
musela jsem védeét, jak takové hodnoceni viibec probiha.

Jelikoz je vyplnéni formulafe nedilnou soucdsti hodnoceni a soucasné cCastou
pri¢inou nespokojenosti, stanovila jsem si druhou podotazku v podobé: ,Jak se sestram
pracuje se soucasnym formulafem pro hodnoceni pracovniki?*

»Jaké jsou problémy a piekazky, se kterymi se sestry setkdvaji,” byla dalsi otazka, na
kterou jsem se snazila najit odpovéd’.

V neposledni fadé mne zajimalo, zda hodnoceni vibec plni sviij ucel, zdali ma

takovy vyznam, jaky mize mit a jaky jsem uvadéla v teoretické ¢asti své prace.

3.3.2.2. Metoda kvalitativniho vyzkumu

Z portfolia kvalitativnich vyzkumnych metod jsem si pro svij vyzkum vybrala
metodu polostrukturovaného rozhovoru, neboli rozhovoru pomoci ndvodu, jak uvadi napf.
J. Hendl (11, s. 174) Potfebovala jsem zjistit ur¢ité informace, ale nebylo nutné piresné
dodrZet potadi otazek ¢i jejich formulaci. Zvoleny typ rozhovoru tak mél zajistit ziskani
potiebnych dat a zaroven umoznit ptatelskou atmosféru. Moznost piizptisobeni rozhovoru
situaci umoznila ziskani dalSich vyznamnych dat, ktera by v pfipad¢ strukturovaného
dotazovani nebyla zaznamenana.

Po uskutecnéni prvnich rozhovorii jsem svoji pfipravenou strukturu rozhovoru
doplnila o dals$i otazky, které mne napadly pii prvnich rozhovorech a které jsem
povazovala za dilezité zjistit 1 u dalSich informanta. Finalni podoba otazek pro rozhovory
se sestrami manazerkami je uvedena v piiloze ¢. 6, otdzky pro rozhovory s fadovymi
sestrami jsou uvedeny v pftiloze €. 7.

Kromé ptipravy zminénych otazek pro rozhovory jsem si stanovila postup pro
zahajeni kazdého rozhovoru, ktery uvadim v pftiloze ¢. 4

V souladu s postupy kvalitativniho vyzkumu jsem informantim ponechala prostor
pro volné vyjadieni po formulaci pfipravené zakladni otdzky, formulace otazek jsem téz
voln¢ upravovala podle situace, nékdy jsem pozmeénila 1 pofadi otazek, nebot’ informant
sam zacCal hovofit o dalSim tématu, a Casto jsem kladla dopliujici otazky, které mi

umoziovaly lepsi pochopeni feceného.
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3.3.2.3. Ukastnici kvalitativniho vyzkumu

Jak jsem jiz zminila, mlj vyzkum se tykal pouze zdravotnich sester, nikoliv v§ech
pracovnikt NM.

V prabehu prosince 2007 az biezna 2008 jsem provedla celkem 25 rozhovort se
sestrami NM, pficemz jsem si stanovila dvé zdkladni skupiny informantd, a to sestry
manazerky a fadové sestry. Skupinu sester manaZerek tvofilo 8 vrchnich sester a 5
stani¢nich sester. Radovych sester bylo celkem 12.

Po formulaci vyzkumné otazky a stanoveni metody vyzkumu pomoci
polostrukturovanych rozhovort jsem se rozhodla pouzit pro analyzu dat metodu grounded
theory, do Ceského jazyka ptekladanou vétSinou jako zakotvend teorie, a od toho byl
odvozen 1 vybér vzorku. Na pocatku vyzkumu jsem pro ucely tzv. otevieného kodovani,
které je prvni fazi metody zakotvené teorie, potifebovala ziskat co nejvice riiznych dat.
Pocet informantl jsem proto neméla stanoveny dopiedu. Odhadovala jsem pfiblizné 10
rozhovord v kazdé skuping, tedy celkem asi 20 rozhovori. Toto se ukdzalo jako dobry
odhad, nebot’ nakonec jsem uskutecnila jiz zminénych 25 rozhovort.

Svij vybér osob jsem provedla nasledovné. Prvni osobou, se kterou jsem vedla
rozhovor byla fadova sestra, s niz se dobfe znam a ktera byla ochotna ucastnit se vyzkumu.
Na zaklad¢ analyzy rozhovoru s touto kolegyni jsem ziskala dva ndméty na dalsi osoby,
jejichz nazor by mohl byt zajimavy. Ob¢ kolegyné byly ochotné podilet se na vyzkumu a
tak jsem s nimi uskutecnila dalsi individualni rozhovory. Naméty na nékteré dalsi kolegyné
ze skupiny fadovych sester jsem ziskala od sester manaZerek, se kterymi jsem vedla
rozhovory. Ostatni zucastnéné sestry byly osloveny na zaklad¢ pribézné analyzy dat a dvé
posledni sestry byly ndhodné vybrané.

Rozhovory se sestrami manazerkami jsem zahajila rozhovorem s vrchni sestrou
oddé¢leni, na kterém pracuji. Nasledn€ jsem od hlavni sestry nemocnice dostala kontakty a
doporuceni na 5 vrchnich sester. U téchto sester se hlavni sestra domnivala, Ze by
informace ziskané od nich mohly byt pfinosné pro ucel vyzkumu. Jednu vrchni sestru jsem
oslovila na zéklad¢ doporuceni jiné vrchni sestry a jednu jsem oslovila z vlastni iniciativy.
Dv¢ stanicni sestry byly osloveny na doporuceni jiz dotdzanych tcastniki vyzkumu, dvé
stanicni sestry se aktivn¢é zajimaly o téma mé prace a samy nabidly spolupraci a jednu
sestru jsem oslovila na zaklad¢ jiz zpracovanych dat.

Oslovovani dalSich sester jsem ukoncila ve chvili, kdy se mi neobjevovaly dalsi
informace a spiSe se jen potvrzovala fakta ziskand z ptedchozich rozhovort. V prabéhu

analyzy mne samoziejmé& napadaly jest¢ dalsi otazky, které jsem si nechala zodpovédét
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dalSimi vybranymi kolegynémi. Jednalo se ale spiSe u vyjasnéni si nékterych informaci nez
o klasické vyzkumné rozhovory, proto jsem tyto ucastniky vyzkumu nezapocitala do vyctu
zkoumanych osob, piestoze jejich tcast byla pro mne piinosna.

Ditlezitym ucastnikem vyzkumu byla téz hlavni sestra NM. S ni jsem uskutecnila
nekolik rozhovort, pfi¢emz rozhovory se tykaly vicero oblasti. Za prvé to byly organiza¢ni
zalezitosti tykajici se mého vyzkumu a poskytnuti informaci a podkladi pro zajisténi
vyzkumné prace (seznam oddéleni, kontakty na vedouci pracovniky, popisy prace apod.).
Dals$im okruhem, ktery jsme s hlavni sestrou diskutovaly, bylo vyuziti vysledkti vyzkumt a
vyvoj nazoru top managementu NM v oblasti hodnoceni pracovnikii. Dale jsem ziskala
cenné¢ informace o zpusobu provadéni hodnoceni pracovnikli na jednom z oddéleni
nemocnice v dobé, kdy soucasnd hlavni sestra byla vrchni sestrou tohoto oddéleni.
V neposledni fadé¢ jsme diskutovali o jiz probéhlych krocich uskuteénénych na poli
hodnoceni pracovnikii a o piedstavé hlavni sestry, jak by toto hodnoceni mélo vypadat.

Rozhovory s hlavni sestrou jsem nenahravala na diktafon, délala jsem si pouze
pisemné poznamky. Osobni kontakt shlavni sestrou byl doplnén jeSté e-mailovou

korespondenci a telefonickymi hovory.

3.3.2.4. Pritbéh vyzkumu a zpracovani dat

Podafilo se mi uskute¢nit rozhovory se viemi kolegynémi, které jsem oslovila. Zadna
z kolegyi spolupréci neodmitla.

Se vSemi sestrami, se kterymi jsem vedla rozhovor, byl na zacatku sepsén souhlas
s ucCasti ve vyzkumu (viz pfiloha ¢. 5). Piipraveny formulatr jsme vzdy sepsaly ve dvou
kopiich, jednu jsem si ponechala, jednu jsem piedala dotazované sestfe. Na formulaii mély
sestry uveden i kontakt na mne pro piipadné dotazy a dalsi spolupraci. Dvé ze sester tohoto
vyuzily a pozd¢ji mne kontaktovaly. S jednou sestrou jsem zélezitost vytesila telefonicky,
s druhou jsme si domluvily dals$i osobni schlizku, na které jsem od sestry obdrzela dalsi
informace tykajici se vyzkumného problému.

Souhlas s nahravanim rozhovoru na diktafon jsem ziskala u vétSiny sester. Pouze ve
ttech ptipadech jsem diktafon nepouzila. Ve dvou z téchto ptipadl to bylo mé rozhodnuti,
nebot’ jsem to vdané situaci povazovala za nevhodné. V jednom piipadé sestra
s nahrdvanim na diktafon nesouhlasila. Nahravani vétSiny rozhovortt na diktafon bylo
velice pfinosné, jak pro vedeni samotnych rozhovord (nedochdzelo k ruSeni a zdrzovani

v disledku zapisovani pozndmek), tak pro naslednou analyzu dat. Nesouhlas sestry
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s nahrdvanim jsem vyfeSila zapisem poznamek v pribéhu rozhovoru a jejich naslednym
doplnénim ihned po skonceni rozhovoru, kdy jsem si byla schopna vybavit co mozna
nejvice detaild ze setkani. Podobné jsem vyiesila i dva zminéné ptipady, kdy jsem se pro
vynechani nahravani rozhovoru na diktafon rozhodla ze své vlastni vile.

7 25 uskutecnénych rozhovorit jich tedy bylo celkem 22 nahrano na diktafon.
Z téchto nahravek jsem u 15 rozhovort provedla doslovnou transkripci, tedy uplny piepis
rozhovoru. U zbylych 7 rozhovorl jsem se rozhodla jiz jen pro ¢aste€nou transkripci
vybranych pasazi a jen heslovity zapis zbylych ¢asti rozhovoru.

Mista konani rozhovor byla riznéa. VétSina rozhovort se uskutecnila v prostiedi
nemocnice (v kancelafich vrchnich sester, v odpo¢inkovych mistnostech fadovych sester,
v jideln¢ nebo v jinych klidnych mistnostech nemocnice). Nekolik rozhovori jsem
uskutecnila pfi navstéve kolegyn u nich doma a dva rozhovory byly vedeny v restauracnim
zafizeni.

Mohu tedy souhrnné konstatovat, ze postup mého kvalitativniho vyzkumu probéhl

prakticky podle mého planu bez vétSich obtizi.

3.3.2.5. Analyza dat a vysledky vyzkumu

Analyzu dat jsem provadéla pribézné. Po kazdém uskutecnéném rozhovoru jsem
data piepsala a zaCala analyzovat. Toto se mi ukazalo jako spravny postup, jenz je ostatné
doporucovan i v fadé¢ odbornych publikaci zabyvajicich se kvalitativnim vyzkumem.
Analyzy provedenych rozhovorli mi pomaéhaly pfi provadéni dalSich rozhovort, zejména
ve smyslu tvorby dalSich otazek a zaméfeni rozhovorti.

Jak jsem jiz zminila, rozhodla jsem se pfi svém kvalitativnim vyzkumu postupovat
metodou zakotvené teorie. Snazila jsem se proto dodrzet principy této metody i pfi analyze
dat. V prvni fazi jsem provadéla tzv. oteviené kodovani. V souladu s postupem, jenz
uvadéji A. Strauss a J. Corbinova, jsem v prvni fazi provadéla tzv. konceptualizaci udajt.
Tato ¢innost znamena rozbor vety Ci odstavce a piidéleni jména reprezentujiciho dany jev,
myslenku, ptfipad nebo udélost. (30, s. 43 — 51) Pfi takovéto analyze dat jsem zvolila
postup tadek po fadku. Postupné jsem procitala jednotlivé piepisy rozhovori, zkoumala
jednotlivé vétné useky, nékdy i jednotliva slova, a pfifazovala jim vhodné nazvy. Vymyslet

vvvvvv

nazev pojmu shodoval se slovem uvedenym ptimo v rozhovoru — bylo to zejména tam, kde
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jsem citila, Ze je zapotiebi vé€novat se pfimo tomuto slovu a ze nelze toto slovo nahradit
obecnéjsim terminem.

Prvni rozhovor tohoto vyzkumu a jeho analyzu jsem provadéla v rdmci pfedmétu
Kvalitativni vyzkum II. v prosinci 2007. Splnéni studijnich povinnosti tohoto pfedmétu
spoc¢ivalo, kromé jin¢ho, pravé v uskutecnéni jednoho rozhovoru a jeho analyze pomoci
zakotvené teorie. Bylo vyslovné stanoveno, Ze je mozné se vénovat i rozhovoru, ktery
nakonec bude soucasti nasi magisterské prace. Tohoto jsem vyuzila a nyni mohu
konstatovat, ze se mi tento krok velice vyplatil. Mohla jsem totiz s vyucujici a s kolegy a
kolegynémi prodiskutovat pribéh mého prvniho kvalitativniho vyzkumu pomoci
zakotvené teorie a ziskat tak cennou zpétnou vazbu, coZ mi vyznamné pomohlo pfi dalSim
postupu ve vyzkumu. Seminarni prace z tohoto predmétu (41) tedy predstavovala takovy
muj odrazovy miistek na poli analyzy pomoci zakotvené teorie.

Musim zminit, Ze pfi tvoieni prvnich pojma, zejména pii analyze prvniho rozhovoru,
jsem meéla tendenci tvofit kategorie. Vytvarela jsem pfili§ obecné pojmy a snazila jsem se
rovnou piili§ zobeciiovat a rovnou hledat souvislosti. Pozdé&ji jsem pftiSla na to, Ze tim
ztracim urcité bohatstvi obsazené v pojmech a zacala se jimi zabyvat podrobné&ji, ¢imz se
postupné zacaly vynotovat dalSi a dalSi pojmy. Piestoze jsem 1 nadale obcas pfemyslela
nad souvislostmi ve smyslu kategorii, uz jsem se nebala zapsat pojem, ktery se mi v tu
chvili zrovna ,,nehodil do Zadné Skatulky*. Z tohoto posunu jsem subjektivné pocitovala
velkou radost, nebot’ mi to pomohlo pokrocit ve své praci.

Jak jsem jiz zminila, uz pifi vytvaieni pojmi mne napadaly nckteré obecnéjsi
kategorie. Nicméné vlastni tvorbé kategorii jsem se vénovala az poté, co jsem rozhovor
nékolikrat prosla s cilem urcit pojmy. Podobné pojmy jsem seskupovala s podobnymi,
provadéla jsem tedy tzv. kategorizaci. Jevim reprezentovanym urcitou kategorii jsem
prifadila také pojmové oznaCeni, ovSem toto oznaceni jiz bylo abstraktnéj$i nez jména
pojmu, které byly v této kategorii seskupeny. Timto postupem jsem vytvofila prvni
kategorie. Jak jsem uskutecnovala dalsi a dalsi rozhovory a provadéla jejich analyzy,
pribyvaly dalsi kategorie nebo jsem kategorie razné slu¢ovala nebo naopak rozd¢lila.

Nasledn¢ jsem se snazila kategorie rozvinout ve smyslu jejich vlastnosti a ty pak
nasledné rozlozit do jednotlivych dimenzi. Musim fici, Ze se mi potvrdilo pfesné to, co
uvadi A. Strauss a J. Corbinova, a to, ze béhem analyzy ¢asto nachazime vlastnosti v jejich
dimenzionalni form¢, nebo nalézame konkrétni vlastnosti, které jsou vlastni pouze danému
vyskytu jevu. Ty pak ukazuji na obecné vlastnosti. (30, s. 50) Abych uvedla ptiklad,

v textu jsem nasla pojmy sebehodnoceni, hodnoceni kolegyni a hodnoceni vedoucim
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pracovnikem. Pozdé&ji jsem tyto pojmy urcila jako dimenze vlastnosti nazvané ,,pozice
hodnotitele v kategorii ,,hodnotitel*.

Kategorie jsem neustile upravovala, pozménovala, dopliovala jejich vlastnosti a
podobné s nimi pracovala do té doby, nez jsem je povazovala za vyhovujici. Jelikoz jsem
uskutecnovala rozhovory se dvéma skupinami osob, stfadovymi sestrami a sestrami
manazerkami, provadé¢la jsem ptivodné i analyzu rozhovort oddélené. S pfibyvajicimi daty
se mi tento zplisob prace ukdzal jako nevyhovujici, zejména pro svoji narstajici
nepiehlednost. Proto jsem ob¢ skupiny dat spojila a tam, kde bylo tfeba odlisit ptivod dat,
jsem piislusné skupiny oznacila (napf. pozice hodnotitele pro fadové sestry a pozice
hodnotitele pro sestry manazerky).

Konec¢nou podobu kategorii s jejich vlastnostmi a dimenzemi jsem tedy méla hotovou
az po uskute¢néni posledniho rozhovoru. Tento finalni stav je uveden v piiloze ¢. 8

Jelikoz may kvalitativni vyzkum slouzil jako zaklad pro nasledny vyzkum kvantitativni,
predstavuji hypotézy kvantitativniho vyzkumu uvedené v kapitole 3.3.3.2. vlastné souhrn
vysledkt kvalitativniho vyzkumu. Vysledky otevieného kodovani mi totiz vyznamné pomohly
k zorientovani se v problematice hodnoceni sester v NM, zejména mne nasmeérovaly na
problematické oblasti nebo upozornily na nékteré nesrovnalosti, odliSnosti apod.

Po dokoncéeni otevieného kodovéani jsem jiz neprovadéla analyzu ve smyslu
axialniho a selektivniho kodovani, tak jak ji popisuji A. Strauss a J. Corbinova, nebot’
vysledky tohoto otevieného kodovani mi umoznily leps$i zacileni kvantitativniho vyzkumu,
respektive formulaci hypotéz, coz byl hlavni ucel kvalitativniho vyzkumu. V nésledném
kvantitativnim vyzkumu jsem tyto hypotézy ovétovala, abych zjistila, zdali se skute¢né
jednéd o nazor vSech sester NM, nebo zdali to byl ndzor specificky pouze pro sestry, se
kterymi jsem zrovna vedla rozhovory.

Jsem piesvédCena o tom, Ze i pfes svou velkou Casovou naro¢nost byl kvalitativni
vyzkum pro mou vyslednou praci velice pfinosny. Jen diky nému jsem byla schopna zacilit

nasledny kvantitativni vyzkum skute¢né tam, kde bylo zapotiebi.
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3.3.3. Kvantitativni vyzkum

3.3.3.1. U¢el vyzkumu a vyzkumny problém

Uskute¢néni kvalitativniho vyzkumu mi velice pomohlo zorientovat se v tom, jak se
v NM provadi hodnoceni pracovnikli a jaké jsou Casté problémy s nim spojené. Jelikoz
cilem magisterské prace bylo navrhnout novy systém hodnoceni pracovniki, ktery by byl
pouzity pro vSechny sestry NM, bylo by velice troufal¢ a nezodpovédné zobecnit zavéry
z kvalitativniho vyzkumu na populaci vSech sester v nemocnici. Velice snadno by mohlo
dojit k situaci, ze to, co povazovali za Spatné anebo naopak dobré ucastnici kvalitativniho
vyzkumu, by nemuselo platit pro ostatni sestry v NM. Proto jsem se rozhodla pro
uskutecnéni kvantitativniho vyzkumu, jenz zahrnoval reprezentativni vzorek sester NM a
mohl tak 1épe zachytit situaci v celé nemocnici. Vyzkumnou otdzku 1 hypotézy jsem vSak
zformulovala na zdkladé provedeného kvalitativniho vyzkumu, jenz mi, jak jsem jiz
uvedla, poskytl nenahraditelny zaklad. Dalo by se fici, Ze vysledky kvalitativniho vyzkumu
jsem nasledn¢ ptevedla do hypotéz vyzkumu kvantitativniho. Timto postupem jsem
zajistila ovéteni jejich platnosti pro celou nemocnici.
Kvantitativnim vyzkumem jsem chtéla zjistit nasledujici ¢tyfi okruhy informaci:
1. Jakym zptsobem se provadi hodnoceni sester na jednotlivych oddélenich NM?
(Zdali se provadéji hodnotici pohovory, kdo se jich ucastni, jaka je ptiprava tcastnika
na tyto pohovory, zda se pouziva sebehodnoceni pracovnika, zda se vedouci sestry
vzdelavaji v této oblasti, zda se mezi sebou liSi jednotlivd odd¢leni, jaky vyznam
prikladaji sestry hodnoceni pracovniki atd.)
2. Jak jsou sestry spokojené s timto pribéhem?
3. Jakeé jsou hlavni problémy spojené s hodnocenim sester v NM?
4. Jak by podle nézoru sester mélo vypadat dobré hodnoceni?
Cilem kvantitativniho vyzkumu bylo, na zéklad¢ vysledkli obsahujici odpovédi na
vyse uvedené otdzky, navrhnout novy systém hodnoceni pracovnikii, jenz by Iépe
vyhovoval v§em zucastnénym, byl v souladu s modernim pojetim fizeni lidskych zdroji a

respektoval platnou legislativu.
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3.3.3.2. Hypotézy

Obecné hypotézy mého kvantitativniho vyzkumu byly tyto:
Sestry NM jsou se stavajicim systémem hodnoceni pracovnikili nespokojené.
Ptestoze sestry povazuji hodnoceni pracovnikli obecné za vyznamnou personalni
¢innost, hodnoceni v NM povazuji za zbyte¢né.
Hodnoceni probiha na riznych oddélenich NM znacné odlisné, pfi¢emz aktivni ucast
fadovych sester je na vétSiné oddéleni mala.
Sestry manazerky by byly spokojené, pokud by byly zajistény tyto podminky: vSem
sestram je vysvétlen smysl a pribéh hodnoceni pracovniki; existuje metodicky pokyn
k hodnoceni pracovnikii; formuldt pro hodnoceni pracovnikii je srozumitelny,
jednoznacny, piehledny, dobfe Clenény, snadno vyplnitelny, vhodny pro profesi sestry;
je mozné provazat hodnoceni pracovnikli s dalSimi ¢innostmi, zejména s odménovanim
pracovnikda.
Radové sestry by byly spokojené za téchto podminek: je zajisténa objektivita
hodnoceni; fadové sestry jsou aktivnim ucastnikem procesu hodnoceni; existuje
navaznost na dal$i persondlni ¢innosti, zejména odmeénovani; hodnoceni je ptikladan
patficny vyznam (neni bagatelizovano); formulaf pro hodnoceni pracovnikii je
srozumitelny, jednoznaény, ptehledny, dobie ¢lenény, snadno vyplnitelny, vhodny pro
profesi sestry.

Uvedené obecné hypotézy jsem rozpracovala do pracovnich hypotéz a ty poté

testovala v dotaznicich. Pro piehlednost, ale i pro snaz$i nasledné zpracovéani jsem si

hypotézy rozdélila do skupin podle hlavnich témat. Pivodni rozdéleni podle kategorii

sester (fadové a manazerky) jsem pfii praci opustila, nebot’ se ukazalo jako nevhodné. Pti

tvorbé dotaznikli jsem si kategorie sester vyznalila barevné (zde jiz vynechano) a

ponechala rozdéleni podle témat, coz se mi ukazalo jako plné vyhovujici.

Pracovni hypotézy tedy tvrdily nasledujici:

Spokojenost

1.

Sestry manazerky i sestry fadové jsou se soucasnym systémem hodnoceni pracovnikli
nespokojené.

Hlavnim divodem nespokojenosti sester manaZzerek se soucasnym systémem
hodnoceni pracovnikii je chybé&jici ndvaznost a nevhodny formulaf pro hodnoceni

pracovnikda.
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3. Hlavnim divodem nespokojenosti fadovych sester se sou¢asnym systémem hodnoceni
pracovnikil je chybéjici ndvaznost a nedostatecna objektivita pii hodnoceni.

Vyznam

4. Sestry manazerky ptikladaji hodnoceni pracovnikii vétsi vyznam nez fadové sestry.

5. Nejvétsi vyznam piikladaji hodnoceni pracovnikl sestry z klinickych oddéleni, poté
nasleduji sestry z centralizovanych pracovist’ a nejmensi vyznam piikladaji hodnoceni
pracovnikt sestry z diagnostickych a pomocnych oddéleni.

6. Cim vy$si m4 sestra vzdélani, tim vétsi vyznam ptiklada hodnoceni pracovniki.

7. Pokud sestra manazerka povazuje hodnoceni pracovnikli za dilezité (= prikladd mu
vyznam), délala by ho i v pfipadé, Ze by toto hodnoceni nebylo povinné.

8. Sestry manazerky znaji vyznam hodnoceni pracovnikl Iépe nez sestry fadové.

Vyznam v NM

9. VsSechny sestry povazuji hodnoceni pracovniki v NM za zbytecné, nebot’ chybi

navaznost na dalsi personalni ¢innosti (zejména systém odmeénovani).

Seznameni s hodnocenim

10.

11.

12.

13.
14.

Seznédmeni sester manazerek se sou¢asnym systémem hodnoceni bylo nedostatecné.
Sestry manazerky povazuji za idedlni zpisob jejich sezndmeni s novym systémem
hodnoceni pracovnikli podrobny metodicky pokyn k hodnoceni pracovniki a poradu
nebo semindf zacileny na toto téma.

Sestry manazerky by uvitaly vysvétleni vyznamu hodnoceni pracovnikii vSem sestram
nemocnice. Vysvétleni by mél provést nadiizeny pracovnik.

Radové sestry nejsou seznameny se smyslem provadéni hodnoceni pracovnikd.

Radové sestry jsou nespokojeny se zptisobem seznameni s hodnoticim formulafem.

Zajem sester manaZerek o hodnoceni pracovniki

15.

16.

17.

Mladsi sestry manazerky se o téma hodnoceni pracovnikl zajimaji vice, nez sestry
starsi.

Pokud se sestra manazerka vice zajiméa o hodnoceni pracovnikd, je toto promitnuto do
zpusobu jeji ptipravy.

Pokud se sestra manazerka aktivné zajimé o hodnoceni pracovniki, jsou fadové sestry

na takovém oddéleni s pribéhem hodnoceni spokojené;si.
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Priprava na hodnoceni

18. Vétsina sester manazerek se na pohovor pfipravuje pouhym vyplnénim formulare pro
hodnoceni pracovnikda.

19. Radové sestry se na vétsiné oddéleni na pohovor nijak nepfipravuji.

20. Vétsina sester manazerek si o pracovnicich nezaznamenava poznamky v pritbéhu roku.

21. Vétsina sester manazerek vyplituje soucasny formulai pro hodnoceni pracovnikl ruéné,

protoZe v pocitaci je vyplnéni soucasného formuléte obtizné.

Priibéh hodnoceni

22. Pribéh hodnoceni na jednotlivych oddélenich NM se vyznamné lisi.

23. Hodnoceni pracovnikil na vétsiné oddéleni NM probihd bez aktivni ti€asti hodnoceného
(tj. hodnoceni provede nadiizeny a hodnocend osoba je s nim pouze sezndmena).

24. Na vétsing oddéleni NM se neprovadi sebehodnoceni pracovnikti, prestoze ho fadové
sestry povazuji za dulezitou soucast hodnoceni.

25. Pokud hodnoceni probiha bez aktivni ucasti hodnoceného, vede to kjeho
nespokojenosti.

26. Vétsina sester manazerek nevyuziva prvky zajistujici vétsi objektivitu hodnoceni.

27. Radové sestry povazuji hodnoceni pracovnikii v NM za neobjektivni.

28. Vétsina pohovorti se kona v kancelafich vrchnich sester, coz fadovym sestram
nevyhovuje.

29. Radové sestry nejsou spokojeny s mnozstvim &asu vénovaného pohovoru, nebot je
prilis kratky.

30. Radové sestry jsou spokojeny s frekvenci provadéni hodnoceni (tj. jedenkrat ro¢ng).

Formular pro hodnoceni

31. Sestry povazuji souc¢asnou $kélu pro hodnoceni pracovnikil za nevhodnou.

32. Sestry povazuji za nejvhodnéjsi takovou skalu pro hodnoceni, kterd neptipomina skolni
znamkovani, tedy skalu bodovou (napt. 1 — 5, kde 5 = nejlepsi vykon).

33. Kritéria v hodnoticim formuléfi povazuji sestry manazerky 1 sestry fadové za
nesrozumitelnd, mnohozna¢na, nevhodnd pro profesi sestry nebo laboranta,
diskriminujici, pfili§ podrobnd, slozitd, nepiehledna a Spatné roz¢lenéna.

34. Sestry manazerky se domnivaji, ze by formulare pro hodnoceni pracovnikti mély byt

upraveny pro jednotlivé kategorie pracovniki.
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3.3.3.3. Cilova populace a vybér vzorku

Stejné jako kvalitativni vyzkum, tak i vyzkum kvantitativni jsem provadéla u nejvetsi
profesni kategorie v NM, a to u zdravotnich sester. Z praktickych divodu byla cilova
populace rozdélena na dvé subpopulace, jez jsem nazvala populaci A a B. Populaci A
predstavovaly zdravotni sestry NM ve vedouci pozici (tj. vrchni a staniéni sestry),
populace B byla tvotfena fadovymi sestrami NM.

Nemocnice Most ma celkem 26 oddéleni a pracuje zde celkem 636 zdravotnich
sester. Z tohoto celkového poctu zdravotnich sester je 25 vrchnich sester, 31 stani¢nich
nebo usekovych sester a 580 fadovych sester.’

Pro ucely svého kvantitativniho vyzkumu jsem vytvofila dva vzorky. Vzorek A
reprezentoval populaci A, tedy populaci sester manazerek. Vzorek B reprezentoval
populaci B, tedy populaci fadovych sester.

Vzorek A predstavoval tzv. totalni vzorek, byla tedy zkoumana cela populace A, tedy
vSech (tj. 25) vrchnich sester a vSech (tj. 31) stani¢nich sester, celkem tedy 56 sester
manazerek.

Vzorek B byl vytvoien ndhodnym stratifikovanym vybérem z populace B, a to z toho
divodu, abych zajistila ziskani ndzort skute¢né vSech sester ze vSech typi oddéleni
nemocnice. Tento typ vybéru spociva vtom, ze populace je rozdélena do skupin
homogennich vzhledem k néjakému jasnému kritériu a jedinci jsou vybirani do vzorku
nahodné¢ z téchto skupin. Vyhodou tohoto zplisobu vybéru vzorku je 1 to, Ze klesa
smérodatnd odchylka, pravé diky vétsi homogennosti vzorku. (6, s. 107) Jednotlivymi
skupinami, tzv. straty, se mi tedy stala jednotliva oddéleni nebo stanice nemocnice, jejichz
popis uvadim v nasledujicim odstavci.

NM ma celkem 26 oddé€leni. Tato odd€leni lze rozdé€lit na klinickd oddéleni
(chirurgické, interni, gynekologické, o¢ni apod.), laboratorni a dalsi diagnosticka odd¢€leni
(hematologie, biochemie, radiodiagnostick¢ oddé¢leni apod.) a konecné centralizovana
pracovisté (centralni operacni saly, centralni sterilizace, centralni piijem pacient apod.).
Klinickych odd¢leni je celkem 14, laboratornich a diagnostickych 8 a centralizovanych 4.
VétSina klinickych oddéleni se déle déli na dvé ¢i vice stanic. Celkem je v NM 29 stanic a
4 oddéleni jsou jednostanicovd, coz znamena celkem 33 useki klinické péce. Laboratorni a
diagnostickd oddéleni se jiz dale nedéli a jejich kone¢ny pocet je tedy 8.

Z centralizovanych pracovist’ se dale d€li pouze jedno, a to na dv¢ stanice, ¢imz ziskavame

2 Stav k 31.3.2008.
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celkovy pocet 5 centralizovanych pracovist. Toto pfirozené rozdéleni nemocnice na
celkem 46 usekli mi poslouzilo jako strata ve stratifikovaném ndhodném vybéru. Velkou
vyhodou vyuziti uvedeného rozdéleni je i to, ze na kazdém takovémto tiseku vzdy existuje
snadno dostupny seznam pracovnikl a Ize tak snadno provést nahodny vybér.

Na kazdém z uvedenych usekti NM pracuje pramérné 13 fadovych sester, pficemz
jejich pocet kolisa od 2 do 25. Tyto krajni hodnoty jsou ale skute¢né¢ vyjimecné a vétSina
useki disponuje 9 — 13 sestrami.

Vybér vzorku na kazdém tiseku byl proveden ndhodné, pticemz bylo osloveno vzdy
po 3 sestrach tam, kde celkovy pocet sester nepiesdhl 15 sester, a po 4 sestrach tam, kde
byl celkovy pocet sester 16 a vice. Vzorek fadovych sester tak zahrnoval fadové sestry ze

vSech oddé¢leni nemocnice a obsahoval celkem 139 fadovych sester.

3.3.3.4. Metoda sbéru dat

Pro sbér dat jsem zvolila metodu dotaznikového Setieni, pfiCemz dotaznik byl jiny
pro vedouci sestry, tj. pro vzorek A (viz ptiloha €. 9) a jiny pro fadové sestry, tj. vzorek B
(viz ptiloha €. 10).

Zvazovala jsem n¢kolik zplisobt distribuce dotaznikl. Po zvéazeni vSech moznosti
ohlasena hlavni sestrou NM, jsem se vrchnim sestram ptedstavila, vysvétlila ucel vyzkumu
a poucila je o zptsobu distribuce a vypliovani dotaznikl. Kazda vrchni sestra ode mne
obdrzela piislusny pocet dotaznikii pro sestry manazerky (tj. pro ni samotnou a pro
vSechny stani¢ni sestry na jejim odd¢€leni) a pro ptislusny pocet fadovych sester. S kazdou
vrchni sestrou jsem prodiskutovala postup nahodného vybéru vzorku, ¢asto jsme piimo
provedly vybér.

Radové sestry byly nasledn& vrchni, respektive stani¢ni sestrou pozadany o vyplnéni
dotazniku. Vyplnény dotaznik odevzdavaly v zalepené obalce zpét vrchni sestfe. Vrchni
sestry pak odevzdaly vSechny dotazniky ze svého oddéleni do sbérného boxu u vrchni
sestry Anesteziologicko-resuscita¢niho oddéleni (dale jen ARO). Vrchni sestra ARO m¢éla
u sebe seznam oddéleni i s poéty rozdanych dotaznikli a mohla tak kontrolovat stav
navratnosti dotaznikd. Po 10 dnech od rozdani dotaznikl jsem vrchni sestry oddé€leni, ze
kterych jsem jesté neméla zpét vyplnéné dotazniky, kontaktovala a pozadala o spolupraci.

Nasledujici tyden jsem si z NM odnesla posledni dotazniky.
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3.3.3.5. Zpracovani dat

Celkem jsem rozdala 195 dotaznikd, z toho 56 bylo urceno sestrdam manazerkdm a
139 tadovym sestram. Od sester manazerek se vratilo 53 dotazniki, ztoho dva byly
nevyplnéné. Pouzitelnych pro zpracovani tedy bylo 51 dotaznikti. Celkova néavratnost tedy
byla 95%, navratnost pro zpracovani pouzitelnych dotaznikli u sester manazerek Cinila
91%. Od tadovych sester se vratilo 131 dotazniki, 8 jich bylo nevyplnénych. Z toho
vyplyva, Ze pro zpracovani jich bylo pouzitelnych 123. Celkova navratnost tedy byla 94%,
navratnost pro zpracovani pouzitelnych dotaznikl u fadovych sester ¢inila 88%.

Dva dotazniky se vratily neozna¢ené nazvem oddéleni, nicméné vzhledem k systému
odevzdavani dotaznikli bylo mozné spolehlivé urcit odd¢leni, ze které¢ho tyto dotazniky
pochazely, a zaradit je tak do analyzy.

Po obdrzeni vSech dotaznikli jsem je roztfidila podle ndzvu oddé€leni a dale podle
pozice sestry (sestra manazerka nebo fadova sestra). Jelikoz byly zhotoveny dva odlisné
dotazniky pro kazdou kategorii sester, zapisovala jsem ziskand data do dvou rGznych
datovych matic. Pro ucely zpracovani nékterych hypotéz jsem pak nasledné¢ obé matice
spojila (tam, kde sestry odpovidaly na stejné¢ otdzky a byl zvolen stejny kodovaci klic).
Z datovych matic jsem vytvofila jednoduché tabulky pro zobrazeni vysledkii hypotéz
L. stupné. Pro ovéfeni hypotéz II. stupné, tj. hypotéz se dvéma proménnymi, jsem vytvofila
kontingen¢ni tabulky nebo grafy, pfipadné oboji. Konkrétni vysledky tohoto

kvantitativniho vyzkumu popisuji v néasledujici kapitole.

3.3.3.6. Vysledky vyzkumu

CELKOVA SPOKOJENOST. Prvni hypotéza mého kvantitativniho vyzkumu
predpokladala celkovou nespokojenost vSech sester NM se soucasnym systémem
hodnoceni pracovnikli. Vezmu-li v tvahu odpovédi vSech sester bez rozliseni podle jejich
pozice, tak 59% sester zvolilo odpovédi vyjadiujici spiSe spokojenost, 41% spiSe
nespokojenost. 11 sester na tuto otdzku neodpovédélo a nebylo proto zahrnuto do
uveden¢ho vysledku. Je tedy patrné, Ze v takto pojatém vzorku se hypotéza nepotvrdila,
nebot’ pfevazovala spokojenost se systémem, byt’ se nejednalo o vyznamnou prevahu.

Za vyznamné vSak povazuji zjiSténi, jez je zobrazeno vtab. ¢. 8, ze existuje
vyznamny rozdil mezi fadovymi sestrami a sestrami manazerkami. Zatimco ve skupiné

fadovych sester je pouze ¢tvrtina nespokojend, u sester manazerek je to presné obracené.
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Z tabulky ¢. 8 je zjevné, Ze se vyrazné neli$i nazor stani¢nich a vrchnich sester, Ze
tedy skupina sester manazerek je pomérné jednotna. U stani¢nich sester je oproti vrchnim
sestram patrnd jesté o néco veEtsi nespokojenost.

Vzhledem ke zjisténym rozdiliim danym pozici sester, plati formulovana hypotéza o
nespokojenosti sester pouze pro skupinu sester manazerek, nebot tato skupina je se
systémem hodnoceni pracovnikii vyrazné nespokojena. U fadovych sester toto neplati,
nebot’ pfevazna vétsina je spokojena. Domnivam se, ze diivodem tohoto rozdilu miize byt
vnimani vyznamu hodnoceni pracovnikl. Jelikoz tfadové sestry neptikladaji hodnoceni
pracovnikt takovy vyznam (vice viz text dale a tab. ¢. 9), pfili§ se nezabyvaji ani
systémem jako takovym, tedy zda je hodnoceni dobré ¢i Spatné, zda se vyskytuji n&jaké

problémy, zda je vhodny formulaf atd.

Tab. ¢. 8 Celkova spokojenost sester se syst¢tmem hodnoceni pracovnikit v NM, podle

pozice, procenta, N = 163

Vyjadreni celkové Pozice sestry Celkovy
spokojenosti fadova | stani¢ni | vrchni soucet

1 4% 13% 13% 7%
2 1% 13% 8% 4%
3 7% 13% 21% 10%
4 3% 21% 13% 7%
5 10% 25% 21% 13%
Nespokojenost (3’1 az 5) 25% 83% 75% 41%
6 4% 0% 0% 3%
7 4% 0% 8% 4%
8 10% 4% 4% 9%
9 23% 13% 4% 18%
10 33% 0% 8% 25%
Spokojenost (3.6 az 10 75% 17% 25% 59%

Pozn.: 1 = zcela nespokojen, 10 = zcela spokojen

VYZNAM. Dalsi hypotézy kvantitativniho vyzkumu se tykaly obecného vyznamu
hodnoceni pracovniki, konkrétné zdali sestry prikladaji hodnoceni pracovnik néjaky
vyznam, zdali viibec znaji vyznam hodnoceni a jak je tento stav ovlivnén pozici sester,

typem oddéleni, na kterém sestry pracuji nebo vzdélanim sester.
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Z vyzkumu vyplynulo, Zze zhruba polovina vSech sester povazuje hodnoceni za
vyznamné (54%), druha Cast (46%) je presvédCena o opaku. Nazory jsou tedy témér
vyrovnané. Pokud vSak rozdélime vysledky podle pozic sester, vyskytuji se zde jiz znacné
rozdily. Ve skupiné tfadovych sester ptfetrvava i nadale rozd€leni zhruba na poloviny, s
mirnou pifevahou zépornych odpovédi. 53% tadovych sester nepiikladd hodnoceni
vyznam, 47% ano. U stanicnich sester je rozlozeni podobné, ale pomér odpovédi se jiz
obratil — 52% stani¢nich sester odpovédélo kladné, 48% zaporné. Vyznamné odliSnou
skupinou z tohoto hlediska je skupina vrchnich sester, kde zaporné odpovédélo pouze 12%.

Zbylych 88% vrchnich sester povazuje hodnoceni za vyznamné. Blize viz tabulka €. 9.

Tab. €. 9 Vniméni vyznamu hodnoceni pracovniki podle pozice sestry, vSechny sestry,

procenta, N = 174

Ma hodnoceni pracovniku Pozice sestry Celkovy
néjaky vyznam? fadova | stani¢ni | vrchni soucet

Rozhodné ne 3% 7% 0% 3%
Spise ne 50% 41% 12% 43%
Celkem ne 53% 48% 12% 46%
Spise ano 33% 41% 46% 36%
Rozhodné ano 14% 11% 42% 18%
Celkem ano 47% 52% 88% 64%
Celkovy soucet 100%| 100% | 100% 100%

Bylo tedy potvrzeno, ze sestry manazerky, a to zejména vrchni sestry, skutecné
ptikladaji hodnoceni pracovniki vét§i vyznam, nez sestry fadové. Skupina fadovych sester
se tak stava vyznamnou skupinou z hlediska nutnosti pouceni o vyznamu hodnoceni
pracovnikd.

Na zékladé kvalitativnich rozhovort jsem se domnivala, ze sestry z klinickych
oddéleni prikladaji hodnoceni pracovnikl nejvetsi vyznam, poté nasleduje skupina sester z
centralizovanych pracovist' a nejmensi vyznam prtikladaji hodnoceni pracovnikl sestry
z diagnostickych a pomocnych oddé€leni. Z rozhovoru totiz vyplyvalo, ze ¢im vice sestra
pfichazi do pfimého kontaktu s pacientem, tim vice potiebuje zpétnou vazbu od svého
hodnoceného, k ¢emuz mize dochazet prave pii hodnoceni pracovnik.

Rozdil mezi sestrami z klinickych oddéleni a z pomocnych a diagnostickych

odd¢€lenich vSak nebyl téméi zadny, procentudlni zastoupeni nazort pro a proti se lisilo
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pouhym jednim procentem. Odlisné vysledky vykézala skupina sester z centralizovanych

pracovist, kde negativni nazor vyjadtilo 30% a pozitivni 69% sester, viz téz tab. ¢. 10.

Tab. ¢. 10 — Vnimani vyznamu hodnoceni pracovniki podle typu pracovisté, vSechny

sestry, procenta, N = 174

Typ oddéleni
M3 hodnoceni pracovniki Celkovy
o ' pomocné nebo 5
néjaky vyznam? klinické centralizované ' _ soucet
diagnostické

Rozhodné ne 5% 0% 0% 3%
Spise ne 44% 30% 48% 43%
Negativni odpovédi

49% 30% 48% 46%
(rozhodné ne a spiSe ne)
Spise ano 38% 30% 28% 36%
Rozhodné ano 13% 39% 24% 18%
Pozitivni odpovédi

51% 69% 52% 54%
(spiSe ano a rozhodné ano)
Celkovy soucet 100% 100% 100% 100%

Nejvice odpovédi ,,rozhodné ano* se vyskytlo ve skupiné sester z centralizovanych
pracovist. Naopak odpoveédi ,,rozhodné ne“ se vyskytly pouze ve skupiné sester
z klinickych odd¢leni, nicméné 1 zde se jednalo o spiSe vyjimecné odpovédi. Zaporné
odpovédi, tedy ze hodnoceni nemé vyznam, tak byly pfedstavovany predevsim odpovédi
,»Spise ne*. Tato odpoveéd’ byla nejcastéjsi u sester z pomocnych a diagnostickych odd¢€leni.

Lze tedy konstatovat, ze nazor sester na hodnoceni pracovniki je takika vyrovnany,
jen mirné pfevazuji nazory ve prospéch pozitivnich odpovédi, tedy Ze hodnoceni
zejména skupinou sester z centralizovanych pracovist. U dalSich dvou typl pracovist
nebyly prokazany rozdily. Hypotéza tedy potvrzena nebyla.

Konecné jsem ptedpokladala, Ze ¢im vysSi ma sestra vzdélani, tim vétsi vyznam
piiklada hodnoceni pracovnikii. U sester manaZerek jsem vyzkumem zjistila, Ze pouze
14% sester manazerek nema dalSi vzdélani kromé zékladni kvalifikace, zbylych 86%
absolvovalo bud’ specializa¢ni vzdélani (naprosta vétsina) nebo vyssi nebo vysokou Skolu.
U této kategorie sester tedy nebylo mozné ovéfit platnost hypotézy, nebot’ skupina se

vyznacovala velkou homogennosti v oblasti vzdélani.
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U tadovych sester byla situace odliSna. Ze 123 fadovych sester mélo 59% sester
sttedni zdravotnickou Skolu a 41% stiedni zdravotnickou Skolu a k tomu jest¢ dalsi
vzdelani (nejcastéji specializaéni studium). Hypotéza se vSak u této skupiny nepotvrdila,
nebot’ odpovédi obou skupin byly takika vyrovnané. Na otazku, zda mé& hodnoceni
pracovnikl néjaky vyznam, odpovédély sestry majici stfedni zdravotnickou skolu v 53%
pfipadech zaporné (tedy ,,urité¢ ne“ nebo ,,spiSe ne*), ve 47% piipadech kladné (,,spise
ano“ nebo ,,rozhodné¢ ano®). Sestry s vy$§im vzdélanim (tedy specializaénim studiem, vySsi
a nebo vysokou Skolou) uvedly zapornou odpoveéd’ v 52% ptipadi a kladnou odpovéd’ ve
48% ptipadl. Viz tab. €. 11.

Z uvedeného vyplyvd, ze vzdé€lani fadovych sester neovliviiuje jejich vnimani
dilezitosti hodnoceni pracovnikii. Zhruba polovina sester se domniva, ze hodnoceni vyznam

nema, druhd polovina povazuje hodnoceni za vyznamné, a to bez ohledu na jejich vzdé€lani.

Tab. €. 11 — Vnimani vyznamu hodnoceni pracovniki podle vzdé¢lani, fadové sestry,

procenta, N =123

Ma hodnoceni pracovniku Vzdélani Celkovy
néjaky vyznam? pouze SZS vyssi vzdélani soucet

Rozhodné nebo spiSe ne 53% 52% 53%
Spise aZ rozhodné ano 47% 48% 47%
Celkovy soucet 100% 100% 100%

Zajimavé vysledky pfinesly 1 odpovédi na otazku, zdali by sestry manazerky
provadély hodnoceni pracovniki i tehdy, pokud by bylo dobrovolné (tzn. pokud by nebylo
nafizeno piikazem feditele). Pfedpokladala jsem, Ze ty sestry, jez obecné vidi v hodnoceni
pracovnikll néjaky smysl a jsou si védomy vyznamu, ktery mize hodnoceni pracovnikii
mit, by hodnoceni provadély i dobrovolné.

Ptestoze 6 sester manazerek zvolilo u této otazky variantu ,,nevim®, z odpovédi
zbylych 45 sester manazerek, znazornénych v tab. €. 12 na nasledujici strané, je ziejmé, Ze
tato hypotéza byla spravnd. Ve skupin¢ sester manaZerek, které piikladdaji hodnoceni
pracovnik néjaky vyznam, by 19 sester hodnoceni provadélo i1 tehdy, pokud by bylo
dobrovolné, 10 sester by hodnoceni spiSe neprovadélo. Ve skupiné sester povazujici
hodnoceni pracovnikii za nevyznamné az bezvyznamné, by v piipadé dobrovolnosti tuto
¢innost provadély pouze 2 sestry, 14 sester by hodnoceni neprovadélo. Pokud jsou si tedy
sestry manazerky védomy vyznamu hodnoceni pracovnikti, provadély by ho i v pfipadé, ze

by nebylo Zadnym predpisem natizeno.
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Tab. ¢. 12 Dobrovolné provadéni hodnoceni pracovnikli, sestry manazerky, absolutni

Cetnost, N =45

Provadéla byste hodnoceni Sestry povazujici Sestry povazujici Celkovy
pracovnikii i tehdy, pokud by hodnoceni za hodnoceni za 5
bylo zcela dobrovolné? nevyznamne vyznamné soucet
Ano 2 19 17
Ne 14 10 28
Celkovy soucet 16 29 45

Ve svém vyzkumu jsem se zabyvala i1 otdzkou, zdali sestry viibec znaji vyznam
hodnoceni pracovnikli. Sestry byly prostfednictvim dotazniku vyzvany, aby uvedly tii
zékladni ucely hodnoceni pracovnikli. Pokyn k vyplnéni této otazky dostaly sestry, které
odpovédély na otdzku vyznamu hodnoceni pracovnikii kladné, tedy celkem 64%
dotazanych sester (47% ze skupiny fadovych sester, 52% ze skupiny stanicnich a 88% ze
skupiny vrchnich sester), viz té€z jiz zminéna tab. €. 9.

Z této skupiny sester vyplnily alesponi jeden uc¢el hodnoceni v§echny vrchni i stani¢ni
sestry, ze skupiny fadovych sester nechala jedna sestra toto pole nevyplnéné. Pole naopak
vyplnilo 1 nékolik sester (8 fadovych, 3 stani¢ni a 1 vrchni sestra), které uvadély, Ze
hodnoceni pracovnikii spiSe vyznam nema. Po zhodnoceni odpovédi byly i tyto odpovéedi
zahrnuty do analyzy. Celkem tak alespon jeden i€el hodnoceni uvedlo 104 sester. Piesny
pocet odpovedi znazornuje tab. ¢. 13. Uvedeny vzorek 104 sester vygeneroval celkem 31
riznych ucelti hodnoceni pracovnikl. Jelikoz sestry vypisovaly az tii razné ucely, bylo

celkovych odpovédi 283.

Tab. €. 13 Vyplnéni volnych poli pro ucel hodnoceni, vSechny sestry, absolutni cetnost,

N=104

Pocet vypsanych Pozice Celkovy
ucelt hodnoceni fadova stanicni vrchni soucet

3 47 12 21 80
2 13 5 1 19
1 5 0 0 5
Celkovy soucet 65 17 22 104
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Celkem 44% vsech sester vyjadfilo za hlavni uc€el hodnoceni pracovnikl zlepSeni
kvality prace hodnoceného a stim souvisejici zlepSeni kvality péce poskytované
pacientiim. Nejvice psaly tuto myslenku sestry fadové, ze skupiny vrchnim sester to byla
neceld tretina. Dal$im vyznamnym ucelem je podle sester NM motivace pracovniki,
kterou zminilo 41% sester. 29% sester pak uvedlo, Ze hodnoceni pracovnikli mize slouzit
jako podklad pro finan¢ni ohodnoceni. Pro polovinu vrchnich sester je podstatné také
zhodnoceni pracovnikovych schopnosti a vykonu. V této kategorii je vSak jiz znacna
nejednotnost mezi skupinami sester, nebot’ stanicni sestry tuto moznost zminily jen v 35%
a u fadovych sester to bylo jen 15%. Pro fadové a stani¢ni sestry je dalSim dalezitym
ucelem hodnoceni také vyvarovani se dal§im chybam pfi praci. Tretina stani¢nich sester
zminuje téZ podnét k dalSimu vzdélavani pracovnika. 23% vrchnich sester uvedlo, Ze
hodnoceni pracovnikii obecné otevira prostor pro komunikaci a pro sdéleni informaci, na
které neni bézné Cas, a Ze jiz jen samotny pohovor je vyznamnou udalosti. Vrchni sestry
také Casto zminovaly moznost ziskani zpétné vazby, rozvoj osobnosti — profesiondlni rlist a
zhodnoceni a nasledné vyuziti pracovnikova potencidlu. U 18% stani¢nich sester a 9%
fadovych sester se vyskytl ndzor, ze hodnoceni pracovnikli umoziiuje zamysleni se nad
sebou a svou praci. V neposledni fadé¢ uvadély zejména stanini sestry také moznost
zlepSeni interpersondlnich vztahti a zhodnoceni postaveni pracovnika v pracovnim
kolektivu.

Tabulka €. 14 na nasledujici strané zobrazuje 13 nejcastéji uvedenych ndzora. Ostatni
nazory se vyskytly vméné nez 10% pfipadi. VSech 31 sestrami vypsanych uceli
hodnoceni bylo relevantnich. Nevyskytly se nesmysiné¢ formulace. Odlisné procentudlni
zastoupeni jednotlivych ucelll, dané pozici sester, je zcela pochopitelné, nebot’ pro kazdou

Hypotézu tvrdici, ze sestry manazerky znaji vyznam hodnoceni 1épe nez sestry
fadové, tedy nebylo mozné ovéfit, nebot’ vSechny odpovédi byly spravné a v souladu
s modernimi teoretickymi poznatky. Zajimavé vSak bylo mnozstvi Ucelli hodnoceni
pracovnikl, které byly sestry schopny vygenerovat. Prepokladala jsem, Zze se budou
neustale opakovat stejné nazory, ptipadné ze odlisSny néazor bude ,,dilem* vzdy pouze
néjakého jedince. Piestoze se v tabulce ¢. 14 neuvedené nazory vyskytly v méné jak 10%,
jejich vyskyt nebyl az tak ojedinély! Pouze dva nazory byly vypsany vzdy pouze jednou

sestrou, u ostatnich se jednalo minimaln¢ o 4 sestry, ale Castéji 1 vice.
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Tab. €. 14 Tiinact nejcastéji zminovanych uceltt hodnoceni pracovniki, vSechny sestry,

procenta, N = 104, mozné az 3 odpovédi — soucet neni 100%

, Pozice Celkovy
Ucel hodnoceni pracovniku

fadové | stani¢ni | vrchni soucet

ZlepSeni kvality prace hodnoceného a kvality
48% 47% 32% 44%
poskytované péce
Motivace pracovnika 45% 29% 41% 41%

Podklad pro finanéni ohodnoceni 26% 29% 36% 29%

Zhodnoceni pracovnikovych schopnosti a
15% 35% 50% 26%

vykonu
Prevence dalSich chyb 20% 18% 5% 16%
Podnét k dalSimu vzdélavani hodnoceného 11% 29% 9% 13%
Prostor pro komunikaci 6% 6% 23% 10%
Zamysleni se nad sebou a svou praci 9% 18% 5% 10%
Rozvoj osobnosti, profesionalni rist 6% 6% 14% 8%
ZlepSeni interpersondlnich vztahil na pracovisti 8% 12% 5% 8%
Zhodnoceni a nasledné vyuziti pracovnikova

3% 6% 14% 6%
potencialu
Poskytnuti zpétné vazby 3% 0% 14% 5%
Zhodnoceni postaveni v tymu, kolektivu 5% 12% 0% 5%

VYZNAM HODNOCENI V NM. Viechny sestry, se kterymi jsem hovotila pii
kvalitativnich rozhovorech, si stézovaly, Zze hodnoceni nema v NM zadnou navaznost,
zejména na systém odmeénovani pracovnikli, a tudiz je zbytecné. V kvantitativnim
vyzkumu jsem tedy tuto hypotézu ovefovala na reprezentativnim vzorku sester a dosla
prakticky ke stejnému zavéru a tedy ovétreni hypotézy.

Pouze 13% sester se domniva, Ze hodnoceni pracovnikli v NM ma velky smysl, 45%
je presvédceno o malém smyslu hodnoceni v NM a 42% sester se domniva, ze hodnoceni
v NM nema dokonce zadny smysl. Tento ndzor neni ovlivnén ani pozici sestry (fadové,
stani¢ni 1 vrchni sestry se zde shoduji), ani typem odd¢€leni, vzdélanim, ¢i vékem. Tabulka

¢. 15 zobrazuje rozliSeni podle pozice a samoziejmé celkovy souhrn.
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Tab. ¢. 15 Smysl hodnoceni pracovnikii v NM, vSechny sestry, procenta, N = 174

Jaky smysl ma hodnoceni Pozice sestry
Celkovy soucet
pracovniki v NM? fadova stanicni vrchni
Zadny 41% 48% 42% 42%
Maly 46% 41% 46% 45%
Velky 13% 11% 13% 13%
Celkovy soucet 100% 100% 100% 100%

Sestry byly v dotazniku vyzvany i k uvedeni divodu své odpovédi, tedy pro¢ ma,
podle jejich ndzoru, hodnoceni v NM velky, maly nebo zadny smysl. Zamérné jsem u této
otazky nenabidla mozné odpovédi, nebot’ mne zajimalo, jaké odpovédi vygeneruji samy
sestry. 18% sester toto pole nevyplnilo, nicméné odpovéedi ostatnich 82% (142 sester) byly
jednoznacné.

Ze sester, které uvedly, Ze hodnoceni v NM md maly nebo Zadny smysl, 84%
vyzdvihlo jako hlavni diivod pravé nedostate¢nou navaznost na dal$i personalni ¢innosti.
Sestry psaly napf. ,,neni propojeni s odménovanim, neni zadné finan¢ni ohodnoceni,
k hodnoceni se v pfipadé odménovani ¢i zafazovani do funkei stejné nepiihlizi, hodnoceni
je pouze formalni, je to papir pro papir, po vyplnéni se mu dale nevénuje pozornost.*

Jak jsem jiz uvedla, vyskytlo se i n€kolik sester, které i v soucasném hodnoceni
v NM vidély velky smysl. 11 z nich ho vidélo ve zkvalitnéni prace sestry, 3 sestry uvedly
zhodnoceni pracovnikovych schopnosti a vykonu, 3 sestry zminily moZnost ziskani zpétné
vazby pro daného pracovnika, zbyl¢ 3 sestry uvedly motivaci pracovnikil, zjiSténi
atmosféry na oddé€leni a ocenéni schopnych zaméstnancti. Tato mala skupina 20 sester byla
zcela nesouroda. Sestry v ni byly z riznych oddé¢leni NM, z riznych pozic, rizného véku i
s riznym vzdélanim. D4 se tedy fici, Ze se jednd spiSe o vyjimecny nézor, ktery tak
v podstaté potvrzuje nazor majoritni skupiny, ze tedy vyznam hodnoceni pracovnikii v NM
je velice maly az zadny, pficemz hlavni diavod sestry spatfuji ve zcela nedostatecné
provéazanosti systému hodnoceni pracovnikii s ostatnimi persondlnimi ¢innostmi,
pfedev§im odménovanim. Za dilezité povazuji jeste sdélit, ze Casto se v poznamkach na
konci dotaznikd vyskytovalo upozornéni, ze za odménu je mozné povazovat nejen finance.
Toto jsem uvadéla 1 ve své teoretické Casti a zda se, ze praxe tento nazor opét potvrzuje.
Mnoho sester vyjadrilo, ze by byly spokojené i s odménami typu pochvaly, umoznéni

dalsiho vzdé€lani nebo zlepseni pracovnich podminek.
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SEZNAMENI S HODNOCENIM. Aby jakykoliv proces mohl probihat efektivng,
musi Gcastnici védét pro¢ a jak ho délat. A to samoziejmé plati i o systému hodnoceni
pracovnikl. Z kvalitativniho vyzkumu vSak vyplynulo, Ze toto sezndmeni sester
s hodnocenim bylo velice nedostacujici. Pii kvantitativnim vyzkumu proto byly sestry
vyzvéany, aby zhodnotily svoji spokojenost se zplisobem sezndmeni se systémem
hodnoceni pracovnikl na desetibodové skale, kde bod 1 znacil uplnou nespokojenost a bod
10 maximalni spokojenost.

Ve skupiné¢ sester manazerek zvolilo negativni hodnoceni (tedy body 1 az 5) celkem
74 % sester. Pouze 26% bylo alespon ¢astecné spokojeno, pfi€emzZ nejvyssi spokojenost
vyjadrilo pouze 8% sester. Varovnym signalem je procento zcela nespokojenych sester,
které za vSechny sestry manazerky €ini celych 25%, ve skupiné vrchnich sester dokonce
29%. Dotaznikové Setteni tedy potvrdilo jednoznaénou nespokojenost sester manazerek se
zpusobem, jakym byly seznameny se syst¢émem hodnoceni pracovnikt. Podrobné vysledky

ukazuje tabulka ¢. 16.

Tab. €. 16 Spokojenost se zplisobem seznameni se systémem hodnoceni pracovnik, sestry

manazerky, procenta, N = 48

Spokojenost se zplisobem seznameni se Pozice sestry Celkovy
systémem hodnoceni pracovniki stani¢ni vrchni soucet

1 = zcela nespokojen (a) 21% 29% 25%
2 8% 17% 13%
3 13% 9% 11%
4 12% 4% 8%
5 17% 17% 17%
6 0% 4% 2%
7 0% 0% 0%
8 17% 4% 10%
9 4% 8% 6%
10 = zcela spokojen (a) 8% 8% 8%
Celkovy soucet 100% 100% 100%

U tadovych sester byla situace odlisnd. Radové sestry byly se svym seznamenim

pievazné spokojeny. SpiSe nespokojenost vyjadiila necela tietina sester, spiSe spokojenost

(v bodovém rozmezi 6 az 9) uvedlo 35% sester a 34% sester vyjadtilo Gplnou spokojenost.
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Vysledky jsou tedy vyrazné jiné nez ve skupiné sester manazerek. Domnivam se, ze
je to zpuisobeno tim, ze pfestoze by spravné mély byt seznameny ob¢ skupiny, ve skupiné
které¢ potfebuji byt sezndmeny s tim, jak hodnoceni provadét, protoze ony ho piimo
provadéji.

S uvedenym souvisela i moje dal$i hypotéza tykajici se toho, jak by si sestry
manazerky ptfedstavovaly idealni zplsob sezndmeni se syst¢émem hodnoceni pracovniki.
68% sester manazerek by uvitalo vydani metodického pokynu k hodnoceni pracovniki,
pouze 22% vyjadfilo negativni postoj. Ve skupiné stani¢nich sester bylo o néco vice
negativnich nézorli, nicméné zasadni rozdily mezi vrchnimi a stani€nimi sestrami se

nevyskytly, jak je patrné z tabulky ¢. 17.

Tab. €. 17 Pozadavek na zhotoveni metodického pokynu k provadéni hodnoceni

pracovnikd, sestry manazerky, procenta, N =51

Uvitala byste vydani metodického ) Celkovy Celkovy
Pozice sestry
pokynu k hodnoceni pracovnika? soucet — soucet —
jednotlivé skupiny
Typ odpoveédi Ptesné odpoveéd stani¢ni vrchni )
odpovédi | odpovédi
urcité ano 25% 29% 27%
ANO 68%
asi ano 40% 43% 41%
asi ne 24% 18% 21%
NE 22%
urcité ne 11% 10% 11%
Celkovy soucet 100% 100% 100% 100%

Kromé¢ metodického pokynu by 72% sester manazerek uvitalo seminaf
zorganizovany vedenim nemocnice, uréeny pro vrchni a stanicni sestry, na kterém by tyto
sestry byly sezndmeny s vyznamem hodnoceni, zptisobem jeho provadéni v nemocnici a
konkrétnim formuldfem. Sestry, které nechtély vydani metodického pokynu, uvadély, ze
bud’ neni vibec zapotifebi snovym systémem hodnoceni pracovnikii hodnotitele
seznamovat nebo staci jen stru¢ny interni pokyn. Zkusila jsem i porovnat, jak spolu souvisi
tento negativni postoj k sezndmeni a chépani vyznamu hodnoceni. Nasla jsem tzkou
souvislost, VSechny sestry, jez se vyjadfily pro zadné, ptipadné velmi stru¢né seznameni a
vysvétleni, byly ze skupiny sester, kterd ptikladala hodnoceni pracovnikli obecné¢ maly

nebo zadny vyznam.
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Jiz jsem uvedla, Ze tfadové sestry byly se zpisobem seznameni se systémem
hodnoceni pfevazn¢ spokojeny. Pfi svém vyzkumu jsem se zabyvala i tim, jak toto
seznameni fadovych sester skutecné probihd, tedy s ¢im jsou vlastné spokojeny. Vysledek
mne vice nez prekvapil.

Pouze 16% sester se vyjadiilo, Ze dostavd hodnotici formular pfedem, tedy pted
datem uskute¢néni hodnoticiho pohovoru u sestry manazerky, a to nejcastéji na svém
pracovisti tyden az mésic pfed pohovorem. Ostatni sestry ho dostavaji az pfi pohovoru.
k podpisu‘. Toto tzce koreluje s pribéhem hodnoceni jako takového, jak uvadim déle. 6%
sester se vyjadfilo, ze s formulafem neni tieba seznamovat, nebot’ je zndm z minulého
obdobi.

Domnivam se, ze tento zptisob sezndmeni sester s formulafem neni vhodny, prestoze
proti nému nema vétSina sester namitek. Sestra by méla jit na pohovor pfipravena, coz
takovyto zplsob neumoznuje. Vysledky jsou tak pln€ v souladu s dal§im zjistovanym
udajem, a to piipravou fadovych sester na pohovor. Tii ¢tvrtiny fadovych sester uvedly, ze
se na pohovor nijak nepfipravuji. Pouze 16% si ptfipravi sebehodnoceni. 5% sester uvedlo,
ze se zamysli nad prib&hem uplynulého roku. Zbyld 4% uvedla, ze se ani nemohou nijak
ptipravovat, nebot’ se hodnotici pohovor na odd¢leni prosté nekona.

Kromé sezndmeni s celym systémem a zpisobem hodnoceni pracovnikii mne dale
zajimalo, zda je fadovym sestrdm vysvétlen alesponn smysl hodnoceni jako takového,
pficemz jsem piedpokladala, Ze tomu tak neni. Opak vSak byl pravdou. 69% tfadovych
sester uvedlo, Ze jim nékdo vysvétlil smysl provadéni hodnoceni pracovnikl, 31% sester
odpovédélo zéporn€. VEtSing sester tento smysl hodnoceni vysvétlil jejich nadiizeny (tj.
nejcastéji vrchni nebo stanicni sestra). Z 85 sester, které odpovédely kladné, tomu tak bylo
u 79 sester. Jedna sestra zminila kvalifikacni studium, dvé sestry postkvalifika¢ni studium
a tfi sestry kratkodoby kurz nebo semindi jako misto, kde se dozvédély o smyslu
hodnoceni pracovnikil. Sest sester uvedlo navic k osobé svého nadtizeného jesté kolegyni
jako zdroj informaci o tomto tématu. Hypotéza se tedy nepotvrdila, nicméné i piesto bych
rada upozornila na pomérné¢ vysoké procento, témet jednu tietinu, sester, které o smyslu
hodnoceni pracovnikd pouceny nebyly.

Za ivahu by stalo i zjisténi, jak vlastn¢ byly sestry pouceny a jaky to melo vysledek.
Zkusila jsem porovnat prostfednictvim kontingen¢ni tabulky ndzor sester na vyznam
hodnoceni a zptsob jejich pouceni. Vysledky vSak nebyly nikterak ptresvédcive, ackoliv
néjaké souvislosti se vyskytly, jak je zndzornéno v tabulce €. 18. Ve skupin¢ sester, které

byly o smyslu pouceny byly ndzory na vyznam hodnoceni skoro vyrovnané, jen nepatrné
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prevySovaly pozitivni odpovédi. Ve skupiné sester, které nebyl smysl vysvétlen, jiz byl
rozdil vétsi, 63% uvadélo, ze hodnoceni pracovnikii vyznam nemad. Zda se tedy, ze pokud
je sestram smysl hodnoceni vysvétlen, ma to vliv na jejich chapani jeho vyznamu. Pro

ovéfeni takto formulované hypotézy by ale bylo zapotiebi dalsiho zkoumani.

Tab. ¢ 18 Efekt vysvétleni smyslu hodnoceni pracovnikii na skutecné chapéani jeho

vyznamu, fadové sestry, procenta, N = 123

Vysvétleni vyznamu hodnoceni
M3 hodnoceni pracovniki Celkovy
vyznam byl vyznam nebyl 5
néjaky vyznam? soucet
vysvétlen vysvétlen

Rozhodné nebo spise ne 48% 63% 53%
Spise aZ rozhodné ano 52% 37% 47%
Celkovy soucet 100% 100% 100%

Sester manazerek jsem se v dotaznicich ptala, zda by bylo vhodné, aby byl sestram
vysvétlen vyznam hodnoceni pracovnikll. Z 51 sester manazerek odpovédélo kladné 48.
Z toho vétsina (44 sester) uvedla, ze by vyznam mél byt vysvétlen vSem sestram, pouze 4
sestry jsou presvédceny, ze by staCilo vysvétleni jen sestrdm manazerkam. Sestry, jez
odpovédely kladn€, uvadély jako nejcastéjSi osobu, kterd by meéla vyznam hodnoceni
vysvétlovat, osobu pitimého nadiizeného (pro fadové sestry tedy bud’ stani¢ni nebo vrchni
sestru atd.). Casto se téz vyskytl navrh na hlavni sestru. Zajimavé byly i dalsi, byt
ojedinél¢é napady. Napft. osoba, ktera hodnoceni vypracovala a oblasti se zajima, vedouci
personalniho oddéleni, hlavni ekonom nemocnice nebo lektor pro komunikaci. Posledni
zminény navrh na lektora komunikace ve mné evokuje volani po n¢jakém navodu, jak vést

hodnotici pohovor.

ZAJEM SESTER MANAZEREK O HODNOCENi PRACOVNIKU.
V dotazniku jsem se sester manazerek zeptala, zdali se zabyvaly hodnocenim pracovnikt
néjak vice, tedy zjejich vlastniho zajmu. Sestry mohly uvést vice odpovédi tak, aby to
odpovidalo skutecnosti. Ve skupiné stani¢nich sester pievazovaly negativni odpoveédi —
81% stanicnich sester se tématem hodnoceni pracovnikii podrobnéji nezabyvalo. U
vrchnich sester to bylo pouze 29%.

Pokud se stani¢ni sestry tématem zabyvaly, pievazovalo u nich studium odborné
literatury, pfipadné hledani informaci na internetu. Ve skupiné vrchnich sester sdhlo po

odborné literatufe 17% sester a na internetu hledalo informace 21%. Vice neZ polovina

93



vrchnich sester se ale také zajimala o pribéh hodnoceni na jinych pracovistich, a to jak na
jinych oddélenich nemocnice, tak zcela mimo ni, v jinych organizacich. 21% vrchnich
sester také absolvovalo seminai zabyvajici se hodnocenim pracovniki. Jedna sestra uvedla
zkuSenost z jiného pracovist¢ jako svlij zdroj informaci a inspirace. Vysledky jsou

zobrazeny v tabulce €. 19.

Tab. €. 19 Vlastni zajem sester manazerek o hodnoceni pracovniki, sestry manazerky,

procenta, N = 51, mozné az 4 odpoveédi — soucet neni 100%

Zajimala jste se néjak vice o oblast hodnoceni Pozice sestry Celkovy
pracovniki? stanicni vrchni soucet
Studium odborné literatury 15% 17% 16%
Zajem o prubch hodnoceni jinde 4% 54% 27%
Internet 7% 21% 14%
Absolvovani seminafe na téma hodnoceni 0% 21% 10%
ZkuSenost odjinud 0% 4% 2%
Nezabyvala 81% 29% 57%

Zajimala jsem se také o faktory, jez ovliviiuji zajem sestry manazerky o dalsi
vzdelavani v oblasti hodnoceni pracovnikti. Domnivala jsem se, Ze by napt. vék mohl byt
proménnou, ktera toto ovliviiuje. Hypotézu jsem zformulovala tak, Ze mladsi sestry se o
téma hodnoceni pracovnikli zajimaji vice nez sestry starS$i. Takovéto tvrzeni se vSak
vyzkumem nepotvrdilo, jak je patrné z tabulky €. 20. V nejmladsi v€kové kategorii sester
manazerek se naopak témer vSechny sestry o hodnoceni pracovnikli podrobnéji nezajimaly.
Nejvetsi zajem vykazaly sestry vékové kategorie 41 az 50 let. V dalSich dvou kategoriich
byly odpovédi vyrovnané. Na zaklad¢ uvedeného se tedy zda, ze vék neni faktorem, ktery

by ovliviioval zajem o dalsi vzdélavani v oblasti hodnoceni pracovniki.

Tab. €. 20 Zijem sester manazerek o oblast hodnoceni pracovnikii s ohledem na vék,

sestry manazerky, absolutni Cetnost, N =51

Zajimala jste se néjak vice o Vékova skupina Celkovy
oblast hodnoceni pracovnika? | 31 az40 | 41 az50 | 51 az55 | 56 avice | soucet
Zajimala 1 11 6 4 22
Nezajimala 10 8 7 4 29
Celkovy soucet 11 19 13 8 51
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V oblasti vlastniho z4jmu sestry manazerky jsem dale predpokladala, ze pokud se
sestra o oblast vice zajim4, odrazi se to ve zpusobu jeji piipravy na samotné hodnoceni.
Tato hypotéza se vyzkumem potvrdila.

Rozdil nebyl ve zpisobu vypliovani formulaie. Zde byl pomér sester vyuZzivajicich
slovni hodnoceni a sester vypliujicich jen vypsand kritéria v obou skupinach prakticky
stejny, pficemz v obou skupinach pfevazovalo vyplnéni i slovniho hodnoceni. V obou
skupinach zhruba dvé tietiny sester vyuzily i slovniho hodnoceni, jedna tfetina nikoliv.
Pokud se vSak sestra o oblast hodnoceni pracovnikii podrobné&ji zajimala, vzdy si zaroven
vedla a pfi hodnoceni vyuzivala svych poznamek o pracovnicich z prubéhu roku. Ve
skupiné sester, ktera se o hodnoceni dale nezajimala, si pribézné poznamky vedlo pouze 5
sester z 29. Taktéz vyuziti hodnoceni z minulého roku, zhotoveni harmonogramu pohovori
¢1 sebehodnoceni bylo mnohem castéjsi u sester, které prokazaly o oblast hodnoceni
pracovnikl vétsi zajem. Zda se tedy, ze zdjem sestry manazerky a z né¢ho vyplyvajici dalsi
vzdelavani v oblasti hodnoceni pracovnikli mé pozitivni vliv na zpisob jeji pfipravy na
hodnoceni a tedy i na pribéh pohovorda.

V souvislosti s vySe uvedenym bychom mohli piedpokladat, ze fadové sestry, jejichz
sestra manazerka se o oblast hodnoceni pracovnikli aktivné zajimé a na hodnoceni se i1 vice
pfipravuje, budou sjeho pribéhem spokojenéjsi. Toto tvrzeni se ve vyzkumu také
potvrdilo. S pfistupem vrchni nebo stanicni sestry k hodnoceni pracovnikli je spiSe
spokojeno 68% fadovych sester, 26% je spiSe nespokojeno a 6% se nevyjadiilo. Tam, kde
se sestra manazerka o hodnoceni pracovnikii podrobnéji zajimala, byla celkova
spokojenost 1 spokojenost s pfistupem vedouci sestry mnohem vyssi. Pouze na jednom

oddéleni byly sestry spiSe nespokojené i pres zajem sestry manazerky.

PRIPRAVA NA HODNOCENI. Ngkteré hypotézy z oblasti piipravy sester na
hodnoceni jsem jiz ¢astecné zodpovédéla vyse, nebot’ jednotlivé iseky spolu samoziejmé
uzce souvisi a prolinaji se. Pro fadové sestry tedy shrnu pouze tolik, ze hypotéza tvrdici, Ze
fadové sestry se na vétSin€é oddéleni na pohovor nijak nepfipravuji, byla potvrzena.
Podrobné;jsi vysledky viz vyse na str. 92.

U sester manazerek jsem v hypotéze predpokladala, Ze vétSina se na hodnoceni
ptipravuje pouze vyplnénim formulafe pro hodnoceni pracovnikti. Vysledky ukézaly, ze je
zde skute¢né velka cast vedoucich sester (37%), které vyplni pouze formuldt pro
hodnoceni pracovnikl. Ostatni sestry vSak do své pfipravy zahrnuly alesponi jeden
z dalSich ptipravnych ukoni, jako je napt. sepsani harmonogramu schiizek s pracovniky,

domluva terminu schiizky s pracovnikem, pozadéani pracovnika o vyplnéni sebehodnocenti,
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procteni hodnoceni z minulych let ¢i pfiprava jiz zminénych prabéznych poznamek.
Konkrétni pocet sester je zobrazen v grafu €. 1. Tento graf zobrazuje jak zakladni pfipravu
v podobé vyplnéni formuldfe pro hodnoceni (je zde rozliSeno vyuzivani ¢i nevyuzivani
pole pro volné slovni ohodnoceni), tak piipadné dalsi pfipravné aktivity sester manazerek.
Jednu dalsi aktivitu (kromé vyplnéni formulare) uvedlo 20% sester, dvé dalsi aktivity 16%,

3 aktivity 21% a 4 ptipravné aktivity 6% sester manazerek.

Graf ¢. 1 Piiprava sester manazerek na hodnoceni pracovniki, sestry manazerky, absolutni

Cetnost, N = 51, mozno az 5 odpoveédi

40
35 E vyplnéni formulatre (pouze
35 - pole s pevn¢ zadanymi kritérii)
B vypInéni formludie véetné
30 1 27 slovniho hodnoceni
O sestaveni harmonogramu
5 25 pohovorti
§ 20 | 19 2 O domluva s pracovnikem na
:":3 16 terminu
=
A 15 B pozadani pracovnika o
13 ,
sebehodnoceni
10 @ prostudovani minulého
hodnoceni
5 3 B piiprava poznamek z pribéhu
roku
0
Zpisob pripravy

Podle zdsad moderniho fizeni lidskych zdroji by spravna ptiprava méla zahrnovat
pfiprava déje pouze u velmi malého procenta sester manazerek (6%). Je tedy sice
chvéalyhodné, ze hypotéza nebyla upln€ potvrzena a vétSina sester se na pohovor
neptipravuje pouhym vyplnénim formuléfe, ale i tak je zde stdle mnoho sester, jejichz
pfipravu je nutné povazovat za nedostateCnou. Nebot' napt. domluva s pracovnikem na
terminu konéni schlizky je spiSe nezbytnd nutnost nez né¢jaka zasluzna ¢innost.

Z grafu €. 1 1 z predchoziho textu je déale patrné, Ze nebyla potvrzena také hypotéza o
prabéznych poznamkach. Vysledek vSak neni radno jen tak ledabyle smést ze stolu, nebot’
1 pfesto, ze vétSina sester si v prubéhu roku déla pozndmky o pracovnicich a vyuziva je pii

zaveérecném hodnoceni, neni tato vétSina nijak piesvédciva. Prubézné poznamky si totiz
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déla 53%, 47% nikoliv. Pomér je tedy spiSe vyrovnany a hodnota 47% procent by méla byt
varovnym signalem.

Poslednim aspektem piipravy na hodnoceni pracovnikl, jimz jsem se
v dotaznikovém Setfeni zabyvala, byl zplisob vypliiovani vlastniho formulafe pro
hodnoceni. Pii kvalitativnich rozhovorech si totiz fada sester manazerek postéZzovala na
obtizné elektronické vyplnovani stavajiciho formulafe. Predpoklddala jsem proto, ze ho
z diivodu obtizného vypliiovani vétsina sester vyplituje rucné.

Dozvédéla jsem se, ze ho sice polovina sester manazerek skute¢né vyplituje ru¢né,
ale proto, Ze jim tento zptisob vyhovuje. Nicmén¢ 1 tak vysledky jasn¢ ukazaly, ze zde
problém pfi elektronickém vyplilovani existuje. Pouze Ctvrtina vrchnich sester a jen 7%
staniCnich sester bylo s elektronickym vypliiovanim spokojeno. Zbyld tietina sester
manazerek (ve skupiné vrchnich sester dokonce 42%) vypliuje formuléi bud’ ruéné, praveé
z davodu obtizi pii zpracovani v pocitaci, nebo vypliuje sice v pocitaci, ale uvadi, Ze je to

obtizné. Podrobné vysledky jsou zobrazeny v tabulce €. 21.

Tab. ¢. 21 Zpusob vyplnovani formulafe pro hodnoceni pracovnikii, sestry manazerky,

procenta, N =51

Jakym zpiisobem vypliiujete formulaf Pozice sestry Celkovy
pro hodnoceni pracovniki? stani¢ni vrchni soucet
Rucné, protoze mi to tak vyhovuje 67% 33% 51%
Ru¢né, protoze v pocitaci je to obtizné 11% 21% 16%
V pocitaci, i kdyz je to obtizné 15% 21% 18%
V pocitaci, zcela mi to vyhovuje 7% 25% 16%
Celkovy soucet 100% 100% 100%

Na tomto misté¢ bych rada poukazala jeSté na jeden aspekt tykajici se vypliovani
formulara. Pokud cca polovina sester manazerek vypliuje formuldi rucné, protoze jim
tento zptsob vyhovuje, je vice nez pravdépodobné, ze tak budou €init i u jiného formuléie.
Bude tedy nezbytné piesvédCit postupn€ i tuto skupinu o nutnosti elektronického
vypliovani, nebot’ jeho vyhody jsou zjevné. Jedna se jednak o lepsi archivaci (zaroven
tistény dokument a zaroven uchovany v elektronické podob¢€), snazSi dostupnost a
dohledani v ptipadé potfeby (odpadé slozité¢ vyhledavani v osobni slozce zaméstnance),
snazsi celkové elektronické zpracovani dat (napf. vyhodnoceni za oddéleni, celkové
soucty). Pii elektronickém vypliiovani odpadaji také problémy s pfipadnou Ccitelnosti

dokumentu.
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Pokud by se nam tedy podatilo vytvoiit formulaf, jehoz elektronické vyplhovani
bude relativné jednoduché, pak toto bude mit dva mozné kladné dopady. Za prvé, vyrazné
bychom zlepsili spokojenost téch sester manazerek, které jiz pocita¢ vyuzivaji nebo by
rady vyuzivaly. Za druhé, snadno vyplnitelny formulaf by mohl byt dobrym argumentem

k ptesvédceni zbylé poloviny, ktera v souc¢asné dob¢ dava piednost ru¢nimu vypliiovani.

PRUBEH HODNOCENI. Z odpovédi fadovych sester, znazornénych v grafu &. 2,
vyplynulo, Ze 37% hodnoceni pracovnikli v NM probiha tim zpisobem, Ze hodnotici
formular vyplni stani¢ni nebo vrchni sestra, sestru s nim seznami a ta ho pouze podepise.
12% tadovych sester neni s vyplnénym formulafem ani sezndmeno a je pouze vyzvano
k podpisu. V témér poloviné ptipadd je tak praktikovan zplsob hodnoceni zalozeny na
pasivni Ucasti fadovych sester pfi procesu hodnoceni.

31% hodnoceni probiha tak, ze hodnotici formulaf vyplni vrchni nebo stani¢ni sestra,
hodnocené sestie je toto hodnoceni ptedlozeno a nasleduje diskuze o navrzeném hodnoceni
a zaveéreény konsensus. Kone¢né je v NM praktikovan i zplisob hodnoceni zahrnujici
skute€nou aktivni ucast fadovych sester. Tato forma hodnoceni, praktikovand u 20% sester,
znamena vyplnéni formulafem jak hodnocenou sestrou (tzv. sebehodnoceni), tak sestrou

manazerkou, naslednou diskuzi a zavére¢nou dohodu.

Graf ¢. 2 Pribéh hodnoceni sester v NM, fadové sestry, procenta, N = 123

O 12%

0 20%

O vyplni sestra manazerka, sestra podepise
B vyplni sestra manazerka, sezndmi s tim sestru a ta podepiSe

O vyplni sestra manazerka, diskuze, konsensus

O vyplni ob¢ strany, diskuze, konsensus
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Je tedy zfejmé, ze pribeh hodnoceni pracovnikl je na jednotlivych oddélenich NM
znacné odlisSny. Nékde je ucast fadové sestry zcela mizivd a predstavuje jen formalitu,
jinde je sestra aktivnim UcCastnikem procesu. JelikoZz se vSechny ctyfi zakladni typy
hodnoceni vyskytuji pomérné¢ ¢asto a zadny z nich rozhodné neni vyjimecny, je mozné
konstatovat potvrzeni formulované hypotézy. Tedy, ze hodnoceni pracovnikii probiha na
jednotlivych oddélenich NM znaéné odlisné.

NenaSla jsem ani vyznamnéj$i spojitost s typem oddéleni. Jak na klinickych, tak
centralizovanych, tak i na pomocnych a diagnostickych oddélenich se vyskytuji vSechny
Ctyfi typy mozného prabéhu hodnoceni. Priabéh hodnoceni je zavisly pouze na piistupu
sestry manazerky.

Taktéz se potvrdila hypotéza, Ze na vétSin€ odd€leni NM se neprovadi sebehodnoceni
sestry. A to presto, ze vice nez polovina fadovych sester ho povazuje za dulezitou, nebo

dokonce velmi dtlezitou soucast sebehodnoceni, jak je znazornéno v grafu €. 3.

Graf ¢. 3 Sebehodnoceni pii hodnoceni pracovnikli v NM, tfadové sestry, procenta,

N =123
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Pribéhu hodnoceni se tykala i jedna z dalSich hypotéz mého vyzkumu, a to, Ze pokud
je hodnoceni provadéno bez aktivni Gc¢asti hodnoceného, vede to k jeho nespokojenosti. Za
pln¢ aktivni ucast je nutné povazovat vyse popsany zptisob hodnoceni zahrnujici aktivni
pripravu obou stran, tedy i sebehodnoceni. S mirnou vyhradou bychom za aktivni Gcast
mohli povazovat i tfeti zpusob, jenz sice nezahrnuje sebehodnoceni, ale umoziiuje alespon

vzajemnou diskuzi obou stran.
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Tato hypotéza se potvrdila téméi ukazkové, jak je patrné 1 z grafu €. 4. Ve skupiné
sester, které byly hodnoceny bez jakékoliv jejich aktivni ucasti (formuladf vyplnila sestra
manazerka a sestra ho pouze podepsala, ptipadné s nim byla jen pasivné seznamena), bylo
43% sester s timto pritbéhem nespokojeno, 57% vyjadtilo spokojenost. Ve skupiné sester,
se kterymi byla vedena diskuze o navrzeném hodnoceni, bylo nespokojenych jiz pouze
21%, spokojenost vzrostla na 79%. Skupina sester, jez provadéla i sebehodnoceni a
procesu hodnoceni se tedy aktivné ucastnila, byla s pribéhem nejspokojenéjsi. Spokojenost
vyjadiilo 88%, nespokojenost pouze 12%.

Lze tedy konstatovat, Ze zhruba polovina hodnoceni v NM probihd za pasivni ucasti
hodnocené sestry a polovina sjeji aktivni ucasti. Rozdily nejsou zplsobeny typem
oddé¢leni, nybrz osobou sestry manazerky a jejim pojetim hodnoceni pracovnikll. Potvrdilo
se, ze sestry povazuji sebehodnoceni za dulezitou soucast hodnoceni a ze Cim vice je

fadova sestra do procesu zapojena, tim je jeji spokojenost vyssi.

Graf ¢. 4 Spokojenost fadovych sester s pribéhem hodnoceni v zavislosti na zptisobu

hodnoceni, fadové sestry, procenta, N =116
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Vyznamnym prvkem pii hodnoceni pracovnik je také zajiSténi objektivity vlastniho
hodnoceni. Zajimala jsem se o tuto oblast jak zpohledu fadovych sester, tak sester

manazerek. Nejprve k sestram manazerkam.
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Pouze jedna sestra manazerka piimo uvedla, ze Zzadny zprvkl pro zajiSténi
objektivity hodnoceni nepouziva. Dalsi sestra zminila, Ze sestfe zdiivodni své hodnoceni,
coz povazuje za prvek zajisténi objektivity. Osobné se ale domnivam, Ze pouhé
zdivodnéni hodnoceni neni zarukou objektivity. Uvedené dvé odpovédi jsem tak
povazovala za negativni odpovédi, znamenajici, ze sestra nepouziva dalSich prvkl pro
zajisténi objektivity hodnoceni. Zbylych 49 sester manazerek uziva alespoil jednoho prvku
pomadhajiciho zajistit vétsi objektivitu hodnoceni. 25 sester manazerek vyuziva ucasti
dalSich osob pii hodnoceni, 31 aktivni 1ucCasti hodnocené sestry, 27 sester si déla
prubézné poznamky a 2 sestry se zajimaji o ndzor kolegyn hodnocené sestry. Soucet
uvedeného neni roven poctu sester manazerek, nebot’ fada sester vyuziva i vice prvkda.
Konkrétné jeden prvek pomahajici zajistit objektivitu hodnoceni vyuziva 22 sester, dva
prvky 19 sester, tfi prvky 7 sester a jedna sestra vyuziva dokonce 4 prvky. Citované udaje

jsou uvedeny v tabulkach ¢. 22 a 23.

Tab. ¢ 22 Metody pro zajisténi objektivity hodnoceni, sestry manazerky, absolutni

¢etnost, N =49, mozno vice odpovédi — soucet pievySuje pocet sester manazerek

Jakym zpiisobem se snaZite zajistit Pozice sestry Celkovy
objektivitu hodnoceni? stani¢ni | vrchni soucet

Ugasti vice osob (staniéni, vrchni, ...) 10 15 25
Aktivni ucasti hodnoceného, tj. fadové sestry 18 13 31
Zapisovanim prabézného hodnoceni béhem roku 11 16 27
Zaclenénim nazoru kolegyn hodnoceného 1 1 2

Tab. ¢ 23 Pocet metod pouZzivanych sestrami manazerkami pro zajiSténi objektivity

hodnoceni, absolutni ¢etnost, N =51

Kolik metod vyuziva sestra Pozice sestry Celkovy
manaZerka k zajiSténi objektivity? stani¢ni vrchni soucet

Z4dnou 0 2 2
Jednu 16 6 22
Dvé¢ 9 10 19
Tti 2 5 7
Ctyfi 0 1 1
Celkovy soucet 27 24 51
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Vysledky tykajici se snahy o zajisténi objektivity tedy nejsou, podle mého nazoru,
prilis uspokojivé. Domnivam se, ze alespon tfi uvedené metody pro zajisténi objektivity by
meély byt samoziejmosti a bylo by vhodné, aby je vSechny sestry vyuzivaly, nebot’ zajisténi
maximalni mozné objektivity pii hodnoceni pracovnikli by mélo byt prioritou. Jsem rada,
ze se fada sester manazerek touto oblasti zabyva, nicméné je zde stale jeste velké procento
téch, které vyuzivaji pouze jednu metodu, coz povazuji za nedostatecné.

S vysledky sester manazerek koresponduji i odpovédi fadovych sester. Na otazku,
zda sestry povazuji soucasny systém hodnoceni pracovnikli za objektivni odpovédélo
kladn¢ a bez vyhrad pouze 28% ze 123 sester. 53% sester povazuje systém v zasadé za
objektivni, ale m& mens$i vyhrady. 19% povazuje systém za neobjektivni a ma zasadni
vyhrady. Konkrétni vyhrady uvedlo celkem 76 sester. NejCastéjsich 5 vyhrad, které

zminilo celkem 73 sester, znazornuje graf ¢. 5.

Graf ¢. 5 Pripominky sester k objektivité procesu hodnoceni pracovniki, fadové sestry,

procenta, N =73

1% O Hodnoceni odraz spiSe
osobni vztah nadfizen¢ho k
jednotlivym pracovniktim

B Jde spiSe o to, aby "se to
vyphilo a zaroven nikomu
neublizilo"

O Hodnotitel nevidi praci
hodnoceného, neni s nim pii
praci

O Chybi sebehodnoceni jako
soucast procesu hodnoceni

B Chybi hodnotici pohovor,
hodnoceni je jen "papirové"

I presto, ze za vyslovené neobjektivni povazuje systém jen 19% sester, zustava zde
celd polovina fadovych sester, jez maji k systému mensi ¢i vétsi vyhrady. A z prehledu
vyhrad je patrmé, Ze se nejedna o vyhrady nepodstatné. Oblast zajiSténi objektivity
hodnoceni je tak jednou z oblasti, kde by systém hodnoceni potieboval zna¢nych tprav.

Spokojenost s priabéhem hodnoticiho pohovoru mohou ovliviiovat i zdanlivé

nepodstatné okolnosti technického razu, jako frekvence hodnoceni, dale misto a délka
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pohovoru. Co se tyCe frekvence hodnoceni, je v soucasné dobé hodnoceni provadéno
jedenkrat rocné. Z vyzkumu vyplynulo, Ze jsou sestry stouto frekvenci spokojené.
Spokojenost vyjadrilo 83% fadovych sester. Pouze 7% sester se vyslovilo pro alternativu
dvakrat rocné, 3% jedenkrat za Etvrt roku. Vyskytly se i odpovédi typu ,,neprovadét
vubec®, ,staci pouze po ukonceni nastupni praxe® a nebo ,jen pii problémech se
zaméstnancem*. Tyto typy odpovédi svéd¢i o nepochopeni smyslu hodnoceni pracovniki a
nastésti byly ojedinélé. Hypotéza o spokojenosti sester se stavajici frekvenci hodnoceni
pracovnikt se tedy ukdzala jako spravna.

Dale jsem vyzkumem zjiStovala spokojenost sester s délkou Casu vénovaného
hodnoticim pohovortim. Zjistila jsem, Ze 63% pohovort trvalo méné nez 15 minut, 25%
cca 20 minut. Delsi Casy byly ojedinélé. V 7% piipadi se pohovor nekonal. Hypotézu
tvrdici, Ze ¢im vice Casu je pohovoru vénovano, tim je sestra spokojenéjsi, jsem tedy
nemohla validné ovéfit, nebot’ naprosta vétSina pohovorti trvala zminénych 15, ptipadné 20
minut. Nicméné se zda, Ze by hypotéza mohla byt pravdiva, nebot’ i pfes malou variaci
odpovédi je v tabulce vysledkl (tab. ¢. 24) patrnd mnohem vys$i spokojenost u sester,
jejichz pohovor trval 20 minut a déle. Sestry, které¢ uvedly, ze se pohovor nekona, byly
(pochopiteln€) vSechny nespokojené. Pro validni konstatovani by vSak bylo nutné dalsi
ovéfeni. V tabulce vyjimecné uvadim jak absolutni, tak relativni Cetnost, aby nedoslo
k mylné interpretaci. Z odpovédi fadovych sester tak jednoznaéné vyplyva pouze tolik, ze
33% sester je s délkou pohovoru nespokojeno, 67% spokojeno, pticemz je pravdépodobné

(nikoliv jisté), Ze sestry by byly spokojenéjsi, kdyby se pohovoriim vénovalo vice Casu.

Tab. €. 24 Spokojenost s délkou pohovoru, fadové sestry, absolutni i relativni Cetnost,

N=123
Spokojenost Délka pohovoru

. Celkovy
s délkou do cca cca cca N

nedéla se soucet

pohovoru 15 minut | 20 minut | 30 minut | 45 minut
Nespokojena | 25 (32%) 6 (19%) 0 0] 9(100%) 40 (33%)
Spokojena | 52 (68%)| 25 (81%)| 5(100%)| 1 (100%) 0 83 (67%)
Celkovy

) 77 (100%) | 31 (100%) | 5 (100%)| 1(100%)| 9 (100%)| 123 (100%)
soucet
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V neposledni fad¢ jsem se zabyvala také mistem konani pohovort. Zjistila jsem, ze
62% hodnoticich pohovorl se kond v kancelafi vrchni nebo stani¢ni sestry, 19% na tzv.
sesternd® a 11% v denni mistnosti sester’. Jedna sestra odpovédéla, e se pohovor kona
v klidné mistnosti na oddéleni, ktera neni pfili§ vyuzivana a jedna sestra uvedla, ze se
misto pohovoru zvoli podle aktualnich organizanich mozZnosti. Zbylych 7% sester
zminilo, Ze se pohovor nekond, tudiz nemohou uvést misto pohovoru.

Spokojenost fadovych sester s mistem kondni pohovorti byla piekvapujici. Zcela
pochopitelné¢ byly nespokojeny vSechny sestry, jejichz pohovor se vibec nekonal. Ve
skupiné sester, jejichz pohovor se fadné uskute¢nil, bylo s mistem konani pohovoru
spokojeno 98% sester. Pouze dvé sestry byly nespokojeny. Pohovory téchto dvou sester se
uskutecnily na sesterné, pficemz sestry by upfednostnily konani v denni mistnosti sester.

Kancelat vrchni sestry je domacim prostfedim pro hodnotitele a mize v hodnoceném
vzbuzovat dojem nadfazenosti a nepartnerského vztahu. Sesterna se zase rozhodné neda
povazovat za klidné misto umoziiujici neruseny rozhovor. Z vyzkumu vsak vyplynulo, ze
prestoze se vétSina pohovori kond podle teoretickych poznatki v nevhodné mistnosti,

sestram to nevadi.

FORMULAR PRO HODNOCENI. Dalsi oblasti, kterou jsem se ve svém vyzkumu
zabyvala, byl vlastni formulaf pro hodnoceni pracovniki. Tento formuldf ma dvé oblasti.
Jednak jsou to hodnotici kritéria a jednak hodnotici Skala pouzivana pro zhodnoceni téchto
kritérii. Nejdiive se zminim o hodnotici skale.

Stavajici formulaf pouzivany v NM do roku 2007 pouziva Skdlu 1 az 5, kde
hodnota 1 znamena nejlepsi vysledek (naprosté splnéni kritéria, bezvadny vykon jedince) a
hodnota 5 znamena vysledek Spatny (tedy nesplnéni kritéria, chybny vykon jedince atd.).
Hodnotici Skala je tedy identickd se Skolnim znamkovanim. Na zadklad¢ rozhovorl se
sestrami jsem predpokladala, Ze vétSina sester povazuje tuto Skalu za nevhodnou, prave pro
jeji podobnost se skolnim znadmkovanim.

V pribéhu zapisovani do datové matice se mi zdalo, Ze se tato hypotéza jenom
potvrzuje, nebot’ Castou pripominkou v poli pro volné vyjadieni na konci dotazniku byla
zminka o nevhodné Ciselné Skale pfipominajici Skolni zndmkovani. O to vétsi prekvapeni

na mne ¢ekalo po vytvoreni souhrnnych tabulek.

3 Sesterna = mistnost na lizkovém oddé&leni nemocnice slouZici pro vykon administrativnich &innosti sester ,
dale pro uchovavani a ptipravu lékt a pro jednoduché osetiovatelské zakroky.

4 r r r v 01 v v
Denni mistnost sester = mistnost pro odpocinek sester v prib¢hu smény.
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Ve skuping fadovych sester povazuje vice nez 70% sester za nejvhodnéjsi hodnotici
Skalu takovou, kterd je v soucasnosti pouzivana, tedy skalu 1 az 5 (1 = nejlepsi vykon).
11% se vyslovilo pro Skalu opac¢nou, tedy takovou, kde nejlepsi vykon je hodnocen
bodem 5. Ostatni nabizené varianty (tedy Skala o tfech ¢i sedmi stupnich, obé vzdy ve
vzestupném 1 sestupném potadi) byly zvoleny vyjimecné. Po vytvofeni tabulky jsem
zkontrolovala vyslednd data jest€¢ porovnanim zminénych volnych odpovédi v zévéru
dotazniku s odpovéd'mi na nejvhodnéjsi hodnotici Skélu, pficemz jsem nenasla zZadnych
rozporl. Sestry, které v zadvéru pfipominkovaly hodnotici Skalu, skutecné volily Skalu
jinou, nez Skalu 1 az 5. Skupina sester, ktera méla pripominky k hodnotici skéle a jeji
podobnosti se Skolnim znamkovanim, tedy skute¢né volila odliSnou stupnici. Tato skupina
vSak nebyla majoritni, jak jsem pfedpokladala. Jednalo se o pouhych 27% sester.

U sester manazerek byla situace odliSna. Situaci zobrazuje tab. €. 25. V této skupiné
sester povazuje stavajici Skalu za nejvhodnéjsi pouze 41%. Pokud bychom skupinu jesté
dale rozd¢lili, tak ze skupiny vrchnich sester to je pouze 33%, u stani¢nich sester 48%. Je
tedy zjevné, Ze tento typ Skdly vadi zejména vrchnim sestram, u stani¢nich sester jiz

zminéna téméef polovina sester nema proti tomuto typu namitek.

vvvvvv

Jaka je nejvhodnéjsi Ciselna Pozice Celkovy
Skala? stanicni vrchni soucet

1 az 5 (1 = nejlepsi, 5 = nejhorsi) 48% 33% 41%
1 az 5 (1 = nejhorsi, 5 = nejlepsi) 33% 17% 25%
1 az 3 (1 = nejlepsi, 3 nejhorsi) 7% 13% 10%
1 az 5 (1 = nejhorsi, 3 = nejlepsi) 0% 4% 2%
1 az 5 (1 = nejlepsi, 7 = nejhorsi) 4% 0% 2%
1 az 5 (1 = nejhorsi, 7 = nejlepsi) 4% 33% 18%
Jind odpovéd 4% 0% 2%
Celkovy soucet 100% 100% 100%

Sestry manazerky, které zvolily jiny typ Skély, davaly pfednost zejména tzv. bodové
Skale, tedy takové, kde nejvyssi hodnota (nejvyssi pocet bodit) znaci nejlepsi vykon. Je zde
tedy patrna snaha vyhnout se prave casto kritizované podobnosti se Skolnim znamkovanim.

Ctvrtina vSech sester manazerek (ve skupiné stani¢nich sester dokonce tfetina) zvolila

105



Skalu opacnou vici stavajicimu systému, tedy 1 az 5, kde 5 je nejlepsi vykon. 20% zvolilo
sedmibodovou Skéalu (opét vyrazné¢ pifevazuji ndzory ve prospéch hodnoceni typu
»-maximdlni vykon = nejvys§i pocet bodll). Ve skupiné¢ vrchnich sester se pro
sedmibodovou skalu vyslovila tfetina.

Hypotéza o nespokojenosti sester s hodnotici Skdlou tedy byla potvrzena jen pro
skupinu sester manazerek. VétSina sester fadovych nemd se stavajici Skalou problém,
nicméné se domnivam, Ze ndzor Ctvrtiny fadovych sester, ktera varuje pted jeji vyraznou
podobnosti se Skolnim zndmkovanim, je taktéz dilezity. Tato ¢ast fadovych sester Casto
upozornovala, ze zminéna podobnost je pro dospélého ¢lovéka nedlstojna, az ponizujici. U
sester manazerek je jiz evidentni nespokojenost se stavajici Skalou a vétSina téchto sester
by uvitala jiny typ, a to bud’ pétibodovou nebo sedmibodovou skélu, kde nejlepsi vykon
pracovnika je hodnocen nejvyssim poctem bodi (tedy péti nebo sedmi body).

V neposledni fad¢ jsem se zabyvala kritérii v hodnoticim formulaii. Vzhledem
k mirn¢ odlisné metodice vyzkumu i odlisSnym vysledkim od sebe v nasledujici
interpretaci dat oddélim skupinu sester manazerek a skupinu fadovych sester. Skupina
sester manazerek byla ve svych odpovédich viceméné jednotna, a proto jsem nize uvedené
vysledky dale ned€lila na nazory stanicnich a vrchnich sester.

U sester manazerek se hlavnim problémem ukézala srozumitelnost a jednoznacnost
otazek, coz jsem i predpokladala. Z 51 sester zhodnotilo kritéria ve formuléii 46 sester.
Téchto 46 sester bylo vzato jako zéklad pro nésledujici procentudlni vyjadieni tykajici se
sester manazerek. 58% procent sester manazerek povazuje otazky za nesrozumitelné, 22%
zvolilo na sedmibodové skéle stfedni hodnotu a jen 20% sester manazerek povazuje
kritéria za spiSe srozumitelnd. Za zcela srozumitelna je nepovazuje ani jedna ze sester.
Také u jednoznacnosti otazek jsem ziskala podobné vysledky. Polovina sester povazuje
kritéria za mnohoznacnd, Uiplnou jednoznacnost zvolilo pouze 11% sester manazerek.

Co se tyCe vhodnosti pro profesi sestry, opét prevazovaly negativni nazory. Za
nevhodné pro sestry povazuje kritéria v hodnoticim formulaii 42% sester manazerek, 26%
vyjadiilo neutrdlni postoj a 32% je spisSe spokojeno. S touto oblasti souvisela 1 ma posledni
hypotéza vyzkumu, kterd tvrdila, ze sestry manazerky by upiednostnily Gpravu formulaie
pro jednotlivé kategorie pracovnikll. Tedy jiny formulaf pro sestry, jiny pro lékate, jiny pro
administrativni pracovniky atd. Pfedpokladala jsem, ze by formulaf upraveny specialné pro
sestry umoznil lepsi praci stimto dokumentem a piinesl tak celkové lepsi vysledky a
umoznéni naplnéni ucelu hodnoceni. Hypotéza se ukazala jako spravna, ackoliv zde byly
vyrazné rozdily mezi skupinou stanicnich a vrchnich sester. Ve skupiné stani¢nich sester

bylo pro specificky formulat pro sestry celych 85%, pouze 15% preferuje jednotny
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formular pro vSechny pracovniky nemocnice. I ve skupin¢ vrchnich sester prevazovaly
hlasy pro specificky formulaf, ale uz ne tak jednozna¢né. Pro specificky bylo 62%, 38%
bylo pro jednotny dokument. Celkové bylo pro specificky formular 75% sester manazerek,
Ctvrtina preferuje jednotny.

Dalsi kvalitou hodnoticich kritérii je jejich  diskriminujici, respektive
nediskriminujici charakter. V této oblasti jsou sestry manazerky ptevazné spokojené, 80%
se vyjadtilo, ze kritéria nejsou diskriminujici. 11% vyjadtilo stfedni hodnotu. Zcela krajni
hodnota (vylozen¢ diskriminujici) nebyla nikym zvolena.

Pti zhodnoceni stru¢nosti, respektive podrobnosti pirevazovaly neutrdlni odpovédi.
Polovina sester se domniva, ze hodnotici kritéria jsou ptfiméfené strucnd, Ctvrtina je
oznacila za pfili§ podrobnd a ctvrtina za piili§ strucnd. Krajni hodnoty na sedmibodové
Skale se ale nevyskytly.

Vyrovnané vysledky byly i u zhodnoceni slozitosti formulafe. Za spiSe jednoduchy
ho povazuje 39% sester manazerek a stejné tak ho 39% povazuje za spiSe slozity. Zbylych
22% zvolilo neutralni odpovéd'.

Konecné se dostavame k uspoiadani kritérii. Zde je zjevna vyrazna nespokojenost
sester, nebot’ 52% sester manazerek uvedlo nevyhovujici rozclenéni formuléate, 18%
vyjadtilo neutralni ndzor a jen neceld tietina je spiSe spokojena.

Celkové je s hodnoticimi kritérii spiSe spokojeno pouze 29% sester manazerek, 71%
vyjadfilo nespokojenost (na tuto otdzku odpovédélo 48 sester z 51).

Na zékladé¢ uvedeného je tedy mozné konstatovat platnost nésledujicich tvrzeni.
Sestry manazerky jsou s kritérii v hodnoticim formulafi celkové nespokojené. Kritéria
povazuji za nesrozumitelnd, mnohoznacnd a nevhodné usporadand. Kritéria vSak nejsou
diskriminujici a jsou pfiméfené strucnd, respektive ptfiméfené podrobna. Podstatnd cast
sester manazerek povazuje formuldi za piili§ slozity. Sestry manazerky by uvitaly
vytvofeni specifického formuldfe pro sestry. Soucasny formulaf, ktery je jednotny pro
vSechny pracovniky nemocnice, je podle sester manazerek pro sestry nevhodny.

Spokojenost fadovych sester s formulafi pro hodnoceni pracovnikii byla oproti
skupin€ sester manaZerek vyS$$i. Formulafe zcela vyhovuji 43% sester, vyhovuji 32% a
nevyhovuji 25%. Varianta ,,zcela nevyhovuji* se nevyskytla. Konkrétni pfipominky
k formulafi uvedlo 52 sester. Zcela nejcastéjsi pfipominkou byla nesrozumitelnost otazek.
Dale se 10 sester domniva, ze dotaznik je pfili§ obsahly, ze je otazek ptilis mnoho. 9 sester
povazuje dotaznik za pftili§ univerzalni a uvitalo by vétsi zameéteni na profesi sestry. Sestry
kritizovaly také hodnotici $kalu, zejména pro jeji podobnost se Skolnim zndmkovanim.

Rovnéz chybéjici sebehodnoceni bylo castou pfipominkou. Zajimavé byly i1 dalsi, byt
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ojedinél¢ ndzory. Jedna sestra upozornila, Ze neni ptesné specifikovano, co které ,,znadmky*
znamenaji. Vyskytl se i ndzor, ze by stacilo stru¢né slovni hodnoceni, nebo ze by se mélo
slovnimu hodnoceni dat vice prostoru a zkratit hodnoceni pomoci zadanych kritérii.

Ptipominky fadovych sester jsou znazornény v grafu ¢. 6

Graf €. 6 Pfipominky fadovych sester k formulafi pro hodnoceni pracovnikl, fadové

sestry, absolutni Cetnost, N = 52

18 17 B nesrozumitelné otazky
16
O mnoho otdzek, zbytecné
14 1 otazky
12 - O piih§ univerzalni, nespecifické
5 10 pro sestry
2 10- 5 B nevhodné $kéla
-
SEEECE : .
£ 6 @ chybi sebehodnoceni
¢ 5
O stacilo by struné pisemné
47 s 5 hodnoceni
2 ] B bylo by lepsi vice slovniho
.—‘ hodnoceni, méné "zndmkovani
0- @ nejsou piesné dana vysvétleni
Piipominky jednotlivych "znamek"

3.3.4. Shrnuti vysledkii vyzkumu a diskuse

Vyzkum popsany v této magisterské praci se uskutec¢nil v Nemocnici Most a jeho
tématem bylo hodnoceni pracovnikl v této organizaci, konkrétné zdravotnich sester. Cilem
vyzkumu bylo zjistit, jak skutecné hodnoceni na jednotlivych oddélenich probiha, jak jsou
s timto pribchem sestry spokojené a jaké pfipadné problémy se vyskytuji. Kvalitativni
vyzkum mi umoznil proniknout do této oblasti hloubé&ji a Iépe tak zacilit vyzkum
kvantitativni. Jinymi slovy mi kvalitativni vyzkum umoznil zaméfit se na mozné
problémové oblasti a 1épe zformulovat hypotézy kvantitativniho vyzkumu. Kvantitativni
vyzkum byl proveden na reprezentativnim vzorku sester manazerek i sester fadovych a

jeho zéavéry jsou tedy pouzitelné na celou populaci sester v NM. Na nasledujicich fadcich

vvvvvv
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Sestry manazerky jsou se stavajicim systémem hodnoceni pracovnikli vyrazné
nespokojené. Ve skupiné sester fadovych sester sice prevazuje celkova spokojenost, ale i
tato profesni kategorie upozornila na zdvazné nedostatky v systému hodnoceni. VétSina
sester NM povazuje hodnoceni pracovnikli obecné za vyznamnou persondlni ¢innost,
ovSem hodnoceni pracovnikii v NM povazuje naprosta vétSina sester za zbytecné. Pri¢inou
je prakticky nulova navaznost a propojeni hodnoceni pracovnikli s dal§imi personalnimi
¢innostmi, zejména se systémem odménovani. V obecné roviné povazuji hodnoceni
pracovnika za dulezitéjsi sestry manazerky. Rozdily v chapani vyznamu hodnoceni dané
typem oddéleni, vzdélanim ¢i vékem, nebyly vyrazné. Sestry v NM teoreticky znaji mozny
vyznam hodnoceni pracovnik, jsou schopny uvést, k ¢emu muize hodnoceni slouzit.

Seznameni sester manazerek se stavajicim hodnocenim pracovniki, které bylo
zavedeno pted tfemi roky, probéhlo nedostate¢né. Sestry manazerky by uvitaly seznameni
v podobé seminafe na toto téma, podrobné vysvétleni smyslu a vlastniho prabéhu
hodnoceni a také pisemny metodicky pokyn. Radové sestry byly se svym sezndmenim
pfevazné spokojeny. A to i1 pfesto, ze vétSina tzv. sezndmeni prob&hla az pii samotném
pohovoru, nebot’ vétsina fadovych sester nedostava hodnotici formuléie predem.

Pribéh hodnoceni na jednotlivych pracovistich NM se zna¢né odliSuje. V zasad¢ se
vyskytuji ¢tyii typy hodnoceni odliSujici se aktivitou hodnocené sestry. Od pouhého
pasivniho podpisu jiz vyplnéného formulare az k aktivni i¢asti v podobé sebehodnoceni a
nasledné diskuze. Aktivni Gcast fadovych sester pii hodnoceni je vSak malo Casta, coz vede
k nespokojenosti této skupiny. Bylo ovéteno, ze rozdily v priabehu jsou dany piistupem
sestry manaZzerky, pfi¢emz hlavnim faktorem je jeji zdjem o oblast, nikoliv napt. vék ¢i
vzdélani. Pokud se sestra manazerka o oblast hodnoceni pracovnikli déale zajima (Cte
odbornou literaturu, zajima se o prubéh na jinych pracovistich atd.), odrazi se to i v jeji
piipravé na hodnoceni a néasledném priibé¢hu hodnoticiho pohovoru, ktery je pak castéji
s aktivni ucasti fadovych sester. Sebehodnoceni sestry jako klicova forma aktivni uGcasti
sester je vSak v NM praktikovano spiSe vyjimecné, piestoze ho fadové sestry povazuji za
dalezité. Bylo prokazano, ze ¢im vice je fadova sestra do procesu hodnoceni pracovnika
zapojena, tim je jeji spokojenost vyssi.

Mnoho sester manazerek se snazi zaclenit do hodnoceni pracovnikd prvky pro
zvyseni objektivity hodnoceni (jako napft. ucast vicero hodnotitell, zapisovani pritbéznych
poznamek apod.). Jak z vyzkumu sester manazerek tak fadovych sester ale vyplynulo, Ze je
tato oblast stale jeSté nedostateCné zajiSténa. Zdaleka ne vSechny manazerky vyuzivaji
vSechny moznosti ke zvySeni objektivity a toto je i fadovymi sestrami subjektivné Spatné

pocitovano. Radové sestry upozornily na nékolik problémi v této oblasti, a to Ze
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hodnoceni ¢asto odrazi osobni vztah hodnotitele a hodnoceného, Ze se ve skute¢nosti
nehodnoti vykon jedince, ale Ze je zde spiSe snaha ,,néjak to vyplnit, aby byl klid nebo aby
oddéleni jako celek dobfe vypadalo®, Ze hodnoti n¢kdo jiny, nez ten, kdo s hodnocenym
pracuje a kdo ho vidi pfi praci, ¢i ze chybi sebehodnoceni.

Radové sestry jsou spokojeny s frekvenci konani hodnoceni pracovnikil jedenkrat
ro¢né. Takeé jsou spokojeny s mistem konani pohovori, a to i1 pfesto, Ze vétSina pohovori je
vedena v kancelafich vrchnich sester, ptipadné na sesternach. VétSina pohovori trva do 20
minut, pfiCemz je patrné, ze ¢im vice ¢asu je pohovoru vénovano, tim je spokojenost
hodnoceného vétsi. Samoziejmée neni pravdou, Ze délka pohovoru je zarukou jeho kvality,
nicméné je zjevné, ze doba vénovana pohovoru neni zcela nepodstatnd. I zde bude vhodné
dojit k uréitému kompromisu, ktery bude vyhovovat vSem zic¢astnénym, umozni splnéni
cile pohovoru a bude respektovat moznosti odd¢leni.

S hodnotici Skalou ve formulafi pro hodnoceni pracovnikl je vyrazné nespokojena
skupina sester manazerek, ale i ve skupiné fadovych sester byly negativni ohlasy casté.
Problémem stavajici hodnotici Skély je jeji podobnost se Skolnim zndmkovanim, coz je pro
dospélé lidi a pro podporu partnerské atmosféry pii pohovoru na obtiz. Sestry by zvolily
Skalu opacnou, tj. bodovou, a to bud’ péti nebo sedmistupiiovou (1 = nejhorsi vykon, 5
nebo 7 = nejlepsi vykon).

Sestry manazerky jsou s kritérii v hodnoticim formuléii celkové nespokojené.
Kritéria povazuji za nesrozumitelna, mnohozna¢né a nevhodné uspotradana. Kritéria vSak
nejsou diskriminujici a jsou pifiméfené strucna, respektive primeiené podrobna. Podstatna
cast sester manazerek povazuje formuldi za pfili§ slozity. Sestry manazerky by uvitaly
vytvofeni specifického formuldfe pro sestry. Soucasny formulaf, ktery je jednotny pro
vSechny pracovniky nemocnice, je podle sester manaZerek k hodnoceni sester nevhodny.

Radové sestry jsou, oproti skupiné sester manaZzerek, s formulafi spokojen&;si,
nicméné 1 ony upozoriuji na Casto nesrozumitelné otazky, zbyte€né otdzky a pro sestry
nevhodné polozené otazky. I ve skupiné fadovych sester by mnoho sester upfednostnilo
specificky formulaf pro profesi sestry.

Ze souhrnu i1 vysledki vyzkumu uvedenych v piedchozi kapitole je tedy patrné, ze
nékteré pracovni hypotézy formulované v kapitole 3.3.3.2. byly potvrzeny, jiné vyvraceny.
Obecné hypotézy formulované v téze kapitole se ukdzaly jako spravné.

Oba druhy vyzkumu probehly bez vétSich probléma. Pti kvalitativnim vyzkumu jsem
se s problémy nesetkala viibec. U kvantitativniho vyzkumu se vyskytly tfi mensi obtize.

Za prvé, na jednom oddéleni nemocnice vrchni sestra upravila dotazniky pro fadové

sestry. Bylo pieskrtnuto pouceni: ,,Po vyplnéni vlozte dotaznik do obdalky, kterou jste
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dostala soucasné s dotaznikem, a odevzdejte Vasi vrchni sestfe / laborantce.“ Sestry
z tohoto oddéleni tak ztratily diveéru v anonymitu dotaznikl. Nastésti se mi jedna sestra
telefonicky ozvala a situaci ozfejmila. Timto jsem mohla podniknout napravnou akci.
Pozadala jsem sestru, aby vyplnéné dotazniky z ptislusného oddéleni odevzdala piimo do
sbérného boxu u vrchni sestry ARO, nikoliv tedy své vrchni sestfe. Dlivod vrchni sestry
ptislusného oddéleni pro jeji konani jsem se nedozvédéla.

Na dalsim oddéleni nemocnice jsem pii rozddvani dotazniku jednala, pro
dlouhodobé¢jsi nepfitomnost vrchni sestry, sjeji zastupkyni. Tato sestra vSak nebyla
jakémukoliv vyzkumu pftili§ naklonéna. Pfistupem jsem vSak nebyla pifekvapena. Toto
oddéleni je bohuzel povéstné svym negativnim piistupem k jakymkoliv zméndm a
spoluprace s timto odd€lenim byva vzdy jedna znejhorSich. Nicméné se mi podaftilo
presveédcit dalsi vedouci pracovniky z tohoto oddéleni o smyslu vyzkumu a vyzkum tak
uskutecnit 1 na tomto odd¢€leni. Navratnost dotaznikli vSak byla z tohoto oddéleni zdaleka
mne vysledek nakonec spise mile prekvapil.

Tietim problémem, jenz se vyskytl na vicero oddélenich, ale ktery se nastesti
podatilo vzdy rychle piekonat, byla ¢asova souhra mého vyzkumu a pldnovaného interniho
auditu na n¢kterych oddélenich. Po mém vstupu na nékterd oddéleni jsem vidéla hrizu
v o¢ich pracovnikii, ktefi ocekavali jen to nejhorSi. Nastésti se mi vzdy celkem rychle
podatilo vysvétlit divod mé navstévy, a tak atmosféra naSich rozhovort byla brzy velmi
pratelska. V souvislosti s timto bych zde rada uvedla, ze jsem byla velice mile pfekvapena
ochotou sester manazerek ke spolupraci, jejich pochopenim pro moji praci a v neposledni
fad¢ také projevenym zajmem o vysledky vyzkumu a jejich uplatnéni. Neziidka se nas

rozhovor znacn¢ protahl nad rdmec nutnych povinnosti.

3.4. Workshop

V projektu své magisterské prace jsem planovala uskutecnéni dvou workshopi, a to
jeden se sestrami manazerkami a jeden sfadovymi sestrami. Workshop s fadovymi
sestrami jsem nakonec neuskutecnila, nebot’ po zhodnoceni vysledkii kvalitativniho
vyzkumu u fadovych sester a po dokonceni ptipravy kvantitativniho vyzkumu zahrnujiciho
pravé i tuto skupinu sester, jsem dospéla k zavéru, ze vysledky obou zminénych vyzkumt
budou dostatené reprezentovat nazor této skupiny. Uspotadala jsem tedy workshop pouze

se skupinou sester manazerek, kterého se zucastnily c¢lenky tzv. Rady pro rozvoj
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oSetrovatelstvi v NM. Tato pracovni skupina, slozend ze zéijemct ziad vrchnich a
staniCnich sester, se schazi jednou za jeden az dva mésice a ja jsem po dohod¢ s hlavni
sestrou NM vyuzila jednoho z téchto setkéni.

Workshopu se zucastnilo celkem 9 sester véetné hlavni sestry. Setkani se bohuZzel
nemohla zic¢astnit manazerka kvality NM, nicméné naplin setkani, véetné¢ mé kompletni
ptipravy, i nasledné zavéry s ni byly prodiskutovany.

Na setkdni jsem piitomné sestry uvedla do tématu hodnoceni pracovniki kratkou
predndskou na téma zafazeni hodnoceni pracovnik v systému fizeni lidskych zdroja,
systému hodnoceni pracovnikid. Pfi pfipravé sdéleni jsem vychézela zjiz zpracované
teoretické Casti své magisterské prace.

Nasledn¢ jsem sestry seznamila s vysledky kvalitativniho vyzkumu a planem
vyzkumu kvantitativniho. Poté jsem sestram ukdzala navrh nového formulafe pro
hodnoceni pracovniki v NM. Tento ndvrh jsem zpracovala na zdkladé nabytych
teoretickych védomosti a s ohledem na informace ziskané z kvalitativniho vyzkumu. Pred
uskutecnénim workshopu jsem navrh formuléafe konzultovala s manazerkou kvality NM a
hlavni sestrou NM. Zejména spoluprace s manazerkou kvality byla velice pfinosna a
formulat jsme jesté doupravily.

Na setkani dostala kazda z pfitomnych sester navrh nového formuléie v tist€né forme
a téz jsme ho méli vSichni pfed sebou diky dataprojektoru. Ponechala jsem sestram c¢as na
prostudovani formulafe a nésledné jsem sestram vysvétlila jednotlivé ¢asti dokumentu.
Nasledovala vlastni pracovni ¢ast setkani, kdy jsme diskutovali o rtiznych tpravach
formuléte, o zptisobu jeho pouziti apod.

Diky workshopu sice nedoslo k nijak radikdlnim zménam v navrhu formulafe, ale piesto
jej povazuji za velice piinosny, a to proto, Ze doslo k jakémusi ,,vypilovani* tohoto dokumentu a
spolu shlavni sestrou a manazerkou kvality jsme ziskaly prvni zpétnou vazbu na novy
dokument. Pfipominky kolegyn umoznily zaclenit do formulére takové prvky, které¢ v budoucnu
usnadni a celkové zlepsi praci s timto dokumentem. Konecnou verzi uvadim v piiloze €. 13.

Zaver setkani jsme vénovaly tématu systému hodnoceni jako takovému a zejména
metodickému pokynu. VSechny sestry se shodly na dulezitosti a potfebnosti metodického
pokynu. VétSinu podnétli na obsah tohoto pokynu jsem nasledné vyuzila pii jeho tvorbé,
spolu s vysledky kvantitativniho vyzkumu. Kone¢na verze metodického pokynu vznikla
spolupraci s manaZzerkou kvality a vedouci personalniho a mzdového oddéleni (zde piiloha
¢. 12). Workshop se sestrami manazerkami tak byl jakymsi mezistupném mezi obéma

mymi vyzkumy.
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3.5. Navrh nového systému a jeho implementace do praxe

Uskute¢néni obou typi vyzkumu mi pomohlo zorientovat se v problematice

hodnoceni pracovniki v NM. Ziskala jsem cenné informace o hlavnich problémech a

obtizich spojenych stimto procesem. Na zdklad¢ vysledkli vyzkumil jsem sestavila

nasledujici doporuceni:

)]

2)

3)

4)

5)

I pfes velice omezené financni moznosti nemocnice bych doporucovala provazat
hodnoceni pracovnikii s odménovanim. Pravidla je vSak nutné jasn€¢ formulovat na
zacatku obdobi a ponechala bych je v kompetenci vrchnich sester ¢i laborantt.
Z vlastni zkuSenosti vim, Ze 1 pfes omezené¢ moznosti, tu jisté rezervy jsou. Domnivam
se, ze by bylo mozné krom¢ financni odmény odménovat také moznosti ucasti na
odbornych vzdé¢lavacich akcich, uspofddanim raznych sponzorovanych akci pro
vybrané pracovniky apod. V neposledni fadé€ je zde i prostd pochvala, ktera pokud je
vhodné pouzita, miize mit velky efekt.

Na hodnotici pohovor by se méla pfipravovat jak sestra manazerka, tak fadova (t;.
hodnocend) sestra. Sestra manazerka by méla vypracovat harmonogram pohovord, véas
kazdou sestru seznamit s terminem pohovoru, vysvétlit ji ti¢el prubéh hodnoceni a
pozadat o sebehodnoceni. Radova sestra by si pied pohovorem méla kromé zhotoveni
sebehodnoceni rozmyslet a ptipadné bodove sepsat vse, co chce se sestrou manazerkou
prodiskutovat, napt. organizacni problémy ¢i nédpady na zmény. Také by si méla
promyslet své cile na dalsi obdobi a zhodnotit splnéni cili obdobi ptedchéazejiciho.
Vlastni pohovor by se mél konat v ptatelské, ale zaroven profesiondlni atmosfére. Obé
strany by si m¢ly vzajemné vyjasnit sva stanoviska a ndzory a dojit ke konsensu. Sestra
manazerka by méla podporovat aktivni ti¢ast hodnocené sestry.

Sestry manazerka by se méla snazit vyuzivat vSech moznych postupi k zajisténi
maximalni mozné objektivity hodnoceni. V pribchu roku by si kazdé sestra manazerka
méla zapisovat pribézné poznamky o pracovnicich, a to jak pozitivniho tak
negativniho razu. Doporucovala bych také ti¢ast vice osob pii hodnoticich pohovorech
dle typu oddéleni, napf. stani¢ni i vrchni sestra. Vzdy by ale méla byt pfitomna osoba,
ktera je s pracovnikem v béZzném dennim kontaktu a mulze tak pfimo zhodnotit jeho
praci.

Sestry manazerky by meély byt ditkladné pouCeny o smyslu a zplisobu provadéni
hodnoceni pracovnikli. Doporuc¢ovala bych pisemny metodicky pokyn a také seminar

na toto téma. Prostfednictvim semindie by mohly byt sezndmeny i fadové sestry.
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6) Sestry manaZerky by také mély byt motivovany k dalSimu vzdélavani v oblasti — ucast
na odbornych seminéfich, cetba literatury apod.

7) Zménit formulaf pro hodnoceni pracovnikii tak, aby jednotliva hodnotici kritéria byla
vSem pln¢ srozumitelna a jednoznacnd. Kritéria rozc¢lenit do dil¢ich skupin pro vétsi
piehlednost. Roz¢lenénim do skupin se zaroven lze vyhnout ptipadné duplicité otazek.
Otazky ve formuléii polozit tak, aby vychazely z pracovnich néplni sester a odrazely
tak povahu profese sestry. Zvolit pétibodovou nebo sedmibodovou hodnotici Skalu, kde
nejlepsi vykon je hodnocen nejvyssim poctem bodu.

Uvedena doporuceni jsem zformulovala do jiz zminovaného metodického pokynu a
nového formuldfe pro hodnoceni pracovniki. Oba tyto dokumenty byly schvaleny
feditelem NM dne 28.5.2008 jako soudast nové verze Piikazu feditele Rizeni lidskych
zdroji (viz ptiloha €. 14), a to v nésledujici podobg.

Bohuzel se nepodafilo prosadit zavedeni rGznych formulaiti pro rizné profesni
kategorie v nemocnici, nicmén¢ definitivni verze formuldfe dostatecné dobie pokryva
potieby zdravotnich sester. Formulaf byl roz¢lenén do né¢kolika skupin kritérii, pouziva
sedmibodovou hodnotici Skalu, obsahuje pole pro volné slovni vyjadifeni a zhodnoceni
potencialu pracovnika, stejn¢ tak jako pole pro zhodnoceni cili ptechazejicitho obdobi a
pro stanoveni cilll na obdobi dal$i. Formuléaf obsahuje také moznost ,,nelze hodnotit®, coz
povazuji za velmi uzitecné. Napf. u pracovnika, ktery nemd Zz&dné podiizené, nelze
hodnotit komunikaci s podiizenymi. Takovéto pole v predeslém formulafi chybélo a vedlo
k Castym nesrovnalostem. Diky tomuto poli bylo také ve formulafi mozné ponechat
nekteré oblasti specifické pro sestry (napt. prace se zdravotni technikou). Pfi hodnoceni
administrativnich pracovnikl se pak toto pole samoziejmé nebude hodnotit.

Kromé tohoto nedostatku (tj. Ze se nepodafilo prosadit specificky formuléi pro kazdou
profesni kategorii) jsme dosahly vyznamného uspéchu. Formuldf pro hodnoceni
pracovnikll byl totiz schvéalen ve verzi, ke které jsme doSly na workshopu se sestrami
manazerkami (viz pfiloha ¢. 13). Jinymi slovy, schvaleny formuldf pro hodnoceni
pracovnikl by mél sestram vyhovovat a vzhledem k pfitomnosti pole ,,nelze hodnotit*™ je,
podle mého ndzoru, velmi dobfe pouzitelny i pro ostatni profesni kategorie v NM.

Navrzeny metodicky pokyn byl vSak v nékterych ¢astech znacné zestru¢nén. Oproti
mému navrhu (uvedenému v piiloze ¢. 11) je schvalend verze (uvedena v ptiloze ¢. 12)
odli$na zejména v téchto bodech:

e Doslo k zestru¢néni cili hodnoceni (bod 2 metodického pokynu).

e Ve zptsobu hodnoceni bylo vynechéno, ze hodnoceni pracovnikii probihd sestupnou fadou,

tj. Ze kazdy hodnotitel se nejdiive ocitne v roli hodnoceného (v mém névrhu bod 3.4.).
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e Bohuzel také doSlo k vynechani pisemné piipravy obou stran, tedy zejména
sebehodnoceni pracovnika (v mém navrhu bod €. 3.5).

e Schvéleny pokyn také vynechava doporuceni k provadéni prubéznych poznadmek a
popis vhodného mista pohovoru (v navrhu body 3.8. a 3.9.).

e Vynechany byly také body 4.2. a 4.4. podavajici podrobnéjsi informace k vypliiovani
formuléafte.

e Bohuzel doslo k vynechéni celé ¢asti ¢. 5 v mém navrhu, kterd se tykala navaznosti
hodnoceni na odménovani.

e Také vyuziti vysledki hodnoceni bylo znacné zestrucnéno pouze na prvni tii body
navrhu, body 6.4. az 6.6. nebyly uplatnény. Tyto body se tykaly sepsani zavérecné
zpravy po hodnoceni a tim zaji$téni ndvaznosti zjisténych vysledkd.

e Vynechana byla také ¢ast 7 mého navrhu, tykajici se revize systému hodnoceni.

e Rada bych jesté podotkla, Ze jsem byla zklamanad zvolenou grafickou tpravou ve
schvalené verzi metodického pokynu. Bylo opusténo mé bodové uspotadani a vSechen
text u ptislusné ¢asti byl vzdy zarovnan do jednoho bloku, coz je, podle mého nazoru,
mén¢ piehledné a zhorSuje to Citelnost textu.

Je tedy zjevné, ze mlij navrh metodického pokynu byl znacné zestruénén. Piesto se
domnivam, Ze i takto pomérné strohy dokument je znacnym pokrokem oproti ptivodnimu,
ktery se skladal z n€kolika neuspofadanych tadek. Za velice dilezité vSak povazuji to, Ze
jsme se s hlavni sestrou NM dohodly, Zze mij ndvrh metodického pokynu bude dan
k dispozici vSem sestrdm manazerkdm v NM jako doporuceny postup hodnoceni
pracovnikll. Tento postup neni nikterak v rozporu se schvalenym metodickym pokynem,
nebot’, jak jsem jiz uvedla, onen schvaleny dokument je pouze o nékteré oblasti ochuzen.
Pokud se tedy sestra manazerka bude fidit podle mého navrhu, nebude se dostdvat do
rozporu s zadnym vnitfnim natizenim.

S hlavni sestrou nemocnice a manazerkou kvality jsme se také dohodly, Ze na
podzim roku 2008 uspofddame seminai pro sestry NM, ktery bude zamétfen na téma
hodnoceni pracovnikli. Na této akci bychom sestram rady vysvétlily smysl a spravny
prubéh hodnoceni pracovniki, pii¢emz sestrdm manazerkam bude doporuceno postupovat
v souladu skroky vmém podrobnéjSim metodickém pokynu. Rady bychom také

zodpovédely piipadné dotazy a vysvétlily piipadné nejasnosti.
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4. ZAVER

Rizeni lidskych zdrojti je nejdiileZit&jsi oblasti celkového fizeni jakékoliv organizace.
Rizeni lidskych zdrojii je komplexni proces, pii¢emz vyznamnou slozku ptedstavuje fizeni
pracovniho vykonu. Tedy takova prace manaZera, ktera ma za cil udrzet v organizaci plné
kompetentni, vzdélan¢ a dale se rozvijejici a motivované pracovniky, ktefi pomaha;ji
organizaci dosdhnout jejich cilid. Nedilnou soucésti fizeni pracovniho vykonu je hodnoceni
pracovnikd, kterému jsem se v€novala v této magisterské praci.

V teoretické Casti své prace jsem se snazila na zdklad¢ studia literatury popsat
zatazeni hodnoceni pracovnikl v systému fizeni lidskych zdrojii, vénovala jsem se
vyznamu celého hodnoceni i podminkam pro vytvoieni efektivniho hodnoticiho systému.
SnaZila jsem se popsat prub¢h spravné provadéného hodnoceni i metody, které lze pouzit.
Vymezila jsem také zékladni legislativni ramec procesu hodnoceni a v neposledni fadé
jsem se zabyvala implementaci procesu hodnoceni pracovnikii do praxe.

V praktické ¢asti své prace jsem popsala vyzkum, uskute¢nény v Nemocnici Most,
zaméfeny na spokojenost zdravotnich sester se stdvajicim systémem. JelikoZ jsem zjistila
nekteré zasadni nedostatky v provadéném hodnoceni pracovnikli, doporucila jsem vedeni
nemocnice prepracovat stavajici formulaf pro hodnoceni pracovnikli a vytvofit novy
metodicky pokyn. Na zaklad¢ vysledkii vyzkumu a spolupraci se sestrami manazerkami,
hlavni sestrou nemocnice, manazerkou kvality a dal$imi ¢leny vedeni se mi podafilo oba
tyto dokumenty zpracovat. V kvétnu 2008 byl novy formulat pro hodnoceni pracovniki i
novy metodicky pokyn schvalen k uzivani. Prestoze ve schvaleném metodickém pokynu
doslo k vynechani nékterych navrhovanych ¢asti, nebudou tato doporuceni ztracena. Diky
hlavni sestfe nemocnice budou poskytnuta sestrdm manazerkam jako doporuceny postup
hodnoceni zdravotnich sester.

Cilem mé magisterské prace bylo navrhnout efektivni systém hodnoceni zdravotnich
sester v Nemocnici Most, ktery by respektoval soucasné poznatky z oboru personalniho
managementu v oblasti hodnoceni pracovnikli, byl v souladu s platnou legislativou a
respektoval specifické podminky nemocnice. Tento cil byl splnén a moje magisterska
prace zde konci. V Nemocnici Most vSak bude tfeba jesté hodné prace, aby hodnoceni
pracovnikil mélo skutecné takovy vyznam, jaky je popsan v teoretické Casti této prace.

Snad jsme pravé diky této magisterské praci alespon vykro€ily spravnym smérem.
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