Univerzita Karlova v Praze

Fakulta humanitnich studii

Katedratizeni a supervize v socialnich a zdravotnickyctanizacich

Bc. Adéla Cupakova

Hodnoceni pracovniki v socialnich sluzbach

Diplomova prace

Vedouci prace: Mgr. Petr Vrgek

Praha 2012



Prohlaseni

ProhlaSuji, Zze jsem fpdkladanou praci zpracovala samostain pouzila jen uvedené
prameny a literaturu. Séasré ddvam svoleni k tomu, aby tato prace byléistppréna

v prislusné knihovéh UK a prostednictvim elektronické databaze vysokoskolskych
kvalifikac¢nich praci v repozita Univerzity Karlovy a pouzivana ke studijnintakim

v souladu s autorskym pravem.

Ve Vrchlabi dne 5. prosince 2011

Adéla Cupakova



Podékovani

Na tomto mist bych rada potkovala gedevsim Mgr. Petru Vrz&ovi za rady, podporu a
peilivé vedeni v pibéhu zpracovani diplomové prace. Régndkuji za spolupraci

managementu a pracoviik organizace, ktése zapojili do vyzkumného $eni.

Adéla Cupakova



Obsah

ADSEIAKL ..o e e e eenn.. O
ADSIITACT ...t e 7
l. UVOO e e e e e e e e 8
Il. Teoreticka €ast ........ooviie i 1D
1. Kvalita a kvalita v organizaci ..............ccceevviiieiin i 11
1.1. Vymezeni pojmu kvalita .............cccooviiviiiiiiiiienn 11
1.2. Kvalita ve SluZbach ... 12
1.3. Znaky organizace zabyvajici se kvalitou ...........cceeee......... 14
2. Proces zavadni systémi Fizeni kvality ...............cooii i 16
2.1. Systémy dieni kvality ..........cooiiiiii i 16
2.2. Obecné principy vedeni proCeSWmyN..........ocvevevnerineennnnnnn. 20
2.3. Proces zav&a systéni fizeni kvality ...........ccoooviiviiininnns 22
3. Kuvalita v socialnich sluzbach ..................oc 24
3.1. Vymezeni socialnich sluzeb ...................coociiiiii e 4.2
3.2. Vyvojtizeni kvality v sociélnich sluzbach .............................. 25
3.3. Standardy kvality socialnich sluzeb ...................cov i 27
3.3.1. Vyvoj standabdkvality socialnich sluzeb ....................... 28
3.3.2. Popis standdrévality sociélnich sluzeb ......................... 29
3.3.3. Persondlni standardy kvality socérsluzeb ..................30
4. Hodnoceni pracovniki jako sowéstrizeni lidskych zdroji ............ 31
4.1.Rizeni IdSKYCh Zdra ..........covvviiiiiiie e 31
4.2. Vymezeni pojmu hodnoceni pracovnik ...............ccoevnennnnn.. 33
4.3. Divody a cile hodnoceni pracoviik.....................c.eeevnl..39
4.4. Oblasti a kritéria hodnoceni pracoMnik ...............ccoeeeieinnnns 42
4.5. Metody hodnoceni pracoviik.............ccoocveiviiiiini e .. 46
5. Souhrn teoretick€&asti .............coceiiiiiii e 49



. Praktick@ CaSt .........cooiiriiiiiie e
6. Charakteristika Organizace ............ooeveiiiiiiiie i
7. Sowasny systéem hodnoceni pracovnikv organizaci ......................
8. MetodologiCke UKOtVENI ......vve i e e e

8.1. VYZKUMNE MELOAY ...oueineie e e e e e e e e e e e aen
8.2. VyzKumneé teChniKy ..........ccoiiiiiiie e e e
9. Realizace vyzkumného SBENT ........ccoviiiiiii e,
9. 1. kel a postup vyzkumného Semi ...........cccoevvviiieiiniieeennn,

9.2. Operacionalizace Gil............covoiiiiiii i,

9.3, StUudium dOKUMENTACE ... ee et e e e e e e e e

9.4. Individualni rozhoVory .......c.c.oeiii
9.4.1. BastniCi roZNOVAT ..........ccceeeeieeeiiiiieeie e e,
9.4.2. Ribéh rozhovoti a zpracovanidat .............................

9.5. Zjiseni z vyzkumného SEENT ........covviii i,

LS B B o o To = o 1 PPN 10 <

10. Shrnuti vysledki vyzkumného Sefeni a diskuse ........................... 105

IV, ZAVEI .. 112

Seznam pouZité literatury ..........cccevevieeieiii i e e eee a2 115

Seznam jinych pouZitych zdrofi ..........ooooe i 120
Seznam tabuleK ... 124
PEIONY et e e e e 124

Prilohac¢. 1: Projekt diplomové prace
Prilohac. 2: Cyklus zavéghi systéni kvality v oblasti pée o seniory

Priloha¢. 3: Sodasna podoba simice upravujici hodnoceni pracovijk

vcetre hodnoticiho formulig&e, hodnoticich kritérii a hodnoticich skal
Prilohac. 4: Navrh nové sgnice upravujici hodnoceni pracovilik

Prilohac¢. 5: Navrhy novych formula pro hodnoceni jednotlivych skupin

pracovniki

Prilohac. 6: Navrh formul&e pro zaznam z hodnoticiho rozhovoru
Prilohac¢. 7: Navrh formul&e hodnoceni organizace

Prilohac. 8: Souhlas sdasti na vyzkumném Feni

Prilohac. 9: Uryvek z pepisu individualniho rozhovoru



Abstrakt

CUPAKOVA, Adéla. Hodnoceni pracovnik v socidlnich sluzbachPraha, Fakulta

humanitnich studii, Univerzita Karlova, 2012. 124&€gplomova prace.

Diplomova prace se zabyva hodnocenimgwrai&i v socialnich sluzbach. Téma je

zkoumano z perspektiiyzeni kvality atizeni lidskych zdrdj.

Teoretick&ast se zabyva kvalitou, jejim vyvojem a pojetim lkyave sluzbach.
DalSi ¢ast je ¥novana proceésn zavadni systén fizeni kvality a obecnym prinaijn
vedeni procesu zfmy. Treti kapitola teoretickécasti se zabyva pojetim kvality
v socialnich sluzbach a standardy kvality socidirsltzeb. Posledni kapitola j€novana

hodnoceni pracovnikjako sodastifizeni lidskych zdrdi.

Praktick&ast obsahujefpdstaveni organizace, ve které bylo provedeno \miniu
Seteni a je zde popsan s@sny systém hodnoceni pracovnibalSi kapitola se zabyva
metodologickym ukotvenim a popisem realizace vyzkéno Sedeni, které bylo
provedeno na zéakladkvalitativniho gistupu. Konkrétnimi vyzkumnymi technikami byla
analyza dokumefita polostrukturované rozhovory. Celkem jsem uskuite rozhovory
s 23 pracovniky. Dale pak praktickast obsahuje popis zji&tych vysledk, jejich diskusi
a dopordgeni pro rozvoj hodnoceni pracoviliikv dané organizaci. Na zakkaddat
z vyzkumného Seéeni byl zpracovdn navrh nové &mice upravujici hodnoceni
pracovniki a souvisejici formul&. Tyto materialy byly fedany vedeni organizace. &il
zmeény v systému hodnoceni pracovinikyly implementovany do praxe a diskutovany
s pracovniky. Rjeti téchto znen bylo pracovniky vnimano vessh pozitivrg, oceiovali
zejména definovani zakladnich oblasti hodnocerinosteni specifickych hodnoticich

kritérii pro tizné skupiny pracovnika jednodussi hodnotici Skalu.

Diplomova prace analyzuje stavajici systéodnoceni pracovnikv Domow pro
seniory ve Vrchlabi, identifikuje moznosti jeho $lalb rozvoje, navrhuje a popisuje
implementaci dkterych zngn, které napomonhly k dalSimu rozvoji a vyuzZivandmaceni
pracovniki jako jednoho z efektivnich nastiojrizeni kvality poskytovani sociélnich

sluZzeb v dané organizaci.

Kli ¢éova slova:hodnoceni pracovniktizeni lidskych zdrdj, kvalita, socialni sluzby
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Abstract

CUPAKOVA, Adéla.Evaluation of employees in social servidesaha, Faculty of

Humanities, Charles University, 2012. 124 pp. Maddegree Thesis.

The diploma thesis is concerned with tlal@ation of workers in social services.

The topic is examined through the perspective afijuand human resource management.

The first chapter of the theoretical paxamines the concept of quality in social
services. The next chapter is devoted to the qualdnagement system implementation
and the general principles of change managemeng fhird chapter explores the
theoretical concept of quality, as well as the fuaitandards in social services. The last

chapter discusses the employee appraisal systarpas of human resource management.

The practical part of the thesis opens \aithintroduction of the organization where
the research was carried out. The company’s cumemiloyee appraisal system is
described. The next chapters explain the methggolaf the conducted qualitative
research. The techniques used for data collecholude document analysis and semi-
structured interviews. In total, 23 interviews witlte company’s workers were conducted
and analyzed. The later chapters discuss the odseasults and recommendations
concerning the employee appraisal system, whicle wabmitted to the management of
the organization. The particular implemented charthpat were made in the company’s
appraisal system based on the research resuliescebed.

The diploma thesis analyzes the currempleyee appraisal system in a retirement
home in Vrchlabi. In particular, it identifies oppenities for its improvement and
proposes and describes the implementation of seledtanges that helped to ameliorate
the employee appraisal system. The appraisal sysem this context, regarded as an

effective quality management tool for social seevielivery in this organization.

Key words: Employee Appraisal System, Human Resource Manager@eality, Social

services



l. UvoD

Zavadni systém fizeni kvality v oblasti socialnich sluzeb je z maotiivoda
nezbytnym krokem s#énem k externi i interni legitimizaci postiua fungovani socialnich
sluzeb. U nas jsou v stasnosti nejpouziv&sim nastrojem systéimtizeni kvality
standardy kvality socialnich sluzeb, které od 1.2@07 maji své ukotveni v zakonu
¢. 108/2006 Sb., o socialnich sluzbach a ve vyhlas&€5/2006 Sb., kterou se pro¥fd
nékterd ustanoveni zdkona o socialnich sluzbach.dstey kvality se tak staly nedilnou
souwasti praxe v organizacich poskytujicich socialazlsy. Jednim z kritérii personalniho
standardu kvality tykajiciho se profesniho rozvogeestnand je hodnoceni pracovnik
Rada organizaci v oblasti socialnich sluZeb hledadué a efektivni zsoby, jak

hodnoceni pracovnikprovadt.

Toto téma se ukazalo jako aktualni takBomow pro seniory ve Vrchlabi, kde
jsem vykonavala praxtizeni a posléze jsem zde realizovala vyzkumnéeiek této
diplomové préaci. Hodnoceni pracoviikylo jednou z dlezitych oblasti, kterodlenové
managementu vybrané organizace vnimali jako ciiliv®odobné signalyiighazely i od
fadovych pracovnik Z tohoto divodu nEl management organizace zajem o analyzu
zpisobu hodnoceni pracoviikexterni formou, ktera by zmapovala aktualni situac

popsala moznosti dalSiho rozvoje.

Cilem diplomové prace je analyzovat giévesystém hodnoceni pracoviike
vybrané organizaci poskytujici socialni sluzby, niifkovat moznosti jeho dalSiho
rozvoje, navrhnout a ffpadré implementovat &které zmny, které by napomohly
k dalSimu rozvoji a vyuzivani hodnoceni pracovunjiko jednoho z efektivnich nastiioj
fizeni kvality poskytovani socialnich sluzeb v danganizaci. Hlavni vyzkumna otazka je
tedy polozena takto: ,Jak a gronimaji pracovnici domova pro seniory gasny systém
hodnoceni pracovnika jaké zniny by v rem uvitali?* Hlavni cil prace je dale rozloZen na
sedm di¢ich cili. V souladu s projektem diplomové prace bylo vyzkemSeteni
provedeno na zaklad kvalitativniho gistupu. Technikami byly polostrukturované

rozhovory a analyza dokument



Téma jsem zkoumala z perspektivigeni kvality a tizeni lidskych zdrd.
Perspektivdizeni kvality nabidla n&fklad moznost ptat se na vyhody a nevyhody spojené
s aktualni podobou #Agobu hodnoceni pracoviiikzkoumat patby snérem k dalSimu
rozvoji v ramci dané socialni sluzby apod. Pohlgemspektivytizeni lidskych zdrdj bylo
mozné vyuZzit pro zkoumani procesu tvorby a impldga@n systému hodnoceni
pracovniki. Bylo tedy mozné ptat se ndidad na role, které pracovnici v procesu zawad
systému nili ¢i maji, zabyvat se jejich podilem na tvérd implementaci tohoto systému

apod.

Diplomova prace je roztkna do dvowasti. Teoretick&ast se zabyva tématem
kvality, jejim vyvojem a pojetim kvality ve sluzbdadDalSi kapitola je gnovana procdsn
zavadni systénmi tizeni kvality a obecnym prindipn vedeni procesu zmy. Treti
kapitola teoretickécasti se zabyva pojetim kvality v socialnich sluib&c standardy
kvality socialnich sluzeb. Posledni kapitola jena@vana hodnoceni pracoviikako

soutastitizeni lidskych zdra.

Praktick&ast obsahuje fpdstaveni organizace, ve které jsem provedla vynkum
Seteni, popis satasného systému hodnoceni pracouniRale pak praktick&ast prace
obsahuje metodologické ukotveni a popis realizaggkwmného Séeni, Wwetnd popisu
zjistenych vysledk, jejich diskusi a dopotieni pro rozvoj hodnoceni pracovhik dané

organizaci.

Chvoda k vybéru tématu hodnoceni pracoviilbylo nékolik. Jednak je to téma
tykajici se personalni prace, ktera je pr@& majimavou oblasti vzhledem k mym
dosavadnim profesnim zkuSenostem, ale je to zarobkast, ve které bych se ¢lat dale
rozvijet. Nemé# dilezitym divodem bylo zji&ni, Ze analyza stavajiciho systému
hodnoceni pracovnikbyla aktualnim tématem pro management Domova @nios/ ve
Vrchlabi. DalSim dvodem k vykiru zvoleného tématu byl fakt, Ze oblast hodnoceni
pracovniki souvisi s oblastiizeni kvality socialnich sluzeb, kter& mlouhodok zajima.
Tématu kvality socialnich sluzeb jsem se ostattnovala jiz ve své bakaigké préci.
Diplomova prace mi poskytla mozZnost zabyvat se témekvality v sociélnich sluzbach



znovu, vyuzit jiz ziskané znalosti, aléegevSim mi nabidla moznost podivat se na toto

téma hloubji a z jinych pohled.

Jako z&kladni literaturu pro studium otilasdnoceni pracovnikjsem zvolila knihy
FrantiSka Hronika,Hodnoceni pracovnii’, Diane Arthur ,70 tipi pro hodnoceni
pracovniki”, Josefa Koubka, Rizeni lidskych zdrdj Zaklady moderni personalistiky”,
Michaela ArmstrongaRizeni lidskych zdréf adale pak knihu z oblasti managementu od
autoi Leo Vod&ka a Olgy Vodé&kové ,Moderni management v teorii a praxiZarovei
jsem alecerpala také tady manudl, periodik a diplomovych praci. Na Katedizeni a
supervize v socialnich a zdravotnich organizadichyly zpracovanyit diplomové prace
zabyvajici se tématem hodnoceni pracownionkrétré jsou to prace Radky Zemanove
.,Hodnoceni zdravotnich sester v nemocnici Mostany Mahovské ,Hodnoceni
vSeobecnych sester jako gast jejich dalSiho vziavani a rozvoje“a Pavly Cermanové
.Hodnoceni a odyiovani zdravotnich sester pracujicich na éddi anesteziologicko —
resuscitani p&‘e ve Fakultni Thomayeréwwemocnici. Nicmeérg vSechny ii se zabyvaji
hodnocenim pracovnikv oblasti zdravotnickych organizaci. Prot&im, Ze zpracovani
tématu hodnoceni pracoviiikz pohledu organizace poskytujici socialni sluzbyde
v dané oblasti obohacenim nejen pro mou osobu ko organizaci, ale ro¥a pro

dalSi¢ten&e.
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Il. TEORETICKA CAST

1. Kvalita a kvalita v organizaci

1.1. Vymezeni pojmu kvalita

Slovo kvalita dnes slychame prgpodobr ve spojeni s&Sinou lidskychéinnosti
a v souvislosti sa&tSinou oboit a profesiVeédecky pokrok, rozvoj modernich technologii,
komunikanich prostedk ¢i minimalizacec¢asu a vzdalenostifipaseji do lidského Zivota
fadu pozitiv, ale i Witd negativa jako je najklad zrychleni Zivotniho temp& nanist
stresové zé&Fe. Tato negativa jsou kompenzovana mimo jiné takéucimi pozadavky
na kvalitu vyrobk, sluzeb, ale i na kvalitu lidského Zivota. (Holonk, Drabkova,
2010:1).

Jaromir PeSek&né svou knihu konstatovanim, &ovo jakost je dnes tak trochu
zaklinadlem*,protoze jej hodé lidi rado pouziva, ale malokdo umi vy#it, co si pod
timto terminem fedstavuje. (PeSek, 2003:17). Tentyz autor uvadi|ata kvalita a jakost
chape jako synonymajgstoze vkdy byvaji definovanatizné. Oproti tomu nafiklad Leo
Vod&ek a Olga Vodé&ova mezi &gmito pojmy rozliSuji.,Zatimco kvalita se vztahuje
k Sirokému spektruiznychcinnosti v ramci organizace, jakost je vztahovan&deenym
vystupim ¢innosti organizace.(Vodaek, Vod&kova, 2006:253). Kvalita ma tedy mnoho
definic, ale Zadnou zatim neni moZné povaZovatSeabect akceptovanou. Definice ale
¢asto obsahuji kategorie jako je spokojenost kligntskaznika, reakce na jeho fadty,
vysoka odborna urovesluzby nebo vyrobku, cenovédiméienost apod. \fack vyrobnich
odwtvi ma kvalita dlouhou tradici a vicem&nexaktni podobu. (Matl, Jakkova, 2007:
35).

Slovo je,odvozeno od latinského qualis a to zase odeke qui — kdo, ovSem ve
vyznamu kdo to jéi jaké to je”. (Ktivohlavy in Métl, Jalirkovd, 2007:34). Vymezenim
pojmu kvalita se ve své diplomové praci zabyvalifidgd Radek Mathauser, ktery uvadi
definici z Ottova natného slovniku, jezkvalitu v obecném slova smyslu povazuje za

synonymum terminu jakost, coz jest vlastnost nehdos vlastnosti ¢aké \eci.”
11



(Mathauser, 2010:11). Uvadi rasinformulaci, ktera kvalitu chape jakal elat spravné
veci spravnym zfsobem“ nebo ,délat spravné ¥ci ve spravnycas a spravnym
zpisobem® (Gladkij a kolektiv in Mathauser, 2010:15). Podlaroslava PeSka je pak
kvalitou ,vlastnost, kterou zakazni& pacient @ekava od produktdi sluzby.” (PeSek,
2003:17). Tentyz autor ale uvadi i defiitSN ISO 8402, podle které je kvalifeelkovy
soubor znak, které ovliviuji schopnost uspokojit stanovené @gpokladané poeby"”.
(PeSek, 2003:17). Podle Ivy Holmerové je plakalita kategorie, ktera v kvantitativnich i
kvalitativnich pojmech popisuje aroveyrobkuci poskytovanych sluzeb. Kvalita se tudiz
sklada ze dvouasti — jedna jefast kvantitativni, Rritelnd, druha je kvalitativni a vychazi
z hodnotového systému. Kvalita je relativni, nikoRbsolutni kategorie.” (Méatl,
Jahirkova, 2007:34). PodokrRadek Mathauser cituje, Ze kvalita ma dva obecmgniry:
»Subjektivni, jak ja jako jedinec jsem spokojen kjektivni, ktery pestavuje sledovani

urcitych presre nastavenych a dohodnutych kritéri(Madar in Mathauser, 2010:11).

Dnes je pojem kvality spojen s celadlou dalSich otazek. Nejen s otazkou, co je
vlastre kvalitni, ale také s otazkami, jak kvalitu zafisjak ji zvySovat a podokin K tomu
planovana, kontrolovana, korigovana, pojimana kaxrpl, tedy rizena.” (Holmerova,
Drabkova, 2010:1). A dale dodavaji, j®jem kvality v kontextu 21. stoleti nabyva zcela
novych rozrrii a nachazi své nezastupitelné misto ve vSech eblasiiského konani.
Zatimco v minulosti normami a standardy definovgakost byla vyhrad#® doménou
vyrobre - technické sféry, v seasné dob stale vice pronika i do tak specifickych a
zdanlivw technickym jazykem nepopsatelnych oblasti, jaka jsap. Skolstvi, véejna
sprava, socialni problematiké zdravotnictvi.“ (Holmerova, Drabkova, 2010:1). Lei,

Ze zajiSrovani kvality je nastrojem korigujicim rostouci adavky modernich technologii
na strar® jedné a omezeného mnozstvi zilrmg strar druhé.” (Holmerova, Drabkova,
2010:1).

1.2. Kvalita ve sluzbéach

Vyjadit kvalitu ve sluzbach je obtiZj$i nez ve vyrobnich odwich. Je tomu tak
proto, Ze,ve sluzbach se pracuje s lidmi a ti s¢&Zko ,normuji.” (Karaffova in Matl,
12



Jahirkova, 2007:35). Navic je to tak i proto, zegripade poskytovani sluzeb (na rozdil od
produkovani vyrobg je kvalita sluzby fimo zavisla na kvalitpersonald. (Smekalové a
kol. in Matl, Jalirkova, 2007:35). Dlezitost lidského potencialu a @ o r¢j povazuji za

klicové, ato i pro Eely této diplomové prace.

Pro oblast socialnich sluzeb je mi blizd&inice Evy Pogodove, kteréika, Zze
.kvalita znamena efektivni vyuzivani zdrogchopnost reagovat na individualni fetty,
aspeSnost pi socialnim zaleniovani a @i ziskavani autonomie a nezavislos{iPogodova
in Matl, Jatirkova, 2007:35). Rada bych uvedla §efdnu definici pro kvalitu v oblasti
socialnich sluzeb, kterou stale vnimam jako velystinou. ,Za kvalitni sluzby Ize
povazovat ty, které pomahaji uzivétel zit BZnym Zivotem, nagbvat jejich vlastni cile a

chrani jejich prava a zajmy”.(Jalirkova, Dohnalova, Jitka kol., 2007:35).

Zajimavy pohled, podle mého nézotin#si také Petr a Magda Skrlovi. Zabyvaji se
kvalitou ve zdravotnictvi. Domnivam se ale, Ze Jegch pohledu vyuZzit i v dalSich
oblastech, protoZe kvalitu pojimaji velmi kompléxa v kontextu fungovani organizace.
Na kvalitu pohlizi jako na diamant s 11 vybrouSenpiochami, které fedstavuji tzné
uhly, z nichZ se Ize na kvalitu divat. (Skrla, $kd, 2003:19). dmito Ghly jsou:

- bezpeénost: mozna rizika intervence nebo predf jsou omezena na nejnizsi
moZnou miru nebo jsou zcela vyt@mna

- kompetence: znalosti a dovednosti kazdého jedmetljsou v souladu s nabizenou
p&i a sluzbou

- prijatelnost: veSkera @é a sluzby jsou ijatelné pro zakazniky, platce a dalSi
zainteresované subjekty a odpovidaji jejich poZiaiiav

- efektivnost: pée a sluzby maji zacél dosazenigekéavanych vysledk

- vhodnost: veSkera pé a sluzby jsou vhodné a relevantiiéiypotiebam zakaznik
a jsou zaloZzeny na uznavanych standardech

- ekonoménost: vysledk je dosaZzeno s nejekonaftgSim vyuZzitim zdraj

- dostupnost: moznost zékaznika ziskatigimié a fiméiené sluzby poskytnuté
skute&nym odbornikem, na spravném niiatv potebnémcase

- kontinuita: schopnost nabizet mepuSované, koordinované sluzbyekraujici

13



bariéry program, oddleni, pracovnilt a organizaci navazané v prostortiase —
tzv. bezedva pge

- véasnost: stupe v remz je sluzba poskytovana zakaintkv dok#, kdy ji nejvice
potrebuji a kdy je pro &nejprosgsnsjsi

- primérenost: sluzba je poskytovana na &mné urovni &deckého poznani a
odpovida danému stavu a fEiiam zakaznika

- Ucta a vnimavost: stupezapojeni zakaznika jejich rodinnych fislusniki do
rozhodovacich procégsykajicich se zakaznik Zpisob, jakym personal respektuje
lidskou dhstojnost, soukromi a individualni odliSnosti zaki&an (Skrla, Skrlova,

2003:19).

1.3.Znaky organizace zabyvajici se kvalitou

Jaroslav PeSek upoigje, Ze,jakost neni mozné v Zadnénfipade v organizaci
naridit. Ta musi vyjit ze zajmu lidi a jejich aktivdcéPeSek, 2003:18). Podpora z4mu a
participace pracovnik je tedy nezbytnou podminkou pro budovani a rozkglity
v organizaci. Tento autor ro¥h uvadi, Ze pokud ma byt kvalitezena, musi byt vytieny
nastroje pdebné pro regulaci proagskteré je tebafidit. Tyto nastroje pak zajisti
podklady pro stanoveni napravnych a preventivniphteni, které zabrani nekvailit
(Pesek, 2003:18).

LukdSova a Novy seénuji znakim, které ma vykazovat organizace podporujici
kvalitu (LukdSova, Novy, 2004:133-134)xmmito znaky jsou:

1) trvalé zlepSovani - v organizaci jead¢i mysSlenkou idea trvalého zlepSovani.

ManaZeéi maji v této souvislosti dva hlavni ukoly:

a. vést organizaci co nejlepSim tgmbem, orientovat sergdevsim na problémoveé
oblasti organizace,

b. vést pracovniky k aktivnimu hledani moznosti zled$d a moznostireSeni
problémi. Tato feSeni maji mit &ny charakter, ziskané zkuSenosti maji byt

piedavany ostatnim pracoviiik v organizaci, ¢imz se zamezi opakovani
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nezadoucich situaci v budoucnosti. (LukaSova, N2094:133).

Zarover je ale velmi podstatné, Ze vySe uvedené je realizo nikoliv na zaklasl
autoritativni razanceifkazi, nybrz na bazi dobrovolné spoluprace autonomuglehi
organizace a jednotlivych pracovnich #r{Bedrnova, Frankova a Siska in LukaSova a
Novy, 2004:133).

2) zvladani zmin - schopnost zvladat zmy je dikazem ochotyleni organizace hledat
aktivné zpisoby zlepSovani v problémovych oblastech, ale iblasiech, kde zatim
problémy nebyly identifikovany. Manafiese zdecasto potkavaji s postoji, které mohou
proces zvladani zén znemo#ovat (Laszlo in LukaSova, Novy, 200484). Prvnim
postojem je tzv. syndronmot invented here” tedy,nebylo to vymysSleno u nas”, ,nesli
jsme na to sami’takZze to neni Zadouci. Druhym postojem je tgtara dobra rada”,
ktera mize mit d¥ polohy — kdyZ to neni polamané, tak to nespravay,vzdycky se to
delalo takhle”. Prvni poloha brani prevenci @asnému odhaleni problematickych oblasti,
druhd zjisobuje neinovativni chovanfOchota a schopnostieni organizace fjimat
zmeny je pak rozhodujici v tom, jak rychle a zddec byva dosazeno cile. Pokud se vysSe
uvedené postoje objevuji v prasastoci intenzivrg, je s nimi kultura kvality nestitelna.
(LukaSova, Novy, 2004.34).

3) tymova prace a vzajemny respekt - tymova praceisbge synergii. Ta napomaha
trvalému zlepSovani a urychluje dosazeni stanovemyi. Nezbytné ale je, aby kazdy
¢len tymu rozunil celkovym ciim a zamdram organizace, ale i din konkrétnich
projekii a smyslu jeho vlastnich Uko(Laszlo in LukaSova, Novy, 2004:134). Vzajemny
respekt pak sehravailézitou roli v problémovych situacich, kdy doch&zelhanim — ta
ovSem souvisi prévs procesem trvalého zlepSovani a inovaézajemny respekt sniZuje,
pripadre eliminuje strach z pocitu ponizeni a z trestuipg nedsgchu. Kultura kvality
klade v tomto smysluithz na moznosti zlepSeni a chape chyby kteréhokeéitioclena

jako moznost (i pro ostatnipoo se natit.” (Laszlo in LukaSova, Novy, 2004:134).

4) analyticky @ristup- jde o zaji&ni kvalitnich analyzi méieni, ktera umaiuji hodnotit
celkovou situaci, i konkrétni problémy. Analyzyna&teni se provagi v technickych
oblastech, ale i @leni organizace a jejich chovarifgSeni problérini hledani moznosti
dalSich zlepSeni,Vysledky se porovnavaji scekavanimi a srovnavaji se v internim i

externim ramci.”(Luk&Sova, Novy, 2004:134).
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Uvedeni autth dale pojmenovavaji také zakladniredpoklady pro kulturu

podporujici kvalitu (LukaSova, Novy, 2004:140):

- kvalita je klcova pro zaji&ni spokojenosti zakaznika dosaZzeni dlouhodobé
ziskovosti organizace

- organizace je schopna dosahovat kvality

- nekvalita poSkozuje vykonnost organizace a zajnikazadiki i ¢lenia organizace

- kvalita,je zalezitosti nas vSech(Lukasova, Novy, 2004:140).

2. Proces zavadni systémi rizeni kvality

2.1. Systémy rreni kvality

Historickému vyvoji pojeti d&izeni kvality se ve své diplomové practnuje
podrobrji opét Radek Mathauser. (Mathauser, 2010:16-19). Jafgvza smyslupiné
strné popsat zakladni a v séasnosti pouzivané systéniykoncepce, kterymi Ize &t

a zaji¥ovat kvalitu. Jsou jimi nasledujici:

1) ,0plny management kvality* (Total Quality Managememale jen TQM) —
.predstavuje systémovyrigtup integrujici Usili o zajighi pozadované kvality
c¢innosti organizani jednotky do mnoziny jejich podstatnychi.til (Vod&ek,
Vod&kova, 2006:254). Tato koncepce usiluje o dobroovér a neustalé
zlepSovani procéssmerem k uspokojovani ptab zakaznik. Charakteristické je
praw zaneieni na konéného zédkaznika. Koncepce vyZaduje iildpd aktivni
Gcast velkého mnozstvi spolupracouvhilprocesni fistup, neustalé twéi usili o
zlepSovanici socialni ohleduplnost ip implementaci a pouzivani nebo stalou
podporu vrcholového vedeni. Obsah a postup uplatéto koncepce pak Ize najit
v doporienich, kter4 sestavili W. E. Deming (14 Demingovicili), J. M. Juran
(10 Juranovych bag a A. V. Feigenbaum (10 Feigenbaumovychio{Vod&ek,
Vod&kova, 2006:254-255). Z mého pohledu srozumitely@atleni podavaji ve
svém studijnim textu lva Holmerova a Hana Drabkahéadji, ze ,TQM lze také
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2)

chapat jako filozofii 7izeni, protoze do zdaé miry vypovida o kvadit
managementu. ObraZneceno, TQM se vice nez ri#&eni kvality zadruje na
kvalitu rizeni.* (Holmerov4, Drabkova, 2010:5). Dale poznamenauvagi,tato
koncepce je mnohotvarym systémem, ktery respektdf§né socialni, kulturni a
technické podminky, jez hraji rolifipvzniku a implementaci tohoto systému.
(Holmerova, Drabkovéa, 2010:5). Podreprpak vyswtluji, Zze ,TQM je jakousi
vySSi Skolou, kterddde fungovat jen tehdy, pokud v instituci existagtppyrizeni
jakosti, jsou stabilizované a spolehlivé a probilsayyuzitim normativnich*stupi

v duchu ISO 9000.(Holmerova, Drabkova, 2010:5).

Kromé porozungni vyznamu a podoby koncepce TQM¢ majimalo roviz jeji
sowasné praktické pouzivani. Tomucsst&né vénujeclanek,Manazerské trendy

v retrospektiy* uverejnény v casopise Moderniizeni. Uvadi se zde, Ze diky
aspEchim japonské konkurence naéswych trzich, vzrostl v 80. letech 20. stoleti
z4jem o pouzivani koncepce TQM. Ta se vSak v EveopSA ukazala jako mén
produktivni, nez se gwvodré ofekavalo. Dale je zde uvedeno, Ze i kdyz nikdo
nepochybuje o tom, Ze koncepce TQM napomaha zvysovgkonnosti a
konkurence schopnosti organizaceéegto se Ize celkerdasto setkat s odmitavym
postojem managementu k této koncepci. Moznytniody tohoto odmitani fze
byt pra¥ potreba zmény podnikatelského jednani a vedeni Zsmand, které
vyuzivani koncepce TQM ipdpoklada. (,Manazerské trendy v retrospeKiiv
2007:11).

.model excelence EFQM*“ (dale jen EFQM) — je prakficsebehodnotici model,
diky ®muz miZe organizace provest sebeanalyzu podle stanoveksdrii,
piipadré ziskat cenu za kvalitu. Je to takzvany ,non-piesee”, tedy
.nepredepisujici“ model, protoZze ramapwnavrhuje, co uéat, aby organizace
dosahla a udrzela excelenci. Tento model alékagjak toho dosahnout. Jeho
zastanci vti, Ze je mnoho zsohi, jak k excelenci dosp. Model se snazi
organizace k excelenci inspirovat, nikoliv jifizmvat. EFQM stoji na nsledujicich
principech (Skrla, Skrlova, 2003:58-59):

orientuje se na vysledky: excelencereqistavuje neustalé balancovani a
vyhodnocovani peeb a zajmi vSech zainteresovanych subjekt
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orientuje se na zakazniky

usiluje o spoléné sdileni hodnot, poslani a cile v rdmci celé ningee

implementuje procesniizeni a rozhodovani na zaktadukazi: excelence nelze
dosahnout bez pochopeni pracesvzajemnych souvislosti, planovani a
rozhodovani na zaklédlat a dkazi

rozviji maximalni potenciél zatetnan@ a pa@ita s jejich dasti

organizace se neustal&iwzlepsuje a inovuje

organizace se neizoluje: organizace hleda extearth@rské vztahy zaloZené na
duveie

organizace se citi odp&ina spolénosti. (Skrla, Skrlova, 2003:58-59).

V praxi sebehodnocenigdstavuje podrobny a pravidelny audit na zaklkatérii
EFQM, a to bd’ vramci celé organizace, nebo jeji¢hsti, napiklad oddleni.
Toto sebehodnocenitbe mit formu dotazniku, workshogi dalSich technik. Po
jejich zpracovani se kvantitati¥nvyhodnoti shodai neshoda aktualni situace
s danymi kritérii. Organizac@i odcleni si potom stanovi strategii a harmonogram
k dosazeni shody v oblastech, kde ji zatim dosadehglo. Toto sebehodnoceni se
periodicky opakuje. Organizaceude byt také formékh hodnocena speciain
$kolenymi agenturami. (Skrla, Skrlova, 2003:59).

Model EFQM ma dest kritérii. Rt jich predstavuje pedpoklady, tedy to, co
organizace &4, ctyri predstavuji vysledky, tedy to¢eho chce organizace
dosahnout. Konkrétni kritéria jsou nasledujici a grozumitelnost uvadim i to, co
jednotliva kritéria napiuje (Skrla, Skrlovéa, 2003:59-61):

vedeni: vrcholovy management vytilgoslani, vizi a hodnoty a jderigladem ve
vytvareni kultury excelence, dale je zainteresovan vesoxzajisovani kvalitniho
systémuiizeni a jeho neustalého zlepSovani. Vrcholovy memanmt efektivy
komunikuje se zékazniky, partnery a zastupci kotyuaimotivuje, podporuje a
respektuje zagstnance.

zantry a strategie: jsou zalozeny na igitach a &ekavanich vSech
zainteresovanych subjeékt na informacich a datech ziskanych vyzkumem,
meétenim vykonu. Zarry a strategie jsou tweny, vyhodnocovany a revidovany a

jsou komunikovany a implementovany.
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3)

zanestnanci: lidské zdroje jsou planovanyjzeny a zlepSovany, znalosti
zanestnand jsou sledovany a rozvijeny. Zéstnanci jsou zmoami a zapojovani
do aktivit organizace. Mezi zafstnanci a managementem existuje a rozviji se
dialog apod.

partnerstvi a zdroje: organizace rozviji externitrpaské vztahy, efektivniidi
financni zalezitostifidi své technologie atd.

procesy: jsou systematicky budovanytiaeny, podle pdeby jsou inovovany.
Produkty a sluzby jsou tveny na zaklag potteb zakaznik a jejich @ekavani.
Stejre tak jsou podporovany a rozvijeny vztahy se zakazni

vysledky — klienti: ndteni spokojenosti, indikatory kvality

vysledky — zaréstnanci: ndeni spokojenosti, indikatory kvality

vysledky — komunita: &feni spokojenosti, indikatory kvality

klicové vysledky vykonnosti: kibvé indikatory vystup a kvality. (Skrla, Skrlova,
2003:59-61).

ISO — normy ISO,neurcuji presna pravidla, ale pouze definuji, co se musi
kontrolovat, prostednictvim pozadavk které norma vyZaduje (PeSek, 2003:37).
Systém kvality tak rize odpovidat psebam konkrétni organizace. Jde o normy,
které ,maji proverit, zda v organizaci existuji spraymlokumentované a efektivn
fungujici procesy kvality, a zajistit zakladni padky a gredpoklady pro trvalou

kvalitu proces v dané organizaci.(PeSek, 2003:36).

ISO jsou mezinarodni normy, kteréjala Mezinarodni standardizai spol€nost
vroce 1987. Postugnbyly upravovany a novelizovany v letech 1994 a @00
(PeSek, 2003:36). tRodre normy vychazely ze zkuSenosti firem v oblasti
automobilového a leteckéhotipnyslu, ale byly postugnimplementovany také na
oblast sluzeb. Dnes tedy maji univerzalni charakbtehou byt pouzity ve vyrobni
sfé&e i ve sfée sluzeb, a to v organizacichzné velikosti. (PeSek, 2003:36).
NejnowjSi verze je ISO 9001:2000. Ta se, mimo jiné, zalaké aplikovatelnosti
v oblasti sluzeb. Dale rélenuje pozadavky daityr kapitol. Témi jsou (PeSek,
2003:36):

odpowdnost vedeni

fizeni zdroj
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- fizeni proces a neieni

- analyza a zlepSovani. (PeSek, 2003:36).

Iva Holmerova a Hana Drabkova pak shrnuji charatteké rysy pro normy I1ISO

9000. Jsou jimi zejména (Holmerova, Drabkova, 26)t0:

- zavedeni ptadku a discipliny
- dokumentovani posttip
- evidence skutaosti

- zpétna vazba. (Holmerov4, Drabkova, 2010:6).

4) vnitropodnikové standardy — jde o standardy defaiyjoZzadavky na vyrobky a
procesy, které plati v konkrétnich podnicickippdré v rdmci utitych vyrobnich
odwtvi. Utelem gchto standarilje zabezp#ovani vymezenych parametkvality.
(Nenadal, Noskiev¥pbva, Petikova, Plura, ToSenovsky in LukaSova, Novy,
2004:130).

Zaweérem této kapitoly bych rada j€&tminila pojem Global Quality Management (GQM).
Jde o pojem ozraijici dalSi vyvoj managementu jakosti, ktery byvsgeudoucnosti rél
rozvijet smérem k pé€i o Zzivotni prostedi a bezpmost. Nicmeén tento vyvoj je

vV soutasnosti spisesekavanim, nez realnym trendem. (Holmerova, Drabka0#0:5).

2.2. Obecné principy vedeni procesuyn

Témaizeni a vedeni procesu Zny je velmi rozsahlé a pro&eajimave. V ramci
této prace se mu ale mohénevat jen stréiné. Proto zminim to, co &ypri studiu literatury
nejvice oslovilo. Nejprve to byly mysSlenky Peteralfuckera, kteryika, ze,zménu ridit
nelze. Lze ji pouzeredbihat.” (Drucker, 2006:83). Tato mysSlenka mejprve pekvapila.
Dnes zcela &ne¢ slychame pojeniizeni zngny a ten ve mévyvolava dojem, Ze zéma je
né¢im, cofidit 1ze. Postupentasu jsem ale jakoutkZitou za&ala vnimat druhou &u
uvedeného citatu. Domnivam se, Ze poku@dmgnmsamy o sobfidit nelze, ale Ize siipd

zménami udrzet alespominimalni naskok, uz to samo o sobahrnuje utity aspekt
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fizeni. To co Ize dat, je femyslet o budoucnosti a snazit sefpgjimat. Peter F. Drucker
takéiika, Ze ten, kdo v obdobi neustalychémnpreziva, jsou wdcové zrén. Ti povazuji
zmenu za pilezitost, vyhledavaji ji, vi, jak nalézt ty prazéneny a jak jich efektiva
vyuzit. Tato myslenka mi znovuipomnrela fakt, ze kazdglovék miaze mit ke zrinam
jiny vztah a tuto skutsost je teba i zavadni zmeén reflektovat a pracovat s ni.
Z hlediska organizace jako takové je dnes ovSeméntby nila vedeni zrény za ukol,

jinak totiz nepezije. (Drucker, 2006:83).

Dale pro m bylo velmi dilezité uv¥domit si to, co jiz v ivodu své knihysrdce
zneny* zdaraziuji jeji autdi John P. Kotter a Dan S. Cohen. Htivo dileZitosti emoci ve
vztahu ke zrdnam, respektive Kk jejichtpeti. ,Jak mysSleni, tak i céni maji zasadni
vyznam a s alma emito slozkami se v U&nych organizacich setkavame, avSak samym
srdcem zmn, jejich podstatou jsou emoce. Procesciayn ktery je zaloZeny na osobni
nazorné zkusenosti a emocionalnim prozitku je dalgknejSi nez zena, ktera se opira
o racionalni analyzu a dalSi mySlenkové procegibtter, Cohen, 2003:16). Tito auito
také popisuji osm fazi u&neho provedeni zasadniché&mJdsou jimi (Kotter, Cohen,
2003:16):

- vystupiovani pocitu naléhavosti zmy

- sestaveni®dciho tymu zndny

- tvorba vize a strategii

- efektivni sdileni vize a strategii

- odstragni prekdzek jednéni

- dosahovani rychlych usphi

- vytrvalé vyvolavani novych a novych vin #m az do té doby, dokud neni Usili
aspEsre zavrseno

- vytvéareni nové kultury, ve které budou nové vzorce choymvre zakdereny.
(Kotter, Cohen, 2003:16).

Cilem vSech osmi uvedenych fazi proceswmynje @itom zména chovani lidi, tedy
zésadni posun v tom, co lidélai. (Kotter, Cohen, 2003:16).
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Ivan Gladkij a kolektiv howoo inovani teorii, ktera popisuje vyvojova stadia, jimiz
organizace prochazgbem implementace inovaci. Na inovace ijikgm pohlizeno jako na
proces, ktery ve skutrosti nikdy nekoti. Behem tohoto procesu jsou rozeznavana 4
stadia (Crosby in Gladkij, 2003:300):

- iniciaéni stadium - orientace a ¢édomeni si, Ze zmina je potebna

- planovani a fiprava znén

- implementace z#n

- implementace v celé i$iorganizace a prosazeni &m (Crosby in Gladkij,
2003:300).

Dale aut®i uvadi, Ze na zakl&dvySe uvedené teorigze predpokladat, Ze implementace
systéni kvality sleduje tatdz stadia(Gladkij, 2003:300). Ve vySe popsanych stadiich mi

ale chybi faze vyhodnocovani #gma zapracovanéchto zjiseni.

2.3. Proces zavad systéni fizeni kvality

Systémyizeni kvality neni pdeba pouze zavést, ale je nutné je také reflektovat,
vyhodnocovat, zlepSovat a dale rozvijet. Budovgaiénutizeni kvality je pak také nikdy

nekorticim procesem.

Cyklus zavaghi systénd tizeni kvality gimo v oblasti pé& o seniory fedstavuji
Ondrej Matl a Milena Jalrkova (Matl, Jabrkova, 2007:13-15). Vychazejirgdevsim
z modifikovaného Demingova cyklu kontinualniho Aepani, ktery adaptoval Moullin.
Tento cyklus ve vSech déle uvedenych fazich umjeZtaké identifikovat fekazky i
opory, které ovliviuji efektivni zavadni systémi tizeni kvality. (Moullin in Matl a
Jahirkova, 2007:13-15). Proces zahrnuje nejen z&viadle také&izeni a rozvoj systéin

kvality. Grafické znazormni tohoto cyklu je filohou¢. 2. Faze cyklu jsou nasledujici:

1) dosazeni spotmého porozurni konceptu kvality mezitznymi zainteresovanymi

skupinami
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2) definice spoléné vize, poslani a dilzaji¥ovani arizeni kvality

3) vytvéreni, odsouhlaseni, testovani a stanoveni staindtaedity

4) vlastni implementace standarkvality a zlepSovani kvality poskytovanéipé

5) hodnoceni a monitorovani implementace staridiavellity

6) rozpoznani nesrovnalosti praxe se standardytialdentifikace dobré praxe

7) eliminace dsledki nenaphovani standard kvality a roz&tovani dobré praxe.
(Moullin in Matl a Jalirkova, 2007:13-15).

Otazkou neustalého zlepSovani systémlitkvee zabyval rov&Z Ilvan Gladkij a
kolektiv jeho spolupracovnik Tito autdi pojmenovali hlavni zasady soustavného
zlepSovani kvality (Gladkij, 2003:308):

- jasny zandr soustava zlepSovat kvalitu

- srozumiteln& a sjednocuijici definice kvality

- soustavné gteni kvality

- pochopeni vzajemné zavislosti fungovani jednotlvgouasti organizace

- einné zlepSeni zavisi mnohem vice na lepSich systémeZ na lepSich pobidkach

- potieba soustavného objas/ani kdeni a @icin nedostatik a nutnost ¥deckého
zkoumani prosedki zlepSeni

- redukce zbyténosti, duplicit, zbyténych sloZitosti a necéné variability

- Weinné zlepSovani kvality vyZaduje 2Zmu roli a aktivitu vedoucich pracoviiik
(Gladkij, 2003:308).

Jako velmi dlezitou vnimam pedposledni zasadu, ktera héivo redukci slozitosti a
duplicit. Uwdomila jsem si své dosavadni zkuSenodii tporbé standard kvality
socialnich sluzeb, kdada dokumerit zatala byt opravdu funini a ,zitd" az ve chuvili,

kdy doslo k jejich zjednodusSeni.

1 pri studiu vySe uvedeného jsem sidemila dileZitost posledniho bodu, ktery uvaitinost roziovani dobré praxe.
Z mych zkuSenosti je totiz tatinnost obvykle provatha nahodile a neni systematicky provazana s dat&mostmi.
Jeji pojmenovani a zahrnuti do vySe uvedenych fafie, podle mého nézorufigpst k odstragni uvedenych

nedostatit a mize napomoci komplex§simu pojeti zavathi systému kvality.
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Myslim, Ze v souvislosti stématem zavadsysténi kvality, je vhodné si
piipomenout také hlavnfinnosti managementu v rdmci soustavného zlepSduality.
Zatimco pracovnici jsourpmymi nositeli kvality v praxi, management ma v gslosti se

soustavnym zlepSovanim kvality specifické ukolyla@kij, 2003:314-315). Mezi ty piat

- vyvoj a implementace programu zlepSovani kvalitelé organizaci

- urceni odpo¥dnosti pro zlepSovani kvality v ramci vSech poskgtoych sluzeb

- vyvoj a implementace postti@ procedur k zaji8hi zlepSovani kvality

- ziskavani pravidelnych zprav @nnostech vedoucich ke zlepSovani kvality ze
vSech pracoviSv organizaci

- pravidelné informovani ndidenéharidiciho organu o vysledcictinnosti v oblasti
zlepSovani kvality

- napomahéni n&tenému fidicimu organu v pravidelném monitorovani a
vyhodnocovani programu zlepSovani kvality

- seznamovani fslusnych pracovis s vysledky hodnoceni zlepSovani kvality
nadizenymridicim organem. (Gladkij, 2003:314-315).

3. Kvalita v socialnich sluzbéach

3.1. Vymezeni socialnich sluzeb

Oldich MatouSek definuje socialni sluzby jaksechny kratkodobé i dlouhodobé
sluzby poskytované oprénym uZivatelm, jejichz cilem je zvySeni kvality klientova
Zivota, pgipadre i ochrana zajnm spolenosti.” (Matousek, 2008:203). V jiné své knize
uvadi, ze socialni sluzby sgfaste’ne prekryvaji s SirSi kategorii vejnych sluzeb®.
(Matousek, 2007:9). \Wejné sluzby se odliSuji od kongeich sluzeb v &kolika
aspektech. Jednak jsou financovany iejgich rozpéti, ale jsou také podrobji
legislativre upraveny. To je @vod, pr& jsou veéejné sluzby, ¥etré socialnich, vice
zavislé na politickém rozhodovani na urovni st&maju i obci. (Matousek, 2007:9). Déale
uvadi, Ze o sociélnich sluzbach lze hidve uzSim — resortnim, i SirSim - nadresortnim
slova smyslu. UZSi pojeti socialnich sluzeb zalermsgcialni sluzby, které spadaji do
oblasti fizeni Ministerstvem prace a socialnickcivCR. Sirsi, tedy nadresortni, pojeti
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zahrnuje i sluzby, které spadaji do kompetencecfifidicich orgafl (nag. Ministerstvo
spravedinostiCR, Ministerstvo zdravotnictviCR, Ministerstvo $kolstvi, mladeZe a
télovychovy CR), ale jejich smysl a cil odpovida vySe uvedenfinibé socialnich sluzeb.
Takovou sluzbou je pak ngklad Probani a mediani sluzbaCR, kojenecké Gstavy apod.
(Matousek, 2007:9-10). VySe uvedené zasazeni sddakluzeb do SirSiho kontextu se
jevi mozna jako mirné odchyleni od hlavniho téntiplomové prace. Ja ale vnimam jako

velmi uzitené si toto SirSi pojetifppomenout a opakovarsi jej uwdomovat.

Z hlediska hlavniho cile uvedené pracesgk aktualni uzsi pojeti socialnich sluzeb.
Jako vhodnéa se mi proto zda definice socialnichetlwvedena v zakoriu 108/2006 Sb.,
0 socialnich sluzbach v plathéménin V paragrafu 3, pismeno a) uvedeného zakona je
socialni sluzba definovana jakpcinnost nebo souborinnosti podle tohoto z&kona
zaji¥ujici pomoc a podporu osobam zaelem socialniho z#ereni nebo prevence

socialniho vylodeni”. (zakon¢. 108/2006 Sb., o socialnich sluzbach).

3.2. Vyvojtizeni kvality v socialnich sluzbéach

V této kapitole se bud@novat vyvojitizeni kvality v socialnich sluzbach po roce
1989. Nechcitici, Ze ged rokem 1989 se nepouZzivaly Zadndéspby a mechanismy
budovani kvality a zlepSovani prace (vybavuji fadu rozhovai, které jsem vedla
s pracovniky v oblasti socialnich sluzeb na téemaliva jejiho rozvoje. Tyto rozhovory
jsem uskuténila nejen v ramci zpracovavani této diplomové eréale napiklad i pi
studiu na Pedagogické fakailniverzity Hradec Kralové a ro¢# v ramci své dosavadni
poradenské a konzuttiai cinnosti a opakovahpii nich zaznivalo, Ze tité, byt omezené a
jinak pojaté, zfisoby a mechanismy siiujici ke zlepSovani prace a vyssSi kwvalityly
pouzivany jiz ped rokem 1989), ale vzhledem ke kontextu této dioleé prace se mi jevi
jako podstatné mapovat vyvoj od roku 1989. Ten attstal fevratné zrmany rovnsz

v socialni oblasti.

Spoléenské zmny zpisobily razantni a rfezeny rozvoj socialnich sluzeb. Jejich
paleta se velmi rozsia a sveé,tradi¢ni role v této oblasti se chopil i aénsky sektor.”
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(Camsky, Krutilova, Sembdner, Sladky, 2008:11). Jakstizny vnimam vyrok Pavla
Novéka, ktery ve svémijspsvku otis€ném v bulletinu Ethum, k této situaci uvadi

nasledujici:

~Spolecenské ziamy v roce 1989 odstartovaly razantni rozvoj soddinsluzeb, a
to jak v n@ritku kvantitativnim, tak troufam si tvrdit také riitku kvalitativnim. Zé&alo
vznikat velké mnozstvi novych sociélnich sluZzemméreg na poli neinstitucionalni ¢&
DoSlo k velmi Siroké variabilit sluzeb, které vSak de facto rgmzadné dané normy,
Zadné mantinely. Jedinym jejich regulatorem tak Inbgh pouze jejich financovatel, ktery
vSak nebyl &Sinou schopen kontrolovat jejich kvalitu a efektiv Tato neschopnost
vyplyvala zejména z toho, zeCR nebyla pijata koncepce socialni politiky v oblasti
socialnich sluzeb, nebylo ani deklarovano, kterynérem by se socialni sluzbyein
ubirat. Snad azé&enym zarrem Zakona o socialni pomoci z roku 1998 stat dekkl
urcité principy pro oblast socialnich sluzeb. De fatédly aZ tento navrh zékona vedl k
vetSimu dirazu na kvalitu sluzeb. Po téml0 letech az Zivelného rozvoje socialnich sluzeb
se zdalo vice pemySlet o tom, jak kvalitu sluzeb zabeéitpgak ji monitorovat a

kontrolovat, jak dat socidlnim sluzbanvisé pravni mantinely.’(Novak, 2000:12).

Nicméa v CR nebyla do roku 2007 oblast socialnich sluzeb &pme a ucelen
legislativre upravena, a to jak z hlediska financovani soaiélrsluzeb, tak z hlediska,
rozvoje metod prace, odborného vedeni a kvality kyosani sluzeb ¢i
deinstitucionalizace socialnich sluzefiamsky, Krutilova, Sembdner, Sladky, 2008:11).
Zakotveni a upravu vySe uvedenéhbnesl az zakon¢. 108/2006 Sb., o socialnich

sluzbach, ktery vstoupil v platnost 1. 1. 2007.

Zadrem této kapitoly jest struené zasadim témadizeni kvality v socialnich
sluzbach do SirSiho kontextu. Je dobré sidownit, Ze existence a pouZzivaniitych
systéni fizeni kvality je Zadouci nejen na narodni Grovig, iana Urovni EUDokument
.Kvalita v sociélnich sluzbach a zdravotnictyi'ktery vydala v roce 2008 organizace
Platform of European Social NGO’s uvadi, Ze roli jelale pedevSim vytvéet ugity

ramec pro spolupraciiznych subjekt na tiznych Urovnich. Nicménkvalita musi byt
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definovana na lokalni arovni, co nejblize uzivasacialni sluzby. (,Quality of social and
health services2008: 6)* Standardy kvality socialnich sluZeb jsou nastmjktery tento

pozadavek naplje na narodni Grovni.

3.3.Standardy kvality sociélnich sluzeb

Uvodem této kapitoly povazuji za vhodé@avat se kratce tomu, co jsou standardy
kvality socialnich sluzeb (dale jen ,standardy“® td sice ¥c velmi ¢asto zmhovana,
nicméré se domnivam, Zefipominat si obsah tohoto pojmu je stale ufite Miroslava
Rovna uvadi ve své diplomové praci, Zdandard je urity navod, jak dlat veci
spravre”. (Rovna, 2007:10),Standardy kvality sociélnich sluzeb popisuji, ja#é vypadat
kvalitni socialni sluzba. Jejich smyslem je umopnikaznym zfssobem posoudit kvalitu
poskytované socialni sluzby, nikoliv stanovit, jgkava a povinnosti maji Z&eni a
uzivatelé socidlnich sluzeb(MPSV CR, 2002:4). Zakorg. 108/2006 Sb., o socialnich
sluzbach pak v paragrafu 99 definuje standardyitywabcialnich sluzeb jakgsoubor
kritérii, jejichz prostednictvim je definovana urowévality poskytovani socialnich sluzeb
v oblasti personalniho a provozniho zabe®pé socialnich sluzeb a v oblasti vziahezi

poskytovatelem a osobami (uzivateliizdkon¢. 108/2006 Sb., o socialnich sluzbach).

Standardy jsou tedy nastrojem kontrolg, ianastrojem pro rozvoj poskytovanych
sluzeb. Pro poskytovatele socialnich sluzeb jsoud thileZzitym voditkem k vytvéeni a
poskytovani kvalitnich sluzeb odpovidajicich evikgps standardm a respektujicich
lidsk& a olbanska prava aidtojnost kliend. ,Standardy totiz porrné podrobre popisuii,
na co se fi svécinnosti ma poskytovatel zarit, cemu ¥novat zvySenou pozornost a
dohled.* (Camsky, Krutilova, Sembdner, Sladky, 2008:21).

2 Platform of European Social NGO's: Quality otisband health services. Social NGO's recommeandstto EU

decision makers. [online]. [cit. 24. 11. 2011feKad autorka: ,Social NGOs strongly believe thatliy must
ultimately be defined at a local level, the closkestel to the user of services....The EU must setaupansparent
framework for cooperation with a clear redistriloatiof roles between different levels..."
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3.3.1. Vyvoj standard kvality socialnich sluzeb

Souasna podoba standarge legislativié upravena v zakond. 108/2006 Sb., o
socialnich sluzbach a v provd vyhlaScec. 505/2006 Sb., kterou se pro¥adnektera
ustanoveni zadkona o socialnich sluzbach. Tentorzé&kparagrafu 88 pism. h) uklada
poskytovateim socialnich sluZzeb povinnost dodrzovat Standardwglity socialnich

sluzeb, které jsouiflohou¢. 2 provadci vyhlasky k uvedenému zakonu.

Historie a vznik standdrde vSak mnohem delSi. Prvni iniciativy lze sledowd
roku 1993, kdy vznikaly v oblasti socialnigee socialni intervence a socialnich sluzeb
rizné minimalni standardy pro konkrétni oblagtasto je vytvéely profesni organizace
jako napiklad Asociace Ustavni pé, Komora socialnich pracoviiikSdruzeni pro rozvoj
socialni pradce v trestni justici a dalSi. (zdznam semin&e, Havrdovd, 2000:7).
ZkuSenosti s jejich tvorbou byly pagdvyuzity pri tvorbé standard kvality na narodni

Urovni.

Od roku 1999 zahajilo také MPSW¥R svou snahu reagovat na vyvoj v socialni
oblasti prostednictvim uéitych systémovych z#m, které by zabezpi#y poskytovani
kvalitnich sociélnich sluzeb v souladu se stavaji@vni poznani. (MPSV, 2002:4).
Standardy kvality na néarodni Urovni pak vznikalyiggZne, a to v letech 1999-2002 ve
spolupraci s uzivateli i poskytovateli socialniclizeb. (MPSV, 2003:5). Poprvé byly
publikovany v roce 2002, kdy je MPSUR vydalo v publikaci s nazvenStandardy
kvality socialnich sluzeb”V roce 2003 pak MPS\WCR zpracovalo a vydalo dalsi
publikaci. Tou je,Privodce poskytovatele v zavad standard kvality socialnich sluzeb
do praxe”. Tyto tzv. Narodni standardy kvality nély Zadné legislativni zakotveni a
Zadnou legislativni oporu, proto byly pouze dogomany. Eva Provaznikova ve své
bakal&ské praci uvadi, Zze to agobilo situaci, kdy,poskytovatelé ke standadich
pristupovali iiznym zpsobem — od aktivniho zavad standarad kvality ve svych sluzbach

az po pasivitu, ktera ¥litavala na jejich zakonné ustanoven{Provaznikova, 2008:18).
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3.3.2. Popis standafdkvality socialnich sluzeb

~Standardy se tykaji vSech socialnich sluzeb, atgrsou formulovany obeéri
(MPSV, 2003:5). VSechny standardy obsahuji pod¥gibrkritéria, ktera jsou #fitelna.
Diky kritériim je standard srozumitejsi, ale je také mozné lépe posoudit, zda sluzba
dany standard nafplje. (MPSV, 2003:5).

Irena TomeSova ve svéfldnku uvéejnéném v Bulletinu pro podporu a rozvoj
lidskych zdroji srozumitel# piedklada zakladni principy, na kterych standardyji.sto
(TomeSova, 2006). Jsou jimi nasledujici principy:

- princip individualizace podpory - poskytované stti&luzby jsou v maximalni
mife individual® prizpasobené jednotlivym uzivatigh, jejich potebam a
moznostem

- princip zamntieni na celek - na situaci uzivatele sluzeb se pokbmplexg a v
souvislostech, nikoli jen v dilch aspektech

- princip dodrzovani prav uzivatel- poskytovatel usiluje o vytvéni podminek,
v nichz uzivatelé sluzeb mohou napvat sva prava. om je feba si
uvédomovat, Ze uZzivatelé jsou v nevyhodném postaveéri poskytovateli a
pracovnikim organizace poskytujici socialni sluzby.

- princip respektovani volby uZivatel poskytovatel vytvd podminky, ve kterych
se uzivatelé socialnich sluzeb mohou ciligtdjné a rozhodovat se s poroz&nim
dusledka svych rozhodnuti

- princip flexibility - sluzby se pzpasobuji potebam uzivaté, nikoli uzivatelé
pottebam organizace a jejim pracovinik zalkhanym zgisobim prace a rezimu
zarizeni. (TomeSova, 2006).

Na tomto mistnelze nezminit je8trozcleni standaril Proceduralni standardy
stanovuji,jak ma poskytovani sluzby vypadattMPSV, 2003:6). Personalni standardy
upravuji personalni zaji&ti poskytovanych sluzeb. Provozni standardy pakndigf
podminky pro poskytovani sluzeb, tigtad prostory, ve kterych jsou sluzby poskytovany,
dostupnost, ekonomické zafigf a rozvoj kvality sluzeb. (MPSV, 2003:6).
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3.3.3. Personalni standardy kvality socialnich sluzeb

Jak jiz bylo uvedeno vySegelem persondlnich standarckvality je Uprava
personalniho zaji&hi poskytovanych sluzeb,P i poskytovani sluzeb nejsou mozné
dodateéné opravy nebo vgzeni zmetk Nepovedenou sluzbu nelze dodadevyradit.
Kvalita sluzby je fimo zavisla na pracovnicich — na jejich dovedndstacvzdlani,

vedeni a podp@, na podminkach, které pro praci majfMPSV, 2003:6).

Konkrétni zéni personalnich standd@rdnalezneme v ifloze 2 ve vyhlasce.
505/2006 Sh., kterou se provfidnéktera ustanoveni zakona o socialnich sluzbach.
Konkrétre jde o standard. 9 - Personalni a organizd zajiS€ni socialni sluzby a
standard¢. 10 - Profesni rozvoj zafstnand. Sowasti standardd. 10 je kritérium a)
tykajici se hodnoceni pracoviikToto kritérium se nepovaZuje za zasadni ptelyd
inspekci kvality. Uvadi, Zeposkytovatel ma pisendrzpracovan postup pro pravidelné
hodnoceni za#stnana, ktery obsahuje zejména stanoveni, vyvoj asmdini osobnich
profesnich cit a poteby dalsi odborné kvalifikace(Vyhlaskac¢. 505/2006 Sb., kterou se

provadji n¢ktera ustanoveni zakona o socialnich sluzbach).

Autdi ,Manualu pro tvorbu a zavathi standard kvality socialnich sluzeb®
uvadkji, Ze ,oblasti, kde maji pracovnicfasté nejasnosti, je to, jakym:zebem jsou
vlastre hodnoceni.“ (Camsky, Krutilovd, Sembdner, Sladky, 2008:131). @izgce ma
mit proto pisem& zpracovan postup jak a podle jakych kritérii hambro pracovnik
provadi. Uvedeni autbrovnéZ zmiiuji, Ze v praxi jsowasto vyuzivany sebehodnotici
dotazniky, v nichZ se pracovnik vyjage ke své praci, ke vztaim s kolegy, s naizenym
a reflektuje své silné stranky i oblasti, ve ktdéryby poteboval podporu a rozvoj.
Vysledkem pravidelného hodnoceni pracounjk pak pedevSim stanoveni profesnich
oblasti pro dalSi rozvoj a v&dvani pracovnik. Hodnoceni tak systémévizce souvisi
praw s rozvojovymi a vz#lavacimi potebami pracovnik i organizace (Camsky,
Krutilova, Sembdner, Sladky, 2008:132).

30



V praxi al&asto souvisi hodnoceni pracovitovréz s rozélovanim finagnich a

jinych odmeén. Tuto oblast upravuje kritérium d) uvedeného dtadu, které se rovn

nepovazuje za zasadni. ¥m je uvedeno, Zgooskytovatel ma piserdrepracovan systém

financniho a moralniho ogmvani zamstnana.” (vyhlaska¢. 505/2006 Sb., kterou se

provadji n¢ktera ustanoveni zakona o socialnich sluzbach).

Jako fiklady dobré praxe uvéd autai k vySe zmignym kritériim napiklad

nasledujici doporteni Camsky, Krutilov4, Sembdner, Sladky, 2008:133):

organizace ma pisemnou metodiku, ve které je uwedenakych oblastech a
kritériich pracovnika hodnoti

je stanoven pravidelny interval pro pro¢addhodnoceni pracovnik

do hodnoceni je zapojen hodnoceny pracovnik, manosbZposkytnout zftnou
vazbu snirem k organizaci, spolupracoviiik i nadizenym

zpétna vazba nesmi poskodit pracovnika, je naopak &mdnjako inspirace pro
dalSi rozvoj a zlepSeni stavajici praxe v orgamizac

vysledkem hodnoceni pracoviikje stanoveni péeéb organizace i ptgb
pracovnika a vzajemné vyjednani dalsiho profesrdkwoje. Camsky, Krutilova,
Sembdner, Sladky, 2008:133).

VySe uvedené&ifilady dobré praxe povaZzuji za inspirujici a ui& Domnivam se,

Ze navrhy na rozvoj systému hodnoceni a navrhy dtécoh formuldi, které obsahuje

praktickacast této diplomové prace a jefilphy, €#mto prikladim dobré praxe odpovidaiji.

4. Hodnoceni pracovniki jako sowtéstrizeni lidskych zdroji

4.1.Rizeni lidskych zdrdj

Organizace e fungovat pouze tehdypodasi-li se shroméazdit, propojit, uvést do

pohybu a vyuZzivat materialni, finari, lidské a informéni zdroje.” (Koubek, 2010:13).
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Diky témto zdrofim miZe organizace existovat, fungovat a dosahovat ayole cili.
Shroma#’ovani, propojovani a vyuzivanichto zdroji je hlavnim dkolemftizeni
organizace. (Koubek, 2010:13). Jednoucssti podnikovéhdizeni je také&izeni lidskych
zdroji. Pojemiizeni lidskych zdrdj je relativié novy. Byl ale rychle fijat, a to gedevSim
diky rozvoji ekonomickéhoifstupu v pojeti této problematiky. (Prazska, Livia@97:11).
Josef Koubek uvadi, zZg7izeni lidskych zdrdjpredstavuje nejn@§Si koncepci personalni

organizace a nejdezitéjSim ukolem pro manazery. Toto pojeti vychaziesgdceni, Ze

lidé a jejich prace jsou nejtkzitéjSim vyrobnim vstupem a zaravemotorem ¢innosti
organizace.“(Koubek, 2010:15).

V odborné literate miZzeme najit mnoho vymezeni pojniizeni lidskych zdrd.
Jednou z nejvice pouzivanych je definice Micha®lmstronga. Pojim&izeni lidskych
zdroji jako ,strategicky a logicky promySlenyristup krizeni toho nejcenrfsiho, co
organizace maji — lidi, kitév organizaci pracuji a ki@ individualre i kolektivre prispivaji
k dosazeni cil organizace.”(Armstrong, 2007:27). #@sto, Ze je tato definice velmasto
uvacna, rozhodla jsem se ji také pouzit. Jednimuaxodi bylo to, Ze je pro @
srozumitelna a libi se mi, Ze obsahuje jak indigldy tak tymovy rozrér lidské prace.

Vice ekonomicky pojata defini¢ika, Ze, rizeni lidskych zdrdjlze definovat jako
proces dosahovani podnikovychigirost-ednictvim ziskavani, stabilizovani, prope@nst
rozvoje a optimalniho vyuzivani lidskych zdroy organizaci.“ (Donelly, Gibson,
Ivancevich, 1997:543). Blizké je mi pojeti LenkyaPékové a Yvese F. Liviana, kite
fizeni lidskych zdrdj definuji jako,souhrn metodologii a rozhodovani, jejichz cilem je
Fidit a rozvijet lidsky potencidl ve vyrobnich parioh a ostatnich organizacich.”
(Prazska, Livian, 1997:11). VySe uvedeni siise shoduji, Ze oblagizeni lidskych zdrdj
musi brat v potaz vzdy dva hlavni cile. Prvnim jmodnit organizaci dosahovat
kratkodobych a sedredobych vysledik a druhym je jakési balancovani meziipbami
organizace a jejich zamstnand. (Donelly, Gibson, Ivancevich, 1997:543 a Prazska,
Livian, 1997:11). Druhy cil pak doklada, jaldilezZité je neustale rozpoznavat a
propojovat poteby organizace s pa@bami lidi.* (Donelly, Gibson, Ivancevich,
1997:543). Lenka Prazska a Yves F. Livian k toesiE jpoznamenavaiji, zgroces rizeni
lidskych zdraj tedy probihd v permanentnim tlaku meainito dwma cili a hleda
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pribézna reSeni, nezbytnd krealizaci optimalnich komprémizesSi eventuakh se
objevujici konflikty.“(Prazska, Livian, 1997:11).

V ramci této kapitoly bych rada uvedlat§eBakladni modelyizeni lidskych zdrdj

tak, jak je pedstavuji autth Lenka Prazskd a Yves F. Livian. Domnivam se, yite t

modely reprezentujiast&n¢ také historicky vyvoj v této oblasti. Auiauvadji tfi modely
fizeni lidskych zdrdj (Prazska, Livian, 1997:12-14):

1)

2)

3)

instrumentalni model - tento model dlouho dominov8vou pozornost
zan®iuje na nastrojetizeni. Oblasttizeni lidskych zdrdj je doménou
racionalniho rozhodovanifipemz zde neexistuje nesoulad mezi ekonomickou

a socialni gsobnosti.

model manazerského rozhodovani - model bere v Oeadistenci a zamy
riznych skupin aktér v organizacich, nd&fklad akcioné, zantstnanci,fidici
organy apod. Tentoifstup fipousti, Ze tito aki®@ mohou mit op&né nebo
rozdilné cile. Je zde kladenirdz na vyjednavani a rozhodovani man&azer

Model je zandien na tvorbu kompromismezi ekonomickymi a socialnimi cili.

modelfizeni kontradikci - tentoffstup vychazi z toho, Ze socialni oblast ma
sva specifika a respektuje fakt, Ze mezi cili ekomeymi, socialnimi a
lidskymi mohou existovatiznd napti ¢i kontradikce. Organizace je v tomto
modelu souvasti globalniho ekonomického systému a je integravdo
spole&nosti. Nastrojefizeni jsou chapany ve vztahu k akrér ktei je
pouzivaji. (Prazska, Livian, 1997:12-14).

4.2. Vymezeni pojmu hodnoceni pracovnik

Red samotnym vymezenim pojmu hodnoceni pracavinyich rada uvedla mysSlenky

Horsta Belze a Marco Siegrista, které maujaly. Tito autti se zabyvaji tzv. ktiovymi

kompetencemi. Ty jsou souborem dovednosti, znalbstinot a postup jez gesahuji
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ramec konkrétnich oborovych poznatk(Belz, Siegrist, 2001:27). Jinate¢eno, tyto
kompetence jsou vyZzadovany pro vSechny typy pratevadazeni a umailji ¢lovéku,

aby sprava vyuzival a dale roz&val své konkrétni dovednosti a znalosti ¥itém oboru.
Jednou zd&hto kompetenci je schopnost azddiovat a hodnotit. Tato schopnost
.Zhamena pipravenost a zfisobilost jednotlivce d&cne a systematicky Zslodiovat a
hodnotit vysledky vlastni prace, sp@ié pracovni vysledky skupiny a také cizi vysledky,
pouzivat pitom pimeérere kritéria a meritka hodnot a fisuzovat jim adekvéatni vahu, gm
také vysledky systematicky shrnovat a dostat sddadituace, kdy pracuje samostaima
zaklad? vlastnich rozhodnuti a #dodreni a vyzaduje zivodreni u vyjadeeni a hodnoceni
ostatnich“.(Belz, Siegrist, 2001:353). Na tomto pojeti je nizké, Ze tyto schopnosti jsou
vhiméany jako pednit celoZivotniho geni a rozvoje a déle, Ze schopnost hodnotit nestoji

sama o0 sof) ale je dana do uzké souvislosti s dalSi schopnost

Redmétem této prace je ale hodnoceni v uzSim pojeti, oavisouvislosti
s hodnocenim pracovrik Rada autal, nagiklad Michael Armstrongti Josef Koubek,
dnes povaZzuje oztiani hodnoceni pracovrikza zastaralé a pouziva pojefizeni
pracovniho vykonu,Tradic¢ni pristup krizeni lidi a jejich prace spovd svymi keeny
v Taylorovskych zasadaclideckéhorizeni, a odrazi tedy situaci na-gbomu 19. a 20.
stoleti.” (Koubek, 2010:202). raz je kladen na specializaci pracéeg®t stanovené
postupy, ukoly i pracovni mistaiiBtup se opira o hierarchii, moc, kontrolu a dirakt
pristup k lidem. (Koubek, 2010:202). Oproti tomu kepceiizeni pracovniho vykonu
reflektuje zn&ny, k nimz v poslednich desetiletich dochazi v stblananagementu i v
oblastitizeni lidskych zdrdj, kde je zdraziovana,potr7eba vytvéeni pracovnich ukdla
pracovnich mist na miru schopnostem a preferend@addho pracovnika.{Koubek,
2010:202). Josef Koubek tedy defindjeeni pracovniho vykonu jakgntegrovanejsi
pristup zaloZzeny na principéizeni lidi na zakla#l Ustni dohody nebo pisemné smlouvy
mezi manazZerem/nédenym a pracovnikem o budoucim pracovnim vykasy@ovani si
schopnosti paebnych ktomuto pracovnimu vykonuKoubek. 2010:203). Michael
Armstrong definuje pojentizeni pracovniho vykonu obegih a to jako,systematicky
proces zlepSovani pracovniho vykonu organizace pbmuzvijeni vykonu jedinic a
tymi.” (Armstrong, 2007:413). Dale uvadi, z&izeni pracovniho vykonu je nefrzity a
mnohem SirSi, komple&8i a pirozerejSi proces rizeni, ktery vyjasije vzajemna
ocekavani, zfraziuje podmrnou a pomocnou roli manazerod nichz se d&ekava, ze
budou pisobit spiSe jako k@ové nez jako soudci a zafuje se na budoucnost.”
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(Armstrong, 2007:416). Hodnoceni pracovniak Michael Armstrong vnima jako
formalni posuzovani pracovrilejich manazery, n&astgji pii pravidelném setkavani za
Gcelem hodnoceni. (Armstrong, 2007:416)ieledrd pak porovnadva hodnoceni
pracovniho vykonu (hodnoceni pracowijiks fizenim pracovniho vykonu v nasledujici

tabulce:

Tabulka €. 1: Porovnani hodnoceni pracovniho vykonizani pracovniho vykonu

(zdroj: Armstrong, 2007:47

Hodnoceni pracovniho vykonu Rizeni pracovniho vykonu

Posuzovani a hodnoceni shoraidol Spole&ny proces zalozeny na dialogu

7| s

Hodnotici setkani (rozhovor) jednou za rok  Soustavnzkoumani a posuzole
pracovniho vykonu s jednim nebo vice

formalnimi setkanimi

Pouzivani klasifikace, bodovani Klasifikatidbodovani je méhobvyklé
Monoliticky systém Flexibilni proces
Zanteni na kvantitativni cile Zakreni na dohody a chovani ve stejné

mite jako na cile

Casté propojeni s odfitovanim Rima vazba na odinu je meés
pravdpodobna
Byrokraticky systém — slozité papirovani Minimalmover dokumentace

Hodnoceni je zéleZitosti personalninRizeni pracovniho vykonu je zaleZitosti

Gtvaru liniovych manazer

Oproti tomu ndgklad FrantiSek Hornik pouZziva spiSe pojem hodnbpescovniki.
Uvadi, Zejestlize k hodnoceni pracovnikdze zaznamenatizné kritické pipominky, neni
nic snad@jSiho, nez v hodnoceni pracovhikdstranit zdroje dchto pipominek. Tyto
zdroje nelze dat pry uzivanim nastroje pod jinou hlakou, aniz se zenmi pfistup
manazet.” (Hronik, 2006:13). Déle uvadi, Ze pojéimeni vykonnosti je SirSi nez pojem
hodnoceni pracovnika hodnoceni naopakgsahuje oblastizeni vykonnosti. Ddizeni
vykonnosti spadaji ndjklad motiva&ni soutze, které si kladou za cil podnitit vykonnost.

.Hodnoceni zase fesahuje rame¢izeni vykonnosti, protoZze k hodnoceni se dostavame

35



napiklad pi vyberu pracovnikk.® (Hronik, 2006:12). Proto oba pojmy povaZuje za
pravoplatné, ale vyjadjici trochu odliSné skuteosti. (Hronik, 2006:12). Hodnoceni
pracovniki i fizeni vykonnosti,jsou personalnicinnosti, které nejsou synonymy a¢ob
patii do sodasné personalistiky, respektivizeni lidskych zdrdj Provadiji je manazs,
nikoliv jen personalist&i HR specialisté.” (Hronik, 2006:13). V souvislosti s vyroky
FrantiSka Hronika i Michaela Armstronga se domniyvam koncepcéizeni pracovniho
vykonu je otazkou uitého stups vyvoje organizace i jejich pracoviiikke kterému je
tteba postupentasu dosgt, nagiklad rozvojem a zlepSovanim stavajiciho systému
hodnoceni pracovnikv organizaci. Jinakeceno, myslim, Zéadovi pracovnici, manaéig
organizace jako celek i jeji kultura musi byt pojgpi fizeni pracovniho vykonu tak, jak jej

pojima& Armstrong, fipraveni. A tato fipravenost je otazkou vyvoje.

Bhem psani této prace jsem velmi zvaZovala, zda ipauZpojem hodnoceni
pracovniki ¢i fizeni pracovniho vykonu. Rozhodla jsem se pro p@unzipojmu hodnoceni
pracovniki. Pojemtizeni vykonnosti z &kolika divodi pouzivat nebudu. Jednak jsem se
v dostupné literatie velmi c¢asto setkavala s odliSnou definici pojmu hodnoceni
pracovniki afizeni vykonnosti, ale v dalSim textu atijoiesto pouZivali fedevSim pojem
hodnoceni pracovnilk a to i proc¢innosti, které tive zahrnuly pod pojertizeni vykonu.
Terminologie je tedy mozna di#b odliSena v definicich, ale ne uz pak v pouzZivaném
jazyce. Tento fakt, podle mého nazoru, vnasi ddlproatiky trochu zmatek. Dale se
pfiznavadm, Ze pojemtijzeni pracovniho vykonu* vnimam jako vice ,odli#st* a z toho
davodu nepiliS vhodny pro sotasnou situaci v oblasti socialnich sluzeb. Rdvise
domnivam, Ze organizace, ve které jsem provedl&uniné Setni, by zatim nenaplnila
vSechny aspekty charakterizujici systéfmeni vykonu tak, jak je popisuje Michael
Armstrong (viz tabulk&. 1),i kdyZ jejich naplgni je Zadouci, je otadzkou dalSiho rozvoje a
fada navrZzenych dopafeni uvedenych v praktické€asti této prace k pojetfizeni

pracovniho vykonu jiz s#iuje.

V rdmci této prace mam tedy pojmem hoeénopracovnii na mysli systém, ktery
propojuje procesy hodnoceni, ogéifovani, motivovani a dalSiho rozvoje pracovnijak
v oblasti jejich vzdlavani, tak rozvoje kariéry, a to s ohledem nargimt organizace i

pracovniki, pficemz jsou pracovnici do tohoto procesu co nejvipopaani.
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Hodnoceni pracovrikie nedilnou sotasti personalni prace v kazdé orgatmia
jednotceci jeji ¢asti. (Vod&ek, Vod&kova, 2006:110). Déle je peba si pi vymezeni
pojmu hodnoceni wdomit, co vlasta presré hodnotime. FrantiSek Hronik poukazuje na
to, Ze ani pojem hodnoceni pracovnikeni idedlni. Resto pouzivani tohoto pojmu vidi
jako vhodrjSi nez nafiklad pojmy hodnoceni chovani pracovinikodnoceni pracovniho
vykonu apod(Hronik, 2006:13), které oztaji pouze gkteré oblasti hodnoceni. V rdmci
hodnoceni pracovnik nas totiz ani tolik nezajim& osobnost jednotlivyptacovnik,

k cemuz by pojem mohl svég ale to,,jak svym chovanim dosahuji vykonuHronik,
2006:13). Lze namitnouti se ptat, zda spolu osobnost a vykon pracovnilsunagsi?
Podle mého nazoru ano, ale domnivam se, Ze uvedttysnéiuje k tomu, Zze ma byt
hodnocen pracovni vykon, pracovni schopnosti, chiopdiacovnikaci jeho osobnostni
rysy, které maji vztah k vykonavané praci, nikginacovnik jako takovy nebo jeho osobni

zvlastnosti.

Jestnez se budu zabyvat hodnocenim pracavRinkrétre, povaZzuji za inspirujici
struiné zmapovat teoretické zaklady, z nichz tatmnost vychazi. Problematice se ré¥n
vénuje FrantiSek Hronik. Uvadfitzakladni zdroje, jejichz znalost je k tvérfungujiciho
systému hodnoceni pracovhigotrebna. (Hronik, 2006:14). Jsou jimi:

- teorie cili
- teorie z@tné vazby
- podmiiovani. (Hronik, 2006:14).

Cile jsou tim, co nas vede depu. Jsou to konkrétnigdstavy, vize, zagny. Cile
jsou takeé timgim ,sami sebe vytahujeme vysg'Hronik, 2006:14). To jeiwvodem, pro
fada kognitivnich psycholdgpracovala s koncepci, kdy to, jak pojimame budostn

Mriviw s

budoucnost se staldil@zitou inspiraci pro oblast hodnoceni pracounik

FrantiSek Hronik dale tak&igpmina, Zze pojem zmné vazby vznikl pvodns
v oblasti kybernetiky. Jeho autor Norbert Wienef,givodné pouzival pouze pro stroje a
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Zivé organismy, nicmeénposléze jeho pouziti roz8ii na socialni systéemy. £tna vazba
vlastre ,vraci dé¢j k pivodnimu bodu, prvotni/@ine, impulzu a rni charakter dalSi
reakce. @ tedy nema linearni povahu, ale probih& v cykléchspirdlach. Samotna
linearni kauzalita probiha viasénen tam, kde zfina vazba neni. Proto je poSetilé snazit
se ridit teba i firmu nebo pracovni vykon na zaldalinearniho pojeti.“ (Hronik,
2006:14). To, co je uvedeno Yeglchozichtddcich, pak FrantiSek Hronik konkretizuje na
piikladu, kdy pozd odevzdam pracovni zpravu a pokud nenasled@mapazba, budu se

i nadale chovat stefnjako by se nic nestalo - tedy lineé&rfHronik, 2006:15).

Josepf A. DeVito se jiZmuje pojeti zptné vazby v oblasti komunikace. Hav@
vlastni z@gtné vazk (slySim, cofikam, citim, jak se pohybuiji atd.) aémpé vazks, kterou
dostavame od druhych (U8m souhlasné fitakani, odmitavy vyraz atd.). Zma vazba
tak ukazuje mlu¥imu, jak jeho séleni pisobi na posluckia, miZze jej inspirovat ke
zmené ¢i mu dét informaci o tom, Ze je vhodné paloeat v komunikaci stavajicim
zpasobem. (DeVito, 2001: 25-26).

Na dalSi vyznam &mé vazby upozauje Peter F. Drucker, kdyz uvadi, zpctna
vazba je kilem k nepetrzitému deni. Poznat vlastni silné strankyedvt, jak se dale
zdokonalovat a pochopit, co nedokazu — to jsoce Kinepetrzitému deni®. (Drucker,
2006:40). Jakoidezité se mi jevi také to, co uvadi Paul Watzlawiténet B. Bevalasova
a Don D. JacksorRikaji totiz, Ze,princip zpétné vazby je nikoliv nepravem nazyvan
tajemstvim girodnich @ji. Systéemy se Zmou vazbou se vyziigi nejen kvantitativé
vySSi komplexnosti — odliSuji se také kvalitatiaa klasickych mechanickych sirdj
(Watzlawick, Bevalasova, Jackson, 1996: 27).

Tretim teoretickym zdrojem, ktery jeil@zity pro oblast hodnoceni pracoviayjke
podmiiovani. Rikladem niize byt vazba hodnoceni pracovinika jejich odminovani, kdy
teorie podmiovani mize byt cennym zdrojem pro koncipovani navaznodtinbceni na
odmenovani, stanovenietnosti a periodicity hodnoceni, uplétn situg&niho hodnoceni na
mist€ atd. Z teorie podmbvani vychazi i &eni napodobou. FrantiSek Hronik nicraén
podotyka, Zze za&vy vyzkumi v této oblasti jsou v praxi hodnoceni pracovniatim
vyuzivany malo. (Hronik, 2006:15).
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4.3.Duvody a cile hodnoceni pracoviik

Oivoda k prova@ni hodnoceni pracovnikje celarada a na zakl&dstudia pouzité
literatury se mi zda, ze zcela ,jednotné" pojetidppr@ hodnoceni provad a za jakym
Ucelem, zatim neexistujRada autok ale shodd uvadi divody na stra& organizace i
jednotlivai, respektive pracovnika reékteri autdi uvackji i podobré pojaté cile hodnoceni

pracovnik.

Napiklad Leo Vodéek a Olga Vodé&ova zmiuji, Zze divodem k hodnoceni
pracovniki .je poznat a racionald vyuZzit profesni kvalifikaci zafstnane, vhodr
rozvijet jejich pracovni drahu, motivovat je aigmet ke spravedlivému odfiovani.
Hodnoceni je dlezité i pro kvalifikované posouzeni realnosti dwidti rekterych Gkak
uvazovanymi lidmi, jmenovani do vysSich funkcénammpracovniho z&azeni, pevedeni na
jind pracovis¢, zvySovani kvalifikace, rekvalifikagg ukor‘eni pracovniho posnu.”
(Vod&ek, Vod&kova, 2006:110). Tito autbvnimaji hodnoceni pracovniljako sowdast
Siroké ridici prace manazier piicemz hodnoceni je soéasti stimulace a motivace
pracovniki a dale je podkladem k identifikaci rezerv v olldisiskych zdroji. (Vod&ek,
Vod&kova, 2006:110). Leo Vodék a Olga Vodékova také zdraziuji, Zze hodnoceni
pracovnikKi musi mit smysl a neide byt samotelné. Poslani a vyznam hodnoceni by
meli bezpodmineén¢ znat ti, kté& hodnoti, i ti, kt& jsou hodnoceni, a to jak z hlediska
poslani a vyznamu praérsamotné, tak pro organizaci jako takovou. Tenko fiec nengni
na skutenosti, Ze jsou ¢kdy nutna také hodnoceni, jejichZ cilem je zabréagativhimu
chovani zaréstnand. Autoi rovnéz podotykaji, Ze kritéria pro hodnoceni pracovnijé
vhodné rozliSovat podle profesnich pracovnich skupifunkniho zdazeni, nicméh
primarni je vzdy Gel - tedy cil hodnoceni. (Vodék, Vod&kova, 2006:111). Ten e

byt nasleduijici:

- hodnoceni pracovni role (najkvantita a kvalita pkni ukoli, uméni vést ostatni)

- chovéni v pitbéhu pracovniho procesu,tipadré i mimo né (nag. iniciativa,
inovasni aktivita, disciplina, vztah ke koléq)

- osobni a charakterové rysy (iapiestnost, stdomitost, poctivost, Zjsob

vystupovani)
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- perspektivnost pro organizaci (famahraditelnost, zajem spojit pracovni kariéru
s danou organizaci). (Vo&k, Vodd&kova, 2006:111).

FrantiSek Hronik uvadi jin&i tzakladni divody, pr& hodnoceni pracovnik

v organizaci prova#t. (Hronik, 2006:15-16). Jsou jimi:

- zmeéna ¢i posileni organizmi kultury a komunikace strategie: hodnoceni
pracovniki je jednim z nastréjpro zneénu firemni kultury a pro komunikaci priorit
dané organizace

- sladovani zajni vSech ztastrénych: zajmy a cile organizace mohou byt jiné nez
zajmy jejich zamstnand@. Hodnoceni pracovnikje jednou z cest, jak tyto rozdily
komunikovat a sladit.

- zvySeni vykonnosti: hodnoceni pracovinika mit vliv na ugdomeni pracovnik,
ale také na jejich vykonnost. (Hronik, 2006:15-16).

FratiSek Hronik se dale shoduje slLeo Mgaén a Olgou Vod&ovou vtom, Ze
preference cil zalezi na personalni strategii a také na pracowvnikespektive na skupin

Mrivriw s

cile hodnoceni pracovnikpak uvadi:

- monitorovat vykon v minulosti vzhledem k dohodnutymarmam a stanovenym
cilam

- pomahatinit rozhodnuti v oblasti od&fovani

- identifikovat potencial pracovnika

- poskytovat pracovnikovi Ztnou vazbu o tom, jak si v praci gina

- identifikovat poteby v oblasti rozvoje

- poskytovat pracovnikovirflezitost projednat své ambice se svymiimehym

- zlepSovat vykon v budoucnosti (stanovovani,cilefinovani postupa podminek
pro jejich dosazeni). (Hronik, 2006:22-23).
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Diane Arthur za hlavni cil hodnoceni prad&t povazuje zaji®hi maximalniho
vyuziti schopnosti, znalosti a zdjnkazdého pracovnika. Mezi druhotné cile pFaki
zlepSovani vztah mezi zamistnavatelem a pracovniky, umenin efektivreéjSiho vykonu
personalisi a motivaci zaréstnané ke sledovani adll, které jsou v souladu s cili
organizace. (Arthur, 2010:14-15).

Zajimavy pohled na to, gree hodnoceni pracoviiilprovadi a Kemu se nasledn
vyuziv4, ginesl metodicky materidlHodnoceni zardstnana@ ve veéejné sprav.” Ten
odkazuje na vysledky projektyThe Cranfield Project on European Human Resource
Management,’ z nichz vyplyva, Ze veskych organizacich se hodnoceni cas§ji
vyuZzivalo pro pdeby odménovani pracovnik na zaklad jejich individualniho vykonu.
Dale pak pro stanoveni vddvacich pateb pracovnika, rozpoznani pracovnikhodnych
k povySeni, rozvoj kariéry, stanoveni fait vzalavani v organizaci a nejmé&mpro oblast
organizace prace. Ve vydgch zemich oproti tomu bylo na prvnim mngisstanoveni
vzklavacich paieb pracovnika, dale pak rozvoj Kkariéry, agimvani, rozpoznani
pracovniki vhodnych k povysSeni, organizace prace a &ohstanoveni paeb vzalavani
v organizaci. V naSi zemi je tedy hodnoceni pradav stdle hodd spojovano
s odngnovanim, zatimco ve vyslych zemich s rozvojem pracoviiik (, Hodnoceni

zamestnand ve veaejné spray”, 2005:20).

Velmi praktické zkuSenosti Emposem hodnoceni pracoviikivadi ve svéntlanku
uveejnéném veasopise,Human Resources ManagemenZtdenka Nmcova, manazerka
pro odnénovani a personalni controlling firmy HARTMANN - R@Z; a.s. U uvedené
spole&nosti je k hodnoceni a motivaci pracovinikyuzivan systém PMS, tedy Performance
Management System — Systéngiami vykonu, a to od roku 2002. Tento systém vychazi
z nastaveni ail na zaklad firemni strategie, ze #gobilosti pracovnik a z pozadavk na
pracovni vykon. Za®gtuje se nait hlavni oblasti, a to n&izeni pomoci cil, hodnoceni
zpasobilosti a hodnoceni vykonu. Na zaldadosavadnich zkuSenosti spwlest vnima
fadu @inodi uvedeného systému. Pro organizaci jako celek jezwgSeni vykonu
pracovniki, ziskani zptné vazby k systémuizeni, zamteni vykonu pracovnik na
strategické cile spataosti, cilené sgrovani financi do rozvoje a v&vani pracovnik a
komplexni zmapovani potencialu spwolesti. ManazB pak ziskavaji podklady pro

diferenciaci odrnovani podle zfisobilosti i podle dosahovaného vykonu étmpu vazbu
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na styl jejichiizeni. Systém jim tak umaaje efektivre tidit fadu proces, véetns lepSiho
zvladnuti procesu motivace pracovinilPracovnici pak ziskavaji #mou vazbu na vlastni
zpasobilosti i pracovni vykon, figsrEji védi, co po nich spot@most pozaduje a v jakych
oblastech se maji dale rozvijet. Man@zgracovnici maji prostor pro diskusi, vygeni
postoji ¢i podavani navin Obecr provadné hodnotici rozhovory vedou ke zlepSeni
vztahu mezi hodnocenym pracovnikem a jehotimadym, tedy hodnotitelem. Zarave
Zdenka Nmcova upozatuje také na moznd rizikatipzavadni a fungovani uvedeného
systému. Mezi neptSi rizika pati nedostaténd komunikace, nejasné definovaniucil
hodnoceni, nedosta@t®é zapojeni manaZedo gipravy metodikéi nevhodna volba kritérii
nebo metod hodnoceni. kgs UspSnou implementaci systému je vSak nutné jeho dalSi
fizeni a aktualizacePokud systémy aktivhneqidime, stagnuji a stavaji se formalnimi.”
(Némcova, 2008:36-39).

Nyni bych rada jeststritné zminila nové trendy v hodnoceni pracovnikrantiSek
Hronik uvadi jako prvni trend posun od registram®t co se stalo a hodnoceni minulosti
(znamkovani) k zagiteni na budoucnost préstinictvim motivovani @&eSeni problérin
DalSim trendem je odstup od papirového hodnocegiesmk hodnoceni ,tvud v tva",
kdy je mozné hodnocené motivovat a vést k tyorévrhi cila a zpisohi jejich dosazeni.
Trendem, ktery z vySe uvedeného vyplyva, je posdrradi Wwitele a Zaka sirem ke
stavu, kdy je hodnoceny aktivnim subjektem hodniceikoliv jen jeho pasivnim
piijemcem. (Hronik, 2006:18).

4.4.0blasti a kritéria hodnoceni pracoviiik

Volba oblasti hodnoceni a jednotlivycidhoticich kritérii paf bezesporu k velmi
dulezitym krokim v rdmci tvorby celého systému hodnoceni pracavritkantiSek Hronik
zduraziuje zasadu, Ze ndjde je teba ¥dét koho a co hodnotit a teprve potom stanovit,
jak a ¢im hodnoceni provést. (Hronik, 2006:22-23). Jakmjsjiz uvedla vySe, Leo
Vod&ek a Olga Vodéova zdiraziuji, Ze je dobré rozliSovat kritéria pro hodnoceni
pracovniki podle profesnich pracovnich skupin a féemiko zd&azeni, ale primarni je vzdy
ucel — tedy cil hodnoceni, od kterého se vSe dal€ijioal s nimZ musi byt ostatni aspekty
hodnoceni v souladu. (Vo&kgk, Vod&kova, 2006:111).
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Mezi nefastji se vyskytujici oblasti hodnoceni panhagiklad pracovni vykon,
normy, cile a ufidicich pracovnik rovnéZz oblastiizeni, ve které lze hodnotiteba
schopnost vést lidi, vztah k piédenym, schopnost prosazovat zajmy organizace apod.
(,,Hodnoceni zawstnand ve veejné spray”, 2005:37-38). DalSimi oblastmi hodnocenti, i
kdyz porékud problematitéjSimi, jsou charakteristiky pracovnika, jeho odlmst)ci vztah
k organizaci. (Wagnerova in Slezakova, 2008:23ant$ek Hronik uvadi jinak pojaté
zakladni oblasti hodnoceni. Efektivni hodnocengéyodle & mélo zabyvat vSemiremi
oblastmi, by vrizné mfe. Tyto oblasti jsou vstup, proces a vystup. Vsjapu
piedpoklady, vSe, co pracovnik do své prace vklagdéy potencial, kompetence a praxe.
Proces se zabyva pracovnim chovanirfistppem. Vystupem jsou r@sgji vykony,
vysledky. (Hronik, 2006:20-21).

U volby jednotlivych hodnoticich kritéfé potebné si ugdomit, Ze hodnoceni ma
vychazet z vykon, které skuténé nastaly, nikoliv z potencionalnich situaci, ktefdec
nemusi nastat. Hodnotici kritéria maji tedy bynhegvice objektivni, maji se tykat chovani,
nikoliv vlastnosti pracovnika maji byt co nejménzavisla na v§Sich faktorech. Zarove
musi hodnoceni vychazet z toho, co ma konkrétrdgwreik pod kontrolou, tedy z toho, co
muze ovlivnit. Zvolena kritéria by tedy &a navazovat na analyzu a stanovené pozadavky
tykajici se jednotlivych pracovnictinnostic¢i pozic a n&la by byt uvedena v popisu prace
k dané pozici. Z toho vyplyva, Ze by kritériaglan byt pro pracovnikaipdem znama.
(Wagnerova in Slezakova, 2008:23).

Dale je poteba zvazit, ktera kritéria jsou pro danou praimprena a spolehliva.
Zarovei je nutné brat v potaz citlivost kritérii na nahédvlivy nebo rozdilné podminky
prace. Zakladnimi a univerzalnimi kritérii jsou ktida, kvalita a ¥asnost plani. Obvykle
ale tato kritéria nestaa je nutné nalézt dalSi podrasi kritéria. (Koubek, 2010:212).

FrantiS8ek Hronik za kritéria hodnocenvaituje pracovni vykon a jednotlivé oblasti
hodnoceni nebo kompetence. (Hronik, 2006:28). Kdempe jsou souborem dovednosti,
védomosti, vlastnosti, schopnosti a pastojkteré umo#uji jedinci dosahovat

pozadovaného vykonu. (Pitava in Kadaékova, 2009:17). Jednou z moZznosti, na jejimz
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zaklad |ze provadt hodnoceni pracovnilk jsou tzv. kompetami modely, které bych zde
rada strdné zminila. ,Kompeter'rni model pedstavuje ufitym zpisobem usp@dané
kompetence.{Hronik, 2006:30). Podle uvedeného autora lze laenxeclenit (Hronik,
2006:31-32):

- ze socialgpsychologického pohledu - toto pojeti vychazi fedstavy, Ze
organizace je ty@na lidmi, jejichz kompetence naslédmytvari kompetence
organizace. Tento pohled upiaje vychodisko od jedince k organizaci. Zamvve
vychazi z sekavaného a pozorovatelného chovani, které Izeilibdd téi skupin.
Ke kazdé z uvedenych skupin Ize paikigait skupinu kompetenci sdiiym
obsahem. Skupiny kompetenci jsou vSeobecné arnma klale pifazovat konkrétni

jednotlivé kompetence. Praghlednost uvadim vySe popsané v tabulce.

Tabulka €. 2: Skupiny chovani aiffazené skupiny kompetenci

(zdroj: Hronik, 2006:31-32)

Skupina chovani Skupiny kompetenci
Pristup k Ukolim a w&cem Kompetenc#eSeni problému
Vztah k druhym lidem Interpersonalni (vztahové) ketence
Chovani k soba projev emoci Kompetence s&hkeni

- podle kompetetni orientace dané organizace - toto pojeti vychdmiodrg
z marketingu. Redstavuje zakladni skupiny kompetenci organizaceyehazi
ztoho, Ze u&které kompetence jsou rozvinuty vicegkteré meén. Zde je
akcentovano vychodisko od organizace k jednotliZékladni skupiny kompetenci

organizace jsou nasleduijici:

1. orientace produktova
2. orientace zakaznicka

3. orientace provozni a systémova. (Hronik, 2006:32).
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FrantiSek Hronik row¥ uvadi, Ze staléastji se pravdpodobrt bude uplatovat prav
¢lereéni kompetenci podle kompetam orientace organizac&imz se kompeteami modely
budou vice fiblizovat k organiz&nimu chovani. (Hronik, 2006:32).

Rinosem kompetamich modai je to, Ze stanoveni Zadoucich kompetenci vyjad
vztah mezi ¢ekavanym a skuteym vykonem pracovnika a zardvee do formulaci
pracovnich kompetenci promitaji zakladni hodnotyanizace. Hodnoceni pracoviike
z hlediska dosahovani stanovenychi.c{Kadaikova, 2009:17). Konkréthpak pouzivani
kompetekinich model mizZe ginést sjednoceni termira jazyka manazéy personalist a
dalSich pracovnik Kompetetini modely roviZz mohou poskytnout jednotliva kritéria
pro vybsr pracovnik ¢i mohou byt zakladem pro cilené rozvojové prograiironik,
2006:30).

Velmi zajimavou inspiraci tykajici se kompateith model byl pro e takéclanek
personalnifeditelky firmy ABB, s. r. 0. Aleny Veselé, ktery byverejnén v ¢asopise
.Human Resources Management‘roce 2008. Spotaost ABB vyuzZiva kompeteni
model, ktery ma osm Kovych kompetenci. VSechny tyto kompetence jsou dale
rozpracovany v sedmi arovnich a v nulové Urovrer&tje neakceptovatelna. Prockié
pozice je stanoveno, jakou minimalni Grtvieompetence musi mit pracovnik na dané
pozici. Je zde tedy definovana vazba mezi pozadavamovni kompetence a pracovni
pozici. Takto pojaty kompeténi model se vyuziva véRkolika personalnich procesech,
konkrétré v naboru pracovnik v jejich hodnoceni, v oblasti rozvojovych aktit i
planovani nastupc tedy kariérnich pldn Podle stejnych kritérii jsou tedy pracovnici
prijimani a vybirani, hodnoceni i rozvijeni. Rozvaeppovniki na manazerskych pozicich a
rozvoj tzv. ,challengers®, tedy talentovanych pragixi s velkym manazerskym
potencidlem, vychazi ro¢a z uvedeného kompetariho modelu. Tito pracovnici
prochazeji systémem strukturovanych pohé@ydkteré jsou vedeny dwma internimi
certifikovanymi ,talent manazery.” Takovy pohovovd asi 2,5 hodiny a jeho vystupem je
komplexni zprava, ktera podavéepled o aktualnich drovnich pozadovanych kompetenci
daného pracovnika v porovnani s poZzadovanou Uraaié pak shrnuje silné stranky a
definuje hlavni oblasti pro rozvoj. Zma vazba je pracovnikovi poskytnutaéoia ,talent
manazery" osobin ¢i formou telekonference, a tocéetre prezentace a komeiita

45



k vyhotovené zprav Tato zprava je rowi prezentovana nddenému daneho pracovnika.
Rozvojové plany pak vychazejiqaevSim z mezer mezi pozadovanou a aktualni Urovni
jednotlivych kompetenci a z dalSich dopgmi, ktera byla formulovanatippohovoru.
Velmi m¢ zaujal postup v oblasti rozvoje pracovinikdy jsou pilezitosti pro rozvojové
aktivity, snefujici k posileni pozadovanych kompetenci, nachaaemyt: organizace,
nikoliv vné. Jinakieceno, misto Skoleni a kurje pracovnik zapojen do projékti ukol
organizace, které mu napomohou Vv posileni konlgiétkbmpetenci, v nichZz petuje
dosahnout zlepSeni. (Vesela, 2008:42-43).

Tento zfisob se mi jevi jako inspirativni uz vzhledem k&mnéemu ,boomu”
Skolicich a tréninkovych aktivit v rdmci socialnisluzeb, kdy dochazi k paradoxni situaci,
v niz je sice zakonem o socialnich sluzbach definavpovinnost dalSiho vdgdvani
pracovniki v rozsahu 24 hodin ¢o¢ (paragraf 111, odst. 1 a paragraf 116, odst. 8k
¢. 108/2006 Sb., o socialnich sluzbach), alecsanavatelé na zajidti vzalavani obvykle
nemaji dostatek fingmich prostedki. V praxi si paktasto pracovnici museji hradit kurzy

sami, a tak se mozna ani nelze divit, Ze dalSéaxdni berou &kdy jako ,nutné zlo.”

4.5.Metody hodnoceni pracovnik

VykEr vhodné metody pro hodnoceni je dalSimulegitych kroki pri tvorbé
systému hodnoceni pracoviik,Metod hodnoceni pracovnikje pon@rné hodre a navic
mivajiradu variant.” (Koubek, 2010:219).

Hodnoceni fize mit formalni nebo neforméalni podobu. Formalngdyt
systematické, hodnoceni je pravidelné, standardizéy systematické a planované.
Vznikaji pii ném dokumenty, které seizzuji do osobni dokumentace pracovngkslouzi
jako dalSi podklady pro personalni praci s jedwotli tymy. Neformalni, neboli fibézné,
hodnoceni probihd wbnych situacich ip vykonu prace, zpravidla jej provadi rtaabny
pracovnik. Tento typ hodnoceni mdil@zitostnou povahu a vychazi z dané situace,
okolnosti i rozpoloZzeni hodnotitele i hodnocenéhacpvnika. Je to vlastnsowast
kazdodenniho kontaktu niddeného a paiizeného. Neformalni hodnoceni obvykle nebyva
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dokumentovano. (Koubek, 2010:208). Jde viasirpribézné poskytovani zpné vazby,
konkrétni formou rmiZze byt pochvala, vytka apod. (Hronik, 2006:54).

FrantiSek Hronik uvadi nasledujici matietod hodnoceni pracoviiikMatice se

mi

zdad uziténd a srozumitelnd,

nicmé&nje dilezité zdiraznit,

Zze nezahrnuje

sebehodnoceni, které je sarfgae velmi dilezitym zpisobem hodnoceni. Autor rodn

podotyka, Ze nejde o uplny &t vSech metod hodnoceni. Metoda je vzdy umést poli,

v némz ma €zise, ale niZze se zawfit i na dalSi jmenované oblasti hodnoceni. (Hronik,

2006:54) :

Tabulka ¢. 3: Metody hodnoceni pracovnik

(zdroj: Hronik, 2006:54)

Hodnoceni vstupi

Hodnoceni procesu

Hodnoceni vystup

Metody zaméiené
na minulost

Zhodnoceni
(certifikaty)

praxs

> Metoda kltové

udalosti

Zaznam vysledk

Srovnani vysledk

Metody zamgiené
na pritomnost

Assessment Centre
Development Centre

ManaZzersky audit

Sociogram

360° z@tna vazba

Pozorovani na mist

Mystery shopping

Zkouska
Metody zamérené| Hodnoceni Supervize MBO (Managemen
na budoucnost potencionalu _ by Objectives -
Intervize

fizeni pomoci cil)

BSC (balance scor
card)

Motivacné — hodnotici pohovor (pokryv&tsinu poli)

PoZadovany rozsah této prace mi bohuzel netinjeagnovat se podrol#i vSem

vySe uvedenym metodam hodnoceni. Proto jsem z\jelilau metodu, konkré&mrmetodu

360° zgtné vazby, kterou podrobjn popisi.
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Ward definoval 360° Zmou vazbu jako,systematické shromabvani Udag o
pracovnim vykonu jedince nebo skupiny, ziskanyéhdy zdroji, hodnoticich tento
pracovni vykon, na & navazuje poskytovani ¢tpé vazby." (Ward in Armstrong,
2007:433). Diane Arthur uvadi, Zpomoci 360° zptné vazby se ziskavaji vstupy o vykonu
z rekolika riznych zdraj.” (Arthur, 2010:51). Autorka daléika, Ze tato metoda byla
puvodné vytvorena pedevsSim pro hodnocetiidicich pracovnik, ale postupendasu se
stala nastrojem pro hodnoceni pracounila vSech arovnich. (Arthur, 2010:51). ¢#pu
vazbu na vykon pracovnika lze tedy ziskadvat od jgiioného na#izeného, od
podiizenych, od kolely kteri jsou ¢leny stejného tymu, ale i od koleg jinych casti
organizace a od z&kazihikDo skupiny poskytovatélzpstné vazby Ize zapojit i skupiny
dalSich zainteresovanych osob —itldpd dodavatele, externi zakazniky apod. Lze wyjuzi
sebehodnoceni pracovnikaji kterém jsou pouzita stejna kritéria jako pro bsta
poskytovatele zfiné vazby. (Armstrong, 2007:433).

Hlavnim cilem pouzivani této metody j@sti vSestranné hodnoceni pracovnika a
ZlepSovat jeho rozvoj aist. (Arthur, 2010:51). DBvody k pouziti této metodyipdstavili
autai London a Beatty (London a Beatty in ArmstrongD2@34-435):

- metoda obraci pozornost dm oblastem pracovniho vykonu, které jsou vyznamné,
ale organizace se jimi zatintils nezabyvala

- metoda uznava slozitoskzeni a vita pod#ty prichazejici ziznych zdroji. Nabizi
tak reSeni nafiklad ve chvili, kdy manaZ¥e nemohou hodnotit chovani
podiizenych, protoZe jej nemohou sami pozorovat.

- metoda vede kistu powdomi o vyznamu a souvisloste¢imnosti jako je chovani
vedouciho pracovnika, vysledky pracovni skupingekavani zakaznika. (London
a Beatty in Armstrong, 2007:434-435).

Michael Armstrong pedstavuje také vysledky nepublikovaného vyzkumwkar
1997, ktery popisuje vyhody pouzivani 360%trg vazby. Mezi neptSi vyhody pai to,
Ze pracovnici ziskaji SirSitghled o tom, jak jejich praci vnimaji jini lidé, phaétsi
powdomi o svych schopnostech a jejich vyznamu ag¢jastidi kritické a rozhodujici
pracovni vykon vysSiho a vrcholového managemengnvyNodami nize byt naopak
neochotac¢i neschopnost poskytovat oftemou a ufimnou zgtnou vazbu, velkd mira
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byrokracie ¢i nevyuziti zgtné vazby ke stanoveni a realizaci ipbhych opaeni.
(Armstrong, 2007:437-438).

7 w2

5. Souhrn teoretickééasti

Teoretick&dst ma dv stZejni témata +izeni kvality a hodnoceni pracoviik
jako sowastiizeni lidskych zdrdj. V oblastitizeni kvality jsem se &novala obecnému
vyvoji fizeni kvality, specifikm kvality v oblasti sluzeb, syst&m méteni kvality i
procesm zavadni téchto systéma a obecnym princifim vedeni zrény. Dale jsem se
zan¥tila jiz na kvalitu v oblasti socialnich sluzeb. Polohgji jsem se zabyvala vyvojem i
charakteristikou standakdkvality socialnich sluZzeb. V souvislosti s tématéwwdnoceni
pracovniki jsem nejprve definovala pojntizeni lidskych zdrdj a hodnoceni pracovnik
Poté jsem se konkra&trvénovala divodim a ciim hodnoceni pracovnik hodnoticim
oblastem, kritériim a metodamawdn® jsem nEla v umyslu zabyvat se i {gochem
procesu hodnoceni pracoviijkale z dvodu povoleného rozsahu prace to jiz nebylo
mozné. Domnivam se ale, Ze teoreti¢kat je dostataym vychodiskem pro praktickou

cast diplomové prace.

Oblast hodnoceni mohou jednotlivi pradovrvnimat fizré. Proto se v ramci
vyzkumného Sééni zajimam o postoje pracovilikk sokasnému systému jejich
hodnoceni. Zajima étaké, zda pracovnici¢jakym zpisobem participovali na tvokba
zavaéni tohoto systému, jaky maji postoj ke &ram, které se vramci hodnoceni
uskuteni, jak vnimaji hodnotici kritéria a Skaty jaké zkuSenosti maji s hodnoticimi
rozhovory a jaké inovace by v hodnoceni uvitalle@ije pak analyza stavajiciho systému
hodnoceni ve vybrané organizaci, identifikace ms#indalSiho rozvoje a navrhyiipadre
implementace, z#m, které by napomohly k dalSimu rozvoji hodnocersicpvniki jako
jednoho z efektivnich nastiojfizeni kvality poskytovani socialnich sluzeb v dané

organizaci.
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1. PRAKTICKA CAST

6. Charakteristika organizace

Praktickowast své diplomové prace a prakieni jsem vykonavala v Doméro
seniory ve Vrchlabi. Organizace poskytuje rezéténsocialni sluzbu pro klientyse
shizenou salstachosti zejména ziodu ¥ku, jejichz situace vyzaduje pravidelnou pomoc
jiné fyzické osoby“. (Zfizovaci listina, 2009:2). @#zovatelem organizace je
Kralovéhradecky kraj. Poslanim jposkytovani bezpmého zazemi pro celodennicpé
seniorzm, kté&i maji snizenou schopnost se sami 0 sebe posigrataa z dvodu ku.
Jejich situace vyzaduje pravidelnou pomoc jinéck&iosoby, kterou jiz nezajisti rodina,
ani pe‘ovatelskd nebo jina terénni sluzba(Vyro¢ni zprava o hospodeni, 2008:1).
Cilem poskytované sluzby jeapoijit klienty do #Zného Zivota v jejich novém priesdi,
posilit jejich samostatnost a nezavislost s ohledarejich zdravotni omezeni. Podporovat
moznost vyuzivani mistnich instituci poskytujisiohby véejnosti, moznost setkavat se se
svymi blizkymi a mistni komunitou i mimagizani“. (Vyroéni zprava o hospodeni,
2008:1).

Konkrétd se organizace sklada ze dvou budov. &vbudova je utena
samostat&Sim klientim a jsou zde k dispozici jedridkové a dvoulzkové pokoje,
s celkovou kapacitou 45 mist. StarSi budova madiapa9 klienti a slouzi klienim, ktei
potrebuji WtSi miru pomoci a p®. Zde jsou k dispozici také&iltizkové a jeden
¢tyilazkovy pokoj. Organizace ma celkem 43 Zzamand, ztoho 11 pracovnik
v socialnich sluzbach, 1 socialniho pracovnika, ztlavotnickych pracovnik (vrchni

sestra, statni sestra, vSeobecné sestry, fyzioterapeutimssgelé, sanitd).

Na podzim roku 2011 byla dokema rekonstrukcéasti objektu, jejimz cilem bylo
zkvalitréni poskytované p& predevsim v oblasti ubytovacich podminek a poskytgetan
sluzeb. Ve starSi budeévbyla vybudovana nadstavba, ve které jsou Kk digpozi
jednolizkové pokoje pro klienty s Alzheimerovou nemoci.n®&jSi budo¥ jsou
k dispozici no¢ také ti luzka respitni p&. Organizace tak poskytuje dalSi druhy

socialnich sluzeb — domov se zvlastnim rezimem lahdolvaci sluzbu. V tisledku této
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zmeény doSlo také k personalnim nam.

7. Sowasny systém hodnoceni pracovnikv organizaci

Sodasny systém hodnoceni pracowvnike zvolené organizaci funguje od roku
2009. Iniciatorem saiasné podoby hodnoceni byla paeditelka, ktera systém vytiita
ve spolupréaci s dalSindleny vrcholoveho a sdniho managementu. Jednalo se o tymovou
praci, kdy kazdy zd&astniki skupiny, kterd vytvieni systému hodnoceni pracoviik
realizovala, participoval ditym zpisobem na tvomb sowasného modelu hodnoceni.
Timto zpisobem vznikly nafpklad dosavadni Skaly, podle nichZz se hodnoti jdodo
kritéria, konzultovana byla i vhodnost jednotlivytlodnoticich kritérii. Navrh systému
hodnoceni byl poté k dispozici pracovinik, ktei jej mohli gripominkovat. Pokud byly
jejich pripominky realné, byla snaha o jejich zapracovani stetasného systému
hodnoceni. Tento systém hodnoceni byl pouZit celitdmat, bcthem této doby byl migh
upraven, a to igdevSim v oblasti hodnoticich Skal a upravena taka rEktera hodnotici
kritéria. Nicmér Slo opravdu o malé zy, které, jak vyplynulo z provedenych
rozhovoi, sifada pracovnik dnes jiz ani nevybavuje. (podrafjinviz kapitola ¢. 9.5.
Zjisténi z vyzkumného Sg&ni -Vyhodnoceni difho cilec. 2).

Dosavadni systém hodnoceni stoji nachh zakladnich pilich. Prvnim je
sebehodnoceni pracoviikdale pak hodnoceni pracoviijejich nadizenymi a hodnotici
rozhovor. Sebehodnoceni pracovnika znamena, Zeowrikc hodnoti sdm sebe podle
danych kritérii a hodnoticich Skakigemz se opira o viastni sebereflexi. K tomuteld
slouzi hodnotici formutaa kazdy pracovnik ma k dispozici ra@mn hodnotici Skaly
k jednotlivym kritériim. Sebehodnoceni potom pratkv odevzda svému iffmému
nadizenému. Stejna kritéria za pouZziti stejnych hoiticht Skal pouzije také n#deny
pracovnika a ohodnoti jeho pracovni vykon podle ZugSenosti a podle svého nazoru.
Nadizeny tak zastava roli hodnotitele (pokud budu siedujicim textu pouzivat pojem
hodnotitel, mam jim na mysli nddeného pracovnika, ktery provadi hodnoceni).
Hodnotitelem je n€psgji primy nadizeny pracovnika, fijpadré jim mize byt dalSi vySe
postaveny naidzeny pracovnik. Posléze dojde k porovnani sebejumin pracovnika a

hodnoceni jeho ndzenym. Toto porovnani se uskiéné za gitomnosti vSech hodnotitiel
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a paniteditelky. Cilem porovnani je diskutovat rozdily abghodnoceni pracovriika

v hodnoceni jejich natzenych a dale celkéyosoudit hodnoceni jednotlivych pracouinik
tak, aby byly eliminovany nesrovnalosti, které byohly nabourat snahu o co
piistupem #iznych hodnotiteél apod.). Poslednim pi#m je hodnotici rozhovor fipnémz
se sejde hodnoceny pracovnik a jeho hodnotitel.c@bje hodnotici rozhovor zéwem
procesu hodnoceni pracovnikgTakovy rozhovor je podstatnou podminkou, aby
hodnoceny pracovnik akceptoval hodnotici stanousdizeného.”(Mentzel, 2004:5p
Pro jeho realizaci je velmiutkzita giprava hodnoceného pracovnika i hodnotitele.
(Mentzel, 2004:56). Konkrétnim obsahem hodnoticéathovoru v Domo¥ pro seniory je
piedevSim z§tnd vazba nadzeného na praci pracovnikdasto pedevSim v oblasti
hodnoticich kritérii, kde se rozchazelo sebehodmocpracovnika a hodnoceni

nadizeného.

Systém hodnoceni pracoviiktery byl doposud pouzivan, pracuje s 15 hodimatic
kritérii. Ke kazdému kritériu je vytdena specialni hodnotici Skala, ktera ma vzdy bady o
1 do 5, picemz 5 bod je nejvySSi mozné ohodnoceni. Jednotlivé body btdinSkaly
obsahuji velmi podrobny popis dovednosti a jejidovie, které se tykaji daného
hodnoticiho kritéria. Na zakladpoctu ziskanych bail jsou pracovnikm rozdleny
financni odnmeény. Postup hodnoceni d@gsny vypdet odnény upravuje Srrnice . 27/S,
standard¢. 10 — postup pro pravidelné hodnoceni pracaunilkato snérnice, sodasna
podoba hodnoticiho formuld, Wetnd kritérii a stavajici podoba hodnoticich Skal je

v priloze¢. 3.

V pifibéhu pouzivani saiasného systému hodnoceni pracoursi& zéaly objevovat
signaly, Ze hodnoceni je citlivou oblasti pro pradiy i management. Tento fakt rasn
potvrdila diagnostika, kterou jsem zde provedlawnppolovirg roku 2010. Proto jsem se
s vedenim organizace pagiddohodla, Ze se v rdmci této diplomové prace bpoldrobrji
vénovat vyhodnoceni fungovani systému hodnoceni. d&a rioku 2011 jsem pomohla
zpracovat novy navrh hodnoticich kritérii a Skdi¢gmz jsem se pozf, pii rozhovorech
realizovanych v ramci vyzkumného &ati této diplomové prace, pracovhillotazovala
rovréZ na jejich nazor na tento navrh. Ziskané pé&gra gipominky pak byly v ramci mé
diplomové prace zpracovany, vyhodnocenyedany vedeni organizace k dalSimu vyuZiti.
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V dubnu 2011 jsem tedy zpracovala a vedwganizace fgdala podklady pro
inovace hodnoticich Skal a kritérii. Tyto podklaolysahovaly fedevSim Sirokou paletu
hodnoticich kritérii (¥etré jejich zaazeni do kategorii kompetenci a dovednosti), ndarh
pouzivani specifickych manazerskych kritérii #gehped fiznych hodnoticich metod.
Vedeni organizace na zaktagredloZzenych materialdale diskutovalo konkrétni podobu
navrhu novych hodnoticich Skal a kritérii. Navrterl z této spoluprace vzeSel, obsahuje
nasledujici zrény:

- hodnotici kritéria jsou roztkna do ti zakladnich oblasti (oblast pracovniho
vykonu, oblast vztahu k praci a oblast spolupraceoeaialniho chovani). Tyto
oblasti Ize hodnotit u vSech pracovhilorganizace. Cilem této inovace je
piedevsim zfehledrni hodnocenych kritérii a posileni édomeni pracovnik
v tom, s jakou oblasti prace dané kritérium souvisi

- now budou rktera kritéria hodnocena pouze u pracoungkimé pé€e, rektera
pouze u technicko - hospaglaych pracovnik. Cilem této zrény je zajistit to, aby
pracovnici hodnotili pouze kritéria, ktera se réalkaji jejich prace.

- néktera kritéria byla vypusha (napiklad kritérium absence v praci)¢kiera jsou
zarazena no¥ (nagiklad u pracovnik v piimé péi kritérium nazvané schopnost
vést dokumentaci), sktera byla seskupena (riéidad kritérium komunikace neni
jiz rozkleno na kritérium komunikace $ipuznymi, na@izenymi atd., ale
kritériem je komunikace, igemz si jej kazdy pracovnik vztahne ke skupinam,
s nimiz gichazi do kontaktu).

- nekterd kritéria budou hodnocena pouze ésito v rdmci hodnoticiho rozhovoru
pracovnika s jeho hodnotitelem. Takovym kritérigmmayiklad fddna dochéazka
do zangstnanic¢i nemocnost. Cilem této zZmy je zachovat moznost haWoo
téchto oblastech v ramci hodnoceni, nickh@gnuz néadit mezi pisemhhodnocena
kritéria proto, Ze je jde obtiZm vyhodnotit pomoci stupnice.

- hodnotici Skala bude stejna pro vSechna kritébhade jednodussi. Jednotlivé body
3kaly jiz nebudou explicithpopsany. Skala by &a vice podicovat diskusi a je
navrzena nasledujicim agobem: 0 -nedostat&né vysledky jsou nefjatelné,
hodnocené oblast pebuje okamzité zlepSeni, bedpriamérné: vysledky jsou na

hranici minimalnich poZadavkje dosahovano minima, které vyZaduje dlouhodobé
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feSeni, 2 pramérné: zvladnuti hodnocené oblasti, hadprimérné: vysledky
piesahuji standard, 4vynikajici: vysledky v hodnocené oblasti jsou vyjitné.

- pro manaZery budou dale stanovena specifickh mesk@Zekritéria - vedeni
organizace dostalo podklady i pro tvorbéchto kritérii. Na jejich podab
management v s¢éasné chvili pracuje. Jejich definitivni podoba bylanbyt
dokortena dotijna 2012, aby bylo mozn&dhto kritérii vyuZzit pro nasledujici
hodnoceni, které preéhne v listopadu 2012.

Hlavnim cilem této faze spoluprace bylo zpracowtigady pro inovace hodnoticich Skal
a kritérii. Nicmég béhem studia dostupnych matetigsem objevila také dalSi moznosti
rozvoje systému hodnoceni pracouhilteré povazuji za wdezité. Zakladni poznatky
z tohoto studia jsem ro¢na predala k dispozici vedeni organizace, a to se rdmhod
do nového navrhu systému hodnocetliteré znény zaadit a gidat rovréz dalSi zniny
hodnoceni pracovniko dalsi pilf. Timto piliiem je hodnoceni organizace, které pra@jiad
jeji pracovnici. Ti tak mohou poskytnout é&pou vazbu na praci vedenifiméeho
nadizeného, dale ndiklad hodnotit atmosféru v organizaci, na vlastmiracovisti apod.
Systém hodnoceni tak nabyva kompkg§&iho pojeti, nize byt zdrojem cennych informaci
0 pracovnicich, ale i organizaci jako takove. V caprovedenych rozhovarjsem potom
zjistovala, zda by pracovnici moznost hodnotit organiamaitali a v jaké fornd (podrobr
viz kapitola 9.5. Zji&ni z vyzkumného S&ni - Vyhodnoceni dilho cile¢. 7). Vedeni
organizace se ro¥# rozhodlo do systému hodnocertidat jeS¢ moznost nefinamiho
ohodnoceni za mintadné aktivity. Jeho smysl je vice popsan v kapifble ZjiSeni z

vyzkumného Ségni.

8. Metodologické ukotveni

8.1. Vyzkumné metody

Téma hodnoceni pracovinilsem zkoumala z perspektiviyzeni kvality afizeni

lidskych zdroji. V souladu s projektem diplomové prace bylo vyzkéneteni provedeno
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na zaklad kvalitativniho gistupu. Rozhodla jsem se pro strukturu vyzkumu godl

~-grounded theory“ s pouzitim ot&aného kédovani.

Anselm Strauss a Juliet Corbinova wiadze ,terminem kvalitativni vyzkum
rozumime jakykoliv vyzkum, jehoz vysledk nedosahuje pomoci statistickych procedur
nebo jinych zfsoh: kvantifikace.” (Strauss, Corbinova, 1999:10). Obd&bdefinuje
kvalitativni vyzkum také Disman, kdyz uvadi, Zevalitativni vyzkum je nenumerické
Sefeni a interpretace sociélni reality. Cilem tu jekog vyznam podkladany ddvanim
informaci.” (Disman, 2006:285). Podle Davida Silvermana jenjedz citi kvalitativré

orientovaného vyzkumného Eeni,, 7ici hodre o malém problému.tSilverman,2001:5J.

Civodem ke zvoleni kvalitativnihoristupu byla moznost studovat procesy (Hendl,
2005:52), coz jsem vzhledem ke zvolenému tématmatai jako dlezité. Zajimaly n3
mimo jiné postoje a zkuSenosti pracovhila to, co je ovlisiuje ¢i ovlivnilo, tedy
nagiklad proces tvorby a zav&u systému hodnoceni pracoviikDalSim divodem pro
zvoleni kvalitativniho fistupu byla mozZznost zkoumani kinppzeném prosedi pracovnii
a moznost reagovat na mistni situace a podminkndH&005:52). Za vyhodné jsem,
vzhledem ke stanovenému tématu, povazovala také&eokvalitativni pistup nabizi
hledani lokalnich fi¢cinnych souvislosti a usiluje o ziskani podrobnéhopigu
zkoumaného jevu (Hendl, 2005:52). Fakt, Ze ziskhao#natky nemusi byt zobecnitelné
v jiném prostedi, nepovaZuji v dané situaci za vyznamny hiapmoto, Ze zji&né
poznatky budou vyuZzityiedevSim pro &ely dané organizace (Hendl, 2005:52). Anselm
Strauss a Juliet Corbinova rauvadji, Ze ,n ekteré zkoumané oblasti se hodi spiSe pro
kvalitativni typy vyzkumu. To jéeba pipad vyzkumu, ktery se snazi odhalit podstatu
necich zkuSenosti s ¢itym jevem.” (Strauss, Corbinov4, 1999:11). Domnivam se, Ze

tomuto vyroku odpovida i zvolené téma vyzkumnéhiesé.

3 Silverman, D..,Interpreting Qualitative Data Methods for Analysing Talk, Text and Interactioiondon, Sage
Publications Ltd., 2001.iBklad autorka: ,, . ..your aim should be to saytalmout a little (problem).
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8.2. Vyzkumné techniky

Technikami byly polostrukturované rozhgva analyza dokumeint V projektu
diplomové prace jsem zvaZovala feptimé pozorovani i hodnoticich rozhovorech. Ty
mely probehnout veéervnu 2011, nicménvedeni organizace se rozhodlo, Ze hodnoceni a
tedy i hodnotici rozhovory budou probihat jednotnép nikoliv pololetrg, jako tomu bylo
v piedchozich obdobich. Zidodu ¢asového ramce zpracovani diplomové prace tak
nebylo mozné se uvedenych rozhavaikastnit. Rimé pozorovani jsem tak nahradila
pozorovanim negpmym, které bylo doplkovou technikou. Rlezitost k nepmému
pozorovani v firozeném prosedi poskytly realizované rozhovory s pracovnikgh&m
rozhovon ¢i po jejich ukoreni jsem si psala zaznamy formou field notes, tddgtni
poznamky, dojmy a pocityV dalSich ohledech se mi pdda postupovat v souladu

s projektem diplomové prace.

9. Realizace vyzkumného Séeni

9. 1. Wel a postup vyzkumného Séeni

Jak jiz bylo uvedeno, cilem diplomové gerdje analyzovat stavajici systém
hodnoceni pracovnikv Domow pro seniory ve Vrchlabi, identifikovat moznosthge
dalSiho rozvoje, navrhnout &padré implementovat &teré zngny, které by napomohly
k dalSimu rozvoji a vyuzivani hodnoceni pracovunjiko jednoho z efektivnich nastiioj

fizeni kvality poskytovani socialnich sluzeb v darganizaci.

Z&kladni vyzkumna otazka je tedy polozaido: ,Jak a prd vnimaji pracovnici
domova pro seniory s¢asny systém hodnoceni pracovnik jaké zminy by v rem
uvitali?“ Hlavni cil prace je dale rozpracovan male ditich cili, které jsou uvedeny
v tabulce v nasledujici kapitole a k nim jsotifqzeny také specifické otazky, jejichz

prostednictvim jsem déli cile podrobsji zkoumala.
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Jak jsem jiz uvedla, ma spoluprace s damopro seniory Zmla jiz koncem roku
2009, kdy jsem zde zapala svou praxi a provéth diagnostiku organizace na dohodnuté
téma. Diplomova prace a realizace vyzkumnéhdeBetje tedy jakymsi postupnym

vyusenim predchazejici spolupréace.

Patba zabyvat se podrofjn prave oblasti hodnoceni pracoviiik byla
pojmenovana vedenim organizace \& laaku 2010, kdy byl row¥ stanoven hlavni cil
prace. Zaatkem roku 2011 jsem si definovaladitile vyzkumného S#ni a ¥novala
jsem se studiuifslusné dokumentace. Zargvgsem gipravila materialy pro zpracovani
navrhu na inovaci hodnoticich Skal a kritérii, jakm podrob#i popsala v kapitol&. 7.
Souwasny systém hodnoceni pracovnilk organizaci. Na zakl&d téchto materiél
zpracovalo vedeni organizace navritiych zmeén. Fred uskuténénim rozhovol jsem
pracovnikim tento navrh dala k dispozici, abylin¢as si jej prohlédnout a prostudovat.
Béhem rozhoval jsem pak s pracovniky konzultovala jejich ndzogyoatehy tykajici se
tohoto navrhu. Bhem kwtna 2011 proéhly vSechny realizované individualni rozhovory i
rozhovory s vice &astniky. Jejich gib¢h a zpracovani je podro&inpopsano v kapitol€.
9.4. Individualni rozhovory a rozhovory s vicgagtniky. Bhemcervna,éervence a srpna
2011 jsem vSechny rozhovorygpsala, analyzovala, kédovala a vyhodnotil&rem ke
zvolenym ditim citam i hlavnimu cili vyzkumného &eni. O pepis rozhovoru jsem se
snazila vzdy co nejive po jeho realizaci. V #2011 jsem zpracovala navrh nove
smérnice upravujici hodnoceni pracoviiik rovréZz jsem zpracovala navrhy hodnoticich
formul&a pro mizné skupiny pracovnik formul& pro zaznam hodnoticiho rozhovoru a
formul& pro hodnoceni organizacefilphy ¢. 4 - 7). V polovig tijna 2011 jsem pani
feditelce pedala a pedstavila vystupy z provedeného vyzkumnéhaeséta navrhy
hodnoticich formul& a nové snrnice. Vedeni organizace tak mohlo implementovat
zZjisténi a navrhy do provéai hodnoceni, které se usk&ndo v listopadu a prosinci 2011.
VSem ostatnim pracovnik, ktgi se @astnili vyzkumného S&ni, jsem Bhem druhé

polovinyfijna predala pisemné shrnuti z§igt z vyzkumného Sggni.

Béhem realizace vyzkumného &ati jsem je$t zvaZzovala vyuziti techniky focus
group. Nekterfi ¢lenové managementu érod této Uvahy odrazovali stim, Ze prace ve
skupirg je profadu pracovnik nesnadna. Nakonec jsem tuto techniku nevyuZilatope
se domnivam, Ze provedené rozhovory mi poskytlyadek udaj. Je ale fakt, Zedhkteri
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pracovnici pi rozhovorech potvrdili, Ze prace ve skupjpro ré neni filiS obvykla arada

také uvedla, Ze by netta zajem nafiklad o zapojeni do skupiny, ktera by se podilea n

tvorbé systému hodnoceni. Tato skiriest by realizaci a vyuziti techniky focus group

mohla zkomplikovat.

9.2. Operacionalizace ci

Tabulka €. 4: Operacionalizace dil

Sledovana Nositel Zpuasob | Transformaéni podoba — specifické otazky
oblast - diki cil | informaci ziskani
informaci
1. Popsat obecné Pokuste si prosim vybavit posledni hodnogeni
vnimani pracovniki, které probihalo v listopadu 2010.
souwasného Zkuste si vybavit dlezité okamziky, pocity, ale |i
systému detaily, které Vam utkdly v pangti. PopiSte mi
hodnoceni prosim, co se Vam vybavilo.
pracovniki
- Vite, pra probihd hodnoceni pracovii
ve vasi organizaci?
- Kolikrat jste se hodnoceni ggistnil/a?
Jak pracovnici | pracovnici | individualni - Jaky je Va$ nazor na stasny systen|
obecr vnimaji rozhovor hodpocem’ pracovnlpl? _ ]
solEasny systém - Jakg. vtomto systému spajete vyhody,
hodnoceni p02|:[ 'Vé.l? . ,

i - Jaké rizika, nedostatky, nevyhody vidjte
pracovniki rozhovor Vv souasném systému hodnoceni
pouzivany management ¢ ice pracovniki?

v jejich Geastniky - Vite, co a jak se hodnoti?

organizaci? - S¢im, podle Vas, hodnoceni pracowvinik
souvisi¢i by meélo souviset - je nagklad
n¢jak provazano s individualnini
vzklavacimi plany apod.?
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2. Stanovit
zpasob a zjistit
participaci
pracovniki na

PopiSte mi VaSe myslenky, napady, pocity, k
jste se do¥dél/a, Ze bude probihat hodnoce
pracovniki? Co se sémito myslenkami, napady
pocity dale stalo?

yZ
ni

\dni Svst pracovnici | individualni
ﬁi\éioz;?s emd rozhovor - Jak a od koho jste se deémkl/a, e bude
ve vaSi organizaci probihat hodnoceni
pracovniki?
- Bylla jste vtomto smyslu &mak
Participovali proskolen/a? o
pracovnici, a - Podllfella Jst,e se dmakym zpﬁsobem na
e L tvorbé systému hodnoceni pracovaik
pripadre jakym Jakym? Mate o to nadale zjem?
zpﬁs,obe,m, na - Pokud ne, pr&? Mel/a byste o to zajemp
ﬁz\ée:izle i?/;temu management rozhf)vor Jak byste se ctifa zapojit?
s vice
Gcastniky
3.Charakterizovat Systém hodnoceni pracoviike vyviji a prochazi
postoj ke zmgnami.
zmeénam, které _
byly & budou - Jaké zminy systému hodnoceni jste
v systému zaznamenal/a? o o
o - Jak tyto zminy vnimate? #nesly rgjaka
provedeny individualni pozitiva, nevyhody apod.?
_ .| rozhovor - 0Od koho a jakym zsobem jste se p
pracovnici zmeénach dovidal/a?
Jaky je postoj - Mél/_a Jste, moingst se ke 2v5mam vyjadit?

. Jak jste této moZnosti vyuZil/a?
pracovniki ke - Uvital/a byste dal$i zemy sytému? Jaké?
zménam, které
byly ¢i budou
Vv systému
pro)\//edeny? management rozhf)vor

s vice
Gcastniky
4. Zjistit vnimani Podivejte se prosim na podobu hodnoticich kritérii
hodnoticich a Skal z posledniho hodnoceni.
kritérii a Skal
- Jak je vnimate? Jak se Vam s nimi
pracovnici | individuélni pracovalo?
rozhovor
Jak pracovnici
vnimaji hodnotici Podivejte se prosim na navrh gowevolenych
kritéria a $kaly? azhovor kritérii a skal.
management g yjce - Zdaji se Vam no¥ navrzena kritéria
Gcastniky vhodrgjsi? Pr@? Vcem vidite mezi nim

rozdil?
Jakou podobu kritérii a Skal byste uvital/

n?

5. Stanovit
znalost a postoj

pracovniki ke

Ve vaSi organizaci existuje smice, kterd
upravuje hodnoceni pracoviik Predpokladejme

Ze jsem novy pracovnik a jako kolegafyse Vas
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SmeErnici na tuto smirnici ptam. Co byste niekl/a?
upravujici systém
hodnoceni pracovnici | individuélni - Mella j;te moinpst se stouto énmipi
pracovniki rozhovor seznémlt’._) Kdo a jak V&s s ni sgznér_m_l?
- Vite, kde je tento dokument k dispozici?
- Je pro Vés tento dokument uZig?
Pracujete s nim&akym zpisobem? Je pro
Jaké je znalost a Vés, srovzumi_telny? Obsahuje informace,
posto] které poZadujete?
i - Co by pomohlo tomu, aby byl dokument
pracovnik ke jesE LZitengjsi?
SIErnici rozhovor
upravujici systém management ¢ 0o
hodnoceni Gcastniky
pracovnik?
6. Shromazdit Souwasti systému hodnoceni pracovnikou takeé
zkuSenosti s hodnotici rozhovory. Co se Vam vybavi, kdyz
hodnoticimi feknu ,hodnotici rozhovory“?
fozhovory pracovnici | individualni - Jak se na hodnotici rozhovdippavujete?
rozhovor - Kde se rozhovor kona? Vyhovuje Vam toto
prostedi?
- Jak jsou rozhovory vedené? Jsou pro Vas
piinosné? \kem?
- Jaké jsou VaSe pocity fip hodnoticim
rozhovoru?
Jaké jsou - Co byste pdtboval/a, aby Vam ip
zkudenosti hodnoticim rozhovoru bylo jestépe?
pracovniki
s hodnoticimi . . .
rozhovory? Otéazky pro hodnotici pracovniky:
- Jak se fipravujete na hodnotici rozhovor
S podizenym?
rozhovor : : < , .
management < ice - Bylla jste rjak proskolen/a, V_Jak vest
hodnotici pohovor a jak se ng piipravit?
ucastniky - Popiste prosim, jak se Vam hodnotici
rozhovory @laji?
- Co by Vvam pomohlo, aby se Vam
hodnotici rozhovory daly jesg 1épe?
7. Zformulovat Systém hodnoceni je mozZznéupgzné meénit a
navrhy naresSeni prizpisobovat pdebam organizace i pracoviik
aktudlnich patb Jaké zminy byste navrhl/a?
a navrhy na T
inovaceysystému individualni - Jakd je VaSe ipdstava ,idedniho
hodnoceni pracovnici rozhover hodnoceni pracovnii?
i - Co byste chl/a, poteboval/a pro to, aby
pracovniki hodnoceni probihalo lépe?
L. - Jaky druh ,nefinaéniho ocerni by Vas
Jaké inovace rozhovor motivoval?
pomohouesit | Management g yjce - Je je$ nico, co byste mi chia fict
aktualni pateby? Ucastniky k ttmatu hodnoceni pracoviikve vasi
organizaci?
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9.3. Studium dokumentace

Analyzovala jsemipdevsim pisemné dokumenty popisujici postugpyh@dnoceni
pracovniki a dale jejich soulad s praktickou realizaci ho@mbpracovnik. Konkrétrg Slo
0 sn¥rnici ¢. 27/S Standard. 10 - postup pro pravidelné hodnoceni pracayniketns
piiloh tohoto dokumentu, kterymi je hodnotici fornftdéhodnotici Skaly (dohac. 3). Ve
zmirgné organizaci pouZzivaji pro metodiku ozeai snérnice, takze H rozhovorech jsem
tento termin pouzivala i ja. Nadale budu v textdcpr tyto terminy pouzivat jako

ekvivalenty.

Studium uvedené dokumentace vedlo k dagEm zjiSénim. Zmiréna snérnice je
z roku 2009. Obsahuje informace o tom, §alsto a jakym zjsobem hodnoceni probiha,
kdo je hodnotitelem, jaka kritéria a na zakigdkych hodnoticich Skal jsou hodnocena.
Dale pak obsahuje informace o vypo vySe finakini odneny a o dalSich mozZnostech
ohodnoceni pracovnik Praxe a uvedeny dokument jsou v souladu. Zatéhyla
aktualizovanacetnost hodnoceni, ktera je v praxi nizsi, nez jedemo v dokumentu.
Nicmére vedeni pipravuje v ramci systému hodnocerisdi zneny, takze dokument bude
piepracovan a dopdm ve WtSim rozsahu a v kontextu provedenychéamPodle mého
nazoru by ale & byt dokument dopkn dale o informace tykajici se cile a vyznamu
hodnoceni pro pracovniky i pro organizaci, tedy¢me hodnoceni&h a k¢emu slouZi.
Dale by, podle mého néazoru,émdokument vice popsat jednotlivé sasti systému
hodnoceni a zakladni pravidla pro jejich fungovdnagiklad postup hodnoticiho
pohovoru apod.). Podro®si doporideni jsou uvedena v kapitole 9.6. Dopa@mi a jsou
zahrnuta v navrhu nové gmice a souvisejicich formuia (ptilohy ¢. 4 - 7).

Déle jsem #ha k dispozici také vystupy z dobrovolné evaluaoadné v roce 2007
vramci projektu ,Vzdladvanim poskytovatél socidlnich sluzeb v zavé&d standartl
kvality socialnich sluzeb k fugki a efektivni Siti socialnich sluzeb Kralovéhrddgwm
kraje“. Tato evaluace upozornila na fakt, Ze zaanarhodnoceni pracovnikesg v doke
jejino konani nebyly zpracovany. Tento fakt jiZz safejmé pozbyl platnosti, nicmén
vysledky dale upozornily na propojeni vysiup hodnoceni s plany rozvoje pracovnik
V tomto snéru zatim hodnoceni s plany rozvoje pracovnileni systematicky propojeno.
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Existuje zde neformalni propojeni, kdgkiefi hodnotitelé f hodnoticich rozhovorech
hovai s pracovniky row o jejich rozvoji, nicmé# to neni ustalend praxe. V tomto
smeéru je tedy teba pod#t z evaluace dopracovat. Tuto fEdiu potvrzuje i vyzkumnéast
této diplomové prace a fakt, Ze vedeni organizdum dodnoceni pracovriikpojmout
komplexrgjSim zpisobem. Navaznost a propojeni hodnoceni s planyojezwacovnik
ostaté obsahuje i navrZzend gmice a souvisejici formtitd a toto propojeni je jednim
z doporuéeni vyplyvajicim z vyzkumnéasti této diplomové praceiffohy ¢. 4 - 7). Dale
jiz nebyly nalezeny zadné dalSi pisemné dokumengarozace, které by se k oblasti

hodnoceni pracovnikvztahovaly.

9.4. Individualni rozhovory a rozhovory s vice dastniky

Vramci technik kvalitativnihno dotazovansem se rozhodla pro formu
polostrukturovaného dotazovani. To,8gznacuje definovanymdelem, utitou osnovou a
velkou pruznosti celého procesu ziskavani inforrhdeiendl, 2005:164). Konkré&nmely
potom rozhovory formu rozhovoru pomoci ndvodu. (HeB005:174). Navod k rozhovoru
.predstavuje seznam otazek nebo témat, jez je nutimor interview probrat.”(Hendl,
2005:174). Tento druh rozhovoru jsem &htpouzit proto, Zze umdije gizpuasobit se
v urgité mire dané situaci,Je na tazateli, jakym zjsobem a vjakém padi ziska
informace, které ogtli dany problém.'(Hendl, 2005:174).

Celkem jsem uskutdla 17 rozhovat, z toho 10 rozhovdrbylo individuélnich a 7
mélo podobu rozhovoru s vicei@stniky. Rozhovory trvaly hodinu az hodinu @. g°ro
rozhovory jsem rfla predem pipravena témata i podrobné otazkyasto jsem ale
nepostupovala podle tohoto planuizpisobovala jsem se tomu, @m, v souvislosti
s hodnocenim pracovnikchgli hovorit sami pracovnici aifjpadré jsem se doptavala na
témata, kter4d nezminili, a pro vyzkumnéiéei byla dleZithd. Pro sebe jsem si rasin
pripravila to, co bych pracovnikn mgla fici na z&atku rozhovoru a co by byloatkzité
fici na jeho konci. Na zatku rozhovoru jsem se s pracovniky vzdy pozdraptaitala je
a podkovala jim za jejich¢as a ochotu. Rowi jsem vysvtlila Uc¢el rozhovoru, jeho
casové vymezeni ac¢movala jsem se také etickym aspeRt (anonymita vypoidi,
moznost kdykoliv rozhovor uka@it, moznost neodpa@dét na otazku, doptavani se, pokud
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bude pracovniky &o zajimat,¢i jim bude rco nesrozumitelné, souhlas s pisemnymi
poznamkami a nahravkou do PC). S kazdym pracovnikésny se rozhovoru zastnil,
jsem také sepsala souhlasc¢asti na vyzkumném Fehi (giloha ¢. 8). Pozornost jsem
vénovala roviz ukorteni rozhovoru, kdy jsem ¢pucastnikim podtkovala za spolupraci,
nabidla jsem jim moznost dodabého kontaktu, pokud by je k tématu §eB¢co napadlo

¢i se chéli na réco zeptat a znovu jsenfipomenula to, Kemu, jak a v jakéntasovém
horizontu budou vystupy z rozhovoryuZity. Béhem realizace rozhoviorvySla najevo
potrebaci prani pracovnil, zda by pepis rozhovoru mohli vigt a autorizovat jej. Proto
jsem se s pracovniky vzdy dohodla nasgbu, jak jim pepis rozhovoru fedat, aby ho

mohli shlédnout a odsouhlasit.

U «tSiny rozhovoil jsem si paéidila jejich zvukovy zdznam do pivace, a to
prostednictvim programu Express Scribe. Ten se miédisli jako vhodny néstroj pro
pozcjSi prepisy rozhovai. V nekolika piéipadech se pracovnici rozhodli pro pisemny

zadznam rozhovoru, coz jsem plrespektovala.

9.4.1. Bastnici rozhovar

VykEr pracovnik k rozhovotim byl ¢ast&né proveden na zakladpredem dané
struktury vykEru. Hendl uvadi, Zgv tomto pfipade jsou kritéria pro vybr p/edem znama
a nezavisla na vysledcich vyzkumuHMendl, 2005:151). Dvodem k tomuto typu vyisu
byla predevSim pdtba, aby do vyzkumného Bmti byli zapojeni pracovnici ze vSech
odcEleni organizace, vSech profesi a dale vSicllenové stedniho a vrcholového
managementu. V tomto smyslu byl tedy stanoven mamirpaet informanti. Dale byl jiz

vybér pracovnik provadn tzv. nabalovanim.

Rozhovory se uskdtdly se ¢leny managementu i ifadovymi pracovniky
organizace. Celkem se jich &stnilo 23 pracovnik Konkrétré to byli pracovnici na
pozicich feditel organizace, vrchni sestra, stahisestra, socialni pracovnik, ekonom,
mzdova @etni, pracovnici v socialnich sluzbach, vSeobeat@votni sestry, dale pak
sanitdi, uklizetky, kuchaky, pracovnice pradelny a pracovnici udrzby. Z oetého pdtu
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rozhovofi bylo 6 rozhovol uskuténéno se c¢leny vrcholového nebo igdniho
managementu, s nimiz byl vzdy realizovan rozhowodividuaini formou. Dvodem

k tomu byl fakt, Zetlenové managementu zastavaji role, které dalSiopraci nemaji a
rozhovory byly zardreny i na zmapovanéchto roli (napiklad role hodnotitel€i tvarce
sowasného systému hodnoceni pracoupilOstatni pracovnici se mohli rozhodnout, zda
budou preferovat rozhovor individualgi se ho zdastni spolu s dalSim kolegati
kolegyni. Jeden osloveny pracovnilagt na vyzkumném Seni odmitl.

Restoze to nebyloipdmétem zkoumani, pro pochopeni zacileni systému haroc
se mi jevi jako dlezité popsat vztah dotazanych pracovunkkorganizaci a miru jejich
motivace ke spolupraci. Na zaktathych zkuSenosti mohu uveést, zg&nu pracovnik,

s nimiZ jsem vedla rozhovory, téma zajimalo, bgliirsi a na dni v organizaci jim zalezi.

Téma hodnoceni pracoviiike pro & Zivé a v mnoha aspektech citlivé.

9.4.2. Ribéh rozhovoti a zpracovani dat

Rozhovory se v ramci organizace konalymistech, ktera si zvolili sami pracovnici.
Castym mistem tak byla n#klad denni mistnost pracoviiiki kancel&e pracovnik.
Rozhovory probihaly éhem pracovni doby. Ja jsem se moZnostem pracovmishla
caso\ prizpusobit, takZze &které rozhovory se uskutaly i o vikendech, kdy byly sluzby
pracovniki klidn¢jSi. Tén®i u vSech rozhovdrse podélo zajistit jejich nerusSeny fbeh,

u dvou rozhovar doslo, z dvodu poteby odejit na odfleni, ke kratkému ieruseni

rozhovoru.

\EtSina pracovnik pristupovala k rozhovaéim otevens a sdilg. U nekterych byly
na pa&atku ucité obavy, postupem rozhovoru se v3ak tyto obavgr&uavalyci se zcela
rozptylily. Domnivam se, Ze v tomto $m hralo roli i to, Ze jsemdnovala dostatekasu
avodni fazi rozhovoru. Ja jsem s& wzhovorech citila dale, domnivam se, Zeitginu
otazek se mi pod#éo polozit srozumitelnym zjsobem. NejzSi otazkou byla pro
pracovniky otdzka s#éhujici k provazanosti hodnoceni s dalSimi oblasakojje napiklad
vzdklavanici rozvoj pracovnik i organizace. Tento fakt potvrzuje skirtest, Ze ¥tSina
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dotazanych pracovnik vnima hodnoceni ipdevSim v souvislosti s rogddvanim
finantnich odngn a dalSi vyznamy hodnoceni v tuto chviiilip nevidi. Nemohuici, Ze
prvni rozhovory by byly &Si nez dalSi. Kazdy rozhovor byl v jistém slovaysim

originalni a vyZadoval mou flexibilitu.

Jak jsem jiz uvedla vySe, k zaznamuegpisu jsem pouzila software Express Scribe.
Rozhovory jsem fepisovala celé, ipdem jsem si udiala ucité znaky pro pepis
rozhovoi (nagiklad znak pro femysleni, draz, odmlku apod.). Po odsouhlaserepisi
rozhovoh jsem chéla z&it s jejich otevenym kdédovanim. Wsdomila jsem si ale, Ze
pokud chci co nejsreji odpowdét na jednotlivé dii cile prace, bude nutné si pro
piehlednost jest pied zapoetim koédovani ozrit, které casti rozhovol souvisi
s konkrétnimi dilimi cili. Po tomto kroku jsem jiZ ffkrocila k otewenému kodovani.
Strauss a Corbinova uvdi Ze ,oteviené kodovani je'ast analyzy, kterd se zabyva
ozna’‘ovanim a kategorizaci pojirpomoci pdivého studia udaj.“ (Strauss, Corbinova,
1999:43). Pro kodovani jsem vyuzila tabulkovy edit®rvnim krokem byla tzv.
konceptualizace udaj (Strauss, Corbinova, 1999:43). Ke slovnim spofeti vétSim
celkim jsem vzdy psala pojmy, nazvy, kter&mito celky souviselyi mohly souviset.
Podobné pojmy a nazvy jsem pégdslucovala a timto zfisobem jsem vytuéla

kategorie. Ty jsem dale specifikovala a vyela jsem tak jejich vlastnosti a dimenze.

Zjistni z vyzkumného S&ni jsou dale v textu prace podlozena konkrétniroky
dotazanych pracovnik Vyroky jednotlivych pracovnik jsem z dvodu jejich bezp& a
uchovani anonymity Zzadnym gobem nerozliSovala. Ro¥hjsem ¥tSinou nerozliSovala
vyroky urité skupiny pracovnik (nagiklad skupiny manazéra fadovych pracovnik,
protoze by pak prace byla komparaci, a to nebyimjécelem. Pouze tam, kde se mi to
zdalo opodstatmé a @elné, jsem uvedla, Ze nididad manazé zastavali jiny nazor nez

dalSi pracovnici.
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9.5. Zjisténi z vyzkumného Sateni

Vyhodnoceni dikiho cile¢. 1

Prvni dii cil je zandten na to, jak obeénpracovnici domova pro seniory
vnimaji sodasny systém hodnoceni, ktery v jejich organizaagtye. Zakladni otazka
tohoto ditiho cile je tedy stanovena takto: Jak pracovniecabvnimaji sodasny systém
hodnoceni pracovnikpouzivany v jejich organizaci? Tuto otazku jsenteddodrobuji
zkoumala sondaznimi otazkami uvedenymi v kapitol®.2. Operacionalizace &il Fi
analyze text vztahujicich se k tomuto dimu cili se nejastji vyskytla kategorie prvni

reakce, pozitiva, rizika systému hodnoceni, vyziaanoceni a vztah k hodnoceni.

Zji¥ovala jsem, jakym Zjsobem pracovnici reagovali na mou prvni otazkujigka
se hodnoceni pracovrik Tato otdzka byla velmi otéena a podle mého nazoru davala
dostatény prostor k vyjateni prvnich myslenekei pociti, které maji pracovnici
s hodnocenim spojeny. Tyto prvni reakce povaZzugaganave, a toigdevsim z hlediska
vztahu pracovnik k systému hodnoceni.idtina dotazanych pracovriikna prvni otazku
reagovala spiSe pozitivnim {gobem, itetina spiSe neutralniméenym ¢i racionalnim
zpisobem aittina spiSe negativnim igobem. Jakoijiklady uvadim nésledujici vyroky

pracovniki.

.Samozejne, Ze je to paebna a dobra &. Kazdy za@stnanec oekava v za@stnani
neco jiného a také ma naé¢co odliSny nazor. Takze, kdyZz jsou v hodnocenikptaa
motivacici na reco do budoucna, tak jsou z toho informace, kamebip swlo snerovat
dal.”

»~Ja jsem takto spokojena. Z mé pozice — dobré."

,Brala bych to vcelku pozitiva Clovek na sol taky moc chyb nevidi, takze tim se to

pripomene.”
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.Neni mi to pijemné, citila jsem to trochu jako ponizZujici. Taky nevyhovuje

sebehodnoceni”.

.M ¢é to prijde bezvyznamné, tam jen zakrouzkuju, dam t@irexé a pak se bavime, zda
se shodneme nebo ne. Nevim, jestli to &ekn etSi efekt.”

Déle m zajimala pozitiva saiasného systému hodnoceni pracounikevi se mi
jako dilezité zmapovat to, co pracovnici v gaaném systému hodnoceni vnimaji jako
dobré, funkni, pro & vyhovujici. Pro vedeni organizace mohou byt tgi&teni dilezita
vzhledem k dalSimu rozvoji systému hodnoceni prattév Ctyii pracovnici zadna
pozitiva kEhem rozhovoru nezminili,skteri uvedli, Ze hodnoceni pozitiva nema, ale kdyz
jsem se zeptala je&Stednou ke konci rozhovoru, tak uZzcéitéd pozitiva pojmenovali.
VétSina pracovnik v sokasném systému hodnoceni pracovunikjaka pozitiva vidi.
Nejcastji uvadknym bylo to, Ze pracovnickdi, za co a proodmeny dostavaji a dale fakt,
Ze pracovnici maji informace o tom, jak Haeni vidi je a jejich praci. DalSim
zminovanym pozitivem byla snaha vedeni o srozumiféina spravedligjsSi zpisob

provadni hodnoceni pracovnik

,D Five jsme dostali odény a nikdo ne&del za co a prd. Te mi to docela vyhovuije,

protozZe je snaha vy&lit, pro¢ se odrany rozaluji tak, jak se rozéuji.”
.Pak vlastre vim, jak nd vidi nadizeni.”

,vedeni ma snahu o srozumitelny a co nejspraveglisystém.”

Jako pozitivum vidi g pracovniki také to, Ze vedeni se chce o nidlsandowdst. Ctyii
pracovnici roviz zminili jako pozitivum to, Ze hodnoceni neni jedimanné, tedy, Ze jsou
do svého hodnoceni takécilym zpisobem zapojeni. Dna pracovnikim pak vyhovuje
nastaveni saiasného systému, ¥mz se vychazi ze sebehodnoceni pracadynik
z hodnoceni pracovnikjejich nadizenymi — hodnotiteli a z hodnoticich rozhavenezi

pracovnikem a jeho nddenym — hodnotitelem.
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»~Jako pozitivum vidim, Ze se o nas chce vedendddovic.”
.Nadrizeny si vS§ima toho, co se hodnoti a dostavangjadformaci, jak n& vnima.”
»~Je hrozre fajn, Ze to neni jednostranna zalezitost.”

.Mn ¢ vyhovuje to, Ze ja je ohodnotim, oni se ohodraotii® pak o tom fizeme mluvit.”

Neméa dulezité se mi jevi row¥ zmapovani toho, co pracovnici vidi jako rizikove,
ne zcela funéni, jako ne zcela vyhovujici. VySe uvedené jserdtayiala v ramci kategorie
nedostatky satasného systému hodnoceni pracounilt pracovnik nedostatky
neuvedlo. Nejastji uvedenym nedostatkem byly hodnotici Skaly étera hodnotici
kritéria, a to pedevSim ve vztahu k situaci, kdy sikiera kritéria netykaji prace ditych
pracovniki. Jinymi slovy, nedostatkem je to, Ze dosavadniésyshodnoceni #h stejna
hodnotici kritéria pro vSechny pracovnikyfigemz ale jejich pracovni néaplje
samozejm¢ velmi riznoroda. Také velmi podrobné pojeti hodnoticichl $kéma it
pracovniki jako spiSe nevyhodné. P&byii pracovniky je obtizné sebehodnoceni. Nejen
proto, Ze na & nejsou zvykli, ale i proto, Zze v nickasto vzbuzuje pocit, Ze se musi

obhajovati vyvolava obavy, aby se nehodnotitil® vysokoci naopak pilis nizko.

, Rada kritérii, ktera se hodnoti, nepasuji na mouigdz

.Mn ¢ teba strasd vadilo, Zze u kazdého bodu jsmelinpétistupiovou Skalu a ta Skala

vzdycky obsahovala podrobny popis jednotlivychibddmre to nevyhovovalo.”

.Mn ¢ docela vadilo, kdyZ jsem sellmbodovat — i kdyZ jsem si k tomiegetla pokyny,

tak jsem @cemu nerozudta.”

»~Ja se neumim sebehodnotit, nejsem na to zvykt§cky @kdo hodnotil i, ne ja sama
sebe.”

, Clovek se boji, aby se neohodnotil moc nebo naopak...*

.P rijde mi to,.. jako kdyZ se obhajuju, jako kdyzconprosim.“
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DalSi oblasti, kterou jsem se vramci tohotctitld cile zabyvala, byl vyznam
hodnoceni. Tedy jak pracovnici vnimaji to, oe2 hodnoceni viastrdéla, co jim Fnasi.
Naprosta wtSina dotdzanych pracoviiikma sodasny systém hodnoceni pracovinik
spojen pedevsim s rozdovanim finagnich odnén. Hodnoceni je tedy podkladem, na
zakladt kterého se finafi odmeny rozdluji. Sest dotazanych pracoviikdale hodnoceni
bere nafiklad jako zdroj informaci o pracovnicich pro tiadné, jako filezitost pro
poskytovani zgtné vazby (pilezitost k pochvale, informace, jak rt&kni vidi pracovnika
a jeho praci), ale row jako gilezitost k sebereflexi a ziskaniznych pohled. VétSina
manazek organizace vnima hodnoceni pracounikSirSim kontextu, a to fpdevsSim
smérem k podpee motivace a rozvoje pracoviiiki organizace. Zcela ojedile od
manazei zazrlo, Ze je hodnoceni také nastrojeniitdr kontroly.

L,Ur cite, aby jsme si wdomili sami sebe, cocthme a ... vlas#i jak nas vidi nadzeny.”
L,Ur cité aby byly spravéirozdtleny odnany.”

,10, co bych si pi praci neu¢domila, tak kdyz o torlovek za’ne premyslet, tak si to i
uvedomim. Stej#je to u podizenych — fi rozhovoru si to'ekneme.”

»,Hodnoceni je proto, Ze kdyZ je sebehodnoceni &oditiSné od toho, jak pracovnika vidi
vedeni, tak pak je mozné si sednout a promluattem, pr@ to je tak, jak to je. A taky je

to podklad pro rozéeni finarenich odnégn.”

.,Hodnoceni se dla proto, aby nadizeni zjistili, jak pracovnicidaji svou praci a potom

podle toho rozdili odmeny.*

»T1, kteri maji nizsi sebe@domi, se mohou pozvednout, kdyz zjisti, Ze jepchizeny je
hodnoti dobe. Pracovnici také mohou ziskat jiny pohled na iprd@nagementu, protoze
na rozhovory chodi k nim, takze padcivmohou vidt i z jiného pohledu. Mohou byt na
rozhovoru a do toho zvoni telefon, tohle jerpba vyidit a tak dale a oni mohou it ze

I nadfizeny ma spoustu prace, Ze musgizzevat a neni to jednoduché.”

Souwasny systém hodnoceni zatim neni forra@ropojen s plany rozvoje pracoviikFi
hodnoticich rozhovorech sec¢kteri hodnotitelé na rozvojové a wddvaci poteby

pracovniki ptali, ale neslo o systematickyigtup. Plany rozvoje pracovriksou dilezité
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nejen z hlediska individualniho rozvoje, ale takdexliska rozvoje organizace. Na zakiad
téchto plari totiz mize byt vytvden vzalavaci plan pro celou organizaci. Jeho moznou
podobu pedstavuje # ToSner v publikaci,Metodika vz@lavacich plam.” (ToSner,
2007:77-86).

V ramci kategorie vztah k hodnoceni jsgbtovala, jaky vztah maji pracovnici
k sowtasnému systému hodnoceni. Polovina dotazanych\prékioma k sodasné podob
hodnoceni spiSe pozitivni vztah, polovina spiSeatiegi. Negativni vztah k hodnoceni
zpasobuje pedevsim nevhodnost hodnoticich kritérii préitérpozice aif pracovnici také
uvedli, Ze, podle jejich nazoru, doslo Kitg zmen¢ atmosféry v organizaci. Tuto 2mu si
casténe vyswtluji praw provagnym hodnocenim pracovnikTii pracovnici dale uvedli,

Ze povaZzuji zfisob hodnoceni za ,vzdaleny realit

»~Ja s tim mam spojené dobré pocity. Projit hodnaeepro ne nm¢lo i vyhody.*
.Mn ¢ ta posledni podoba docela vyhovovala.”

»~Ja si rozhod® nemyslim, Ze hodnoceni je zbgte neni, ale éio by byt pro nas jinak

postavené, z&Si ¢asti by ten dotaznik #dhbyt jinak zformulovany.”

.Nemam ryze negativni zkuSenost a negativni postej,myslim, Ze se trochu zhorSila

atmosféra, je to tu vic napjat...."

.Taky se mi zda, Ze se tadychaji zasSkatulkovavat lidi, tento je vyborny, tewkabry,
tento Spatny. Ten, kdo je hodnoceny jako Spatr§faundco opravdu dobrého, funguje to a
vSichni se divi, protoZe odjrse to néeka. A naopak, kdo je hodnocen jako vyborny, tak

udela botu — to se #ze stat kazdému — a taky se vSichni divi.”

.1akze mm@ prijde..., Ze si na 4to hrajeme, ale realita je jina. Hodnoceni se ma zd
vzdalené real# — rekdy jsou napiklad nejlépe hodnoceni ti, které my jako nejlepSi

nevidime.“
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Vyhodnoceni dikiho cile¢. 2

Druhy dil cil se zabyva oblasti participace pracounfia tvorlg systému
hodnoceni v domavpro seniory. Cilem je stanovit igob a zjistit participaci pracovnik
na zavadni systému hodnoceni. Zakladni otdzka tohotéildhl cile je tedy formulovana
takto: Participovali pracovnici, afipadre jakym zpisobem, na zavédi systému
hodnoceni a maji o tuto participaci zajem? Tutzlugjsem dale podrolj zkoumala
sondaznimi otdzkami uvedenymi v kapit@e9.2. Operacionalizace il Fi analyze
pasazi vztahujicich se k uvedenému tématu sastgj vyskytla kategorie participace na
systému hodnoceni. Dalfasto se vyskytujici kategorii byla kategorie reaktae
hodnoceni. Zajimaly gnprvni reakce pracovnikna to, kdyz se d@déli, Ze bude probihat
jejich hodnoceni a dale pak to, jakymigpbem a prdhodnoceni vnimaji dnes, tedy zda a
pro¢ doslo k vyvoji jejich fivodnich reakci. DalSitdezitou kategorii byl také zdroj
informaci o hodnoceni. Zjigvala jsem, od koho afipadré jakym zpisobem se

pracovnici dozvidali o tom, Ze bude probihat jeficliinoceni.

Aktualni podoba systému hodnoceni prattgvibyla vytva@ena managementem
organizace, konkrétnpak pracovni skupinou, ktera se skladalatleei vrcholového a
stredniho managementu. V ramci této skupingtineji ¢lenové rozdleny ukoly a kazdy

Z nich zpracoval w@itou ¢ast.

~Skupina, kterd hodnoceni tita, to byl vrcholovy i sedni management, a Slo o tymovou
praci, protoze kazdy dthl nejakoucast.”

DalSi pracovnici k mé tvorke systému hodnocenkipvani nebyli. Byli ovSem vyzyvani
k piipominkovani toho, jak je systém hodnoceni nasta¢ehoZ rktefi vyuZzili. To

dokladaji napiklad nasledujici vyroky:
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»Pracovnici do tvorby hodnoceni zapojeni nebylie Aohli se k tomu vyjéd a nekteri to
udelali. Diky tomu jsme pak ¢i podklady pro mirné zemy — \&déli jsme, Ze je peeba
treba récorici jinak, Ze to nemuseli upipochopit.”

.Pracovnici urcite moznost vyjaeeni neli, materidly se jim davali kjgjpominkovani, a co

bylo realné, to se zapracovalo.”

.Pani reditelka vzdycky chce, kdybychoriliméjakou pripominku, nazor, abychon#igli

arekli ji ho. Takze myslim, ze kazdy mohl jiica ji, co ho napadlo.”

.M ¢li jsme Sanci to komentovat, ale byl to navrh véden

Dva ¢lenové managementu také uvedli, ¢S zapojeni pracovnikdo tvorby systému

hodnoceni bylo managementem zvazovano, ale k gdizaci nakonec nedoslo.

»1ehdy jsme to zvazovali, ale pak k tomu nedddimzna jsme byli vdjakém presu.”

Dale jsem zji%®vala, zda maji pracovnici zjencastnit se tvorby systému
hodnoceni v budoucnosti. VSichni dotazaleinové managementu, kiebyli zapojeni do
pracovni skupiny, jez hodnoceni vytel, maji i nadale zajem na rozvoji systému
hodnoceni spolupracovat. Tento zajem vyslovila tgdovina dalSich dotazanych
pracovniki, a toc¢astji formou piipominkovani pedloZenych navih Lze tedy usuzovat,

Ze €mto pracovnikm vyhovuje dosavadni forma spolupréace.

,MoZna bych uvitala moZnosict své pipominky."
»Uvitala bych moZnostict své komenté. “

.Mn¢ vyhovuje to, kdyZz mam névrh a &mu se mohu vyj&d. M¢ treba nenapadne
prvotni myslenka, ale kdyz uz mas#jaky n&'rt, tak o tom se mi uz lépegmysli.”

Tii pracovnici, kt& maji o spolupraci na tvogbsystému hodnoceni zdjem, by sidim
predstavit i vyS$Si miru spolupréace.
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»~Ja bych uvitala, kdyby namekdo 7ekl, Ze bude hodnoceni, a kdyby se ré&slm zeptal,
co se da v nasi praci hodnotit, kdyby rékl, abychom o tom#pmysleli.”

Ptala jsem se rov¥#d na zajem pracovniko zapojeni v Wité pracovni skupiq Pracovni
skupinou je v tomto ifpact mySlena skupina pracovriikktera spolupracujeipieSeni
urcitého ukolu nebo tématu. Skupina je sestavenacopréki raiznych profesi, a pokud je
to mozné, tak i nafx hierarchii organizace. Toto sloZeni nabizi mozniastych pohled,
sdileni zkuSenosti a také moznogdejit nedostatkn, k nimz by mohlo dojit vifjpack,
Ze by se tématem zabyval jednotlivetiomogenni skupina.

V piipact zapojeni do pracovni skupiny Sest dotazanych prdkd uvedlo, Ze by si
zapojeni do takoveé skupiny @tnpiedstavit, ale hraje pragrvelkou roli napiklad divéra
k ostatnimélenam skupinyci to, aby skupina fungovala podlecitych pravidel a 8kdo ji
koordinoval. Vtomto smyslu jsem narazila naciidr prekdzky v oblasti tymové
spoluprace, které byfipvyuziti pracovnich skupin bylo p@ba pedem velmi citli
oSetit. RovréZ ti ¢lenové managementu vnimaji tuto formu spolupradgezych divodi

jako problematickou.

.Pro me by bylo dlezité byt tam s lidmi, kterymiaruju.”

, Rada lidi si7ekne, od toho je tady vedeni, taksato udla."

,CO0 se tyka pracovnich skupin, tak nevim, nevimedndk by byl problém ve gnmach a
pak je tady je#t jeden neSvar, ktery mi vadi — nejen tady, vSudete je rivalita mezi
profesemi. Mam dojem, Ze kazda profese ma pocdruz mohou éat vic. Myslim, Ze

kolektiv je spiSe skupinkovy.”

Ctytikrat ze stranyleni managementu ro# zazrilo, ze pracovnici byli ke spolupréci

vyzyvani, ale |zéici, Ze se aktivézapojuji vice méhstéale stejni pracovnici.

.Pracovnici osloveni byli, ale nebyl moc zajem.”
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.P Fipominkovani navriha podndty prichazeji spiSe od stejnych lidi..."

Dotazovani pracovnici &agtji uvedli, Ze jejich prvni reakce, kdyz se @d¥li o
tom, Ze bude probihat jejich hodnoceni, byly spiggativni ve smyslu nejistoty a obav,
jak bude hodnoceni vypadat, jak bude probihat & jakm budou otazky. # poloZeni
otazky zamirené na popis myslenek, najpad pocifi pracovniki, kdyz se do¥deli, Zze
bude probihat jejich hodnoceni, byl ¥a&g€jSi prvotni reakci Ustv ¢i smich. Vnimala

jsem ho nejasgji ve smyslu utitého uvdomeni si minulych prozitk.

J e

.Nejprve zdSeni, co se bude dit.
»~Ja jsem n#la obavy, co nageka."
.Nejprve jsem se lekla — co tam bude za otazkim to bude spivat.”

»NO, to si vzpominam..., zasekdo vymyslel papir, to jsem na teedava. Moc se mi to

nelibilo, alerikala jsem si, co se d&ldt. Nejak to musim uélat.”

Ctyti z dotazovanych pracovriikse hodnoceniiflis neobavali a jejich prvni reakce byly

spisSe neutralni.
»~Ja jsem se nijak moc nebal.”

, Rikala jsem si, co to zase bude. Jenze médosswysl, protoze vedeni o torremysli, Ze

odreny nedavaiji jen tak.”

Trochu odlisné byly prvni reakcedena pracovni skupiny, kterd se na vyitgai systému
hodnoceni podilela. Jejich obavy a nejistoty bylgnsi, a to fedevsim diky tomu, Ze se
piimo astnili procesu vyti@ni hodnoceni. Tatocast pro 8 mela vétSinou i vyznam

urgité pripravy na to, jak pak bude hodnoceni v praxi prabih
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.My jsme to hodnoceni tvdi, takze jsme &deli, o co jde. | kdyZz pak v praxi jsme

prichazeli na chyby, co by tam nédmbyt.”

»Asi horsi by bylo, kdybychom najednou dostajaké body a rli podle nich hodnotit.”

Bhem doby, kdy je hodnoceni v dongoypro seniory provasho sowasnym
zpisobem, doslo u&sSiny dotdzanych pracovnikk posunu ve vnimani tohoto systému
hodnoceni, a to pozitivnim smem. Utady pracovnil hraje pozitivni roli fakt, Ze uzedi,
jak hodnoceni &at, wdi, co mohou ¢ekavat. Bt dotdzanych pracovnikbere hodnoceni
jako nutnou ¥c a maji k 8mu racionalni fistup. U ¢ty dotazovanych pracovnikse
puvodni pocity a obavy z hodnoceniili neznénily. Hodnoceni pracovnikje pro r& i
nadéle ne filiS pfijemnou zaleZitosti, ale i oni jsou sédomi toho, Ze jereba uit se

novym wcem a ze si postuprzvykaji.

.Mé obavy se moc nezmily."

.U me¢ taky ne...Ale poprvé jsme @ddly, jak na to, podruhé uz jsmedély vic, o co

jde*.

,Ze bych byla nad3ena, to nejsem, ale beru to Zakio tak je. Bak se s tim nezétuiji.

Prosk to tak je.”
,UZ se tolik nebojim, uz vim, jak to probiha.”

.Na zacatku jsme s¥ikaly, co to zase bude, ale ja uz jsem si zvylda. Z@atek, ten byl

horsi.“

»ASi jsem si také uz zvykla, protoze kdyZz to mysitak to prost musi byt.”

Také m zajimalo, od koho a jakym #pobem se pracovnici dozvidali, Ze hodnoceni
bude probihat. Naprostaétgina dotdzanych pracoviiikuvedla, Zze se o hodnoceni
dozwdéli od paniteditelky. Clenové pracovni skupiny, kterd systém hodnoceniéigta,
se vstupni informace do&¥li na porad sttedniho a vrcholového managementu. DalSi
pracovnici se 0 hodnoceni dakli na schizi zaméstnand. Tyto sclize se v organizaci

konaji pravideld nékolikrat rocné. Pracovnici, kt# nebyli gitomni na schzi
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zantstnand, kde se o provédi hodnoceni pracovnikmluvilo (nagiklad v dol konani
schize jeS¢ v organizaci nepracovali), se ém dozwdéli od svych gimych nadizenych
a ¢asto jim pomahali také kolegové a kolegyNétSinou ale tito pracovnici uvedli, Ze se

s hodnocenim neseznamitigolem, ale az ve chvili, kdy jim prochazeli.

V ramci provedenych rozhovibjsem se v této oblasti také ptala, jak pracovrdzumneli
informacim, které o prov&di hodnoceni dostali. Jiz z vySe uvedenych viroyplyva, ze
pracovnici byli seznameni s tim, Ze hodnoceni bpidihat a jakym zjsobem. Sest
pracovniki uvedlo, Ze by ale uvitali také dalSi informacevésejici s hodnocenim, a to
piedevsim prd se hodnoceni vlastndéla, pra je dilezité, co se &e s vystupy

z hodnoceni a zda se provadi i v jinych socialsialibach a podokn

»Zajima me, pro¢ se hodnocenidh a jestli se s tim jeShaklada @jak dal.”

Pt realizaci rozhovar se n¢ prdk na posledé zmirenou otazku #&kolik pracovniki
ptalo. Chapu, Zetpschizi vSech zamgstnand organizace prawgodobri neni pro tyto
informace dostatmy prostor, ale myslim, Ze lze hledat dal$ilgZitosti, které by ke
sikleni tchto informaci byly vhodné. Podle mého nazoru, ot napomohlo
pracovnikim vnimat hodnoceni v SirSich souvislostech &dowmit si vice jeho &el a

dulezitost, coZz by mozna vedlo i k jeho rychlejSintijepi.

Vyhodnoceni dikiho cile¢. 3

Smyslenttdtiho ditiho cile je charakterizovat postoj pracovndomova pro
seniory ke zrdnam, které byly¢i budou provedeny v systému hodnoceni pracawnik
Zakladni otazka tohoto diho cile je formulovana takto: Jaky je postoj prad&t ke
zmeénam, které bylyi budou v systému hodnoceni pracovnixovedeny? Tuto otazku
jsem dale podroli zkoumala sondaznimi otazkami uvedenymi v kapitoél 9.2.
Operacionalizace ¢il Pri analyze texi vztahujicich se k tomuto diimu cili se nejastji
vyskytla kategorie z#na.
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VSichni dotazovani oztik dosavadni zrény v systému hodnoceni jako drobne,
kosmetické, nevyznamri@ mirné upravujici nafiklad hodnotici Skalyi néktera hodnotici
kritéria. Dva dotazovani uvedli, Ze si dosavadnémynnevybavuiji, Zehoz vyvozuji, ze
ani pro & nengly provedené zrny zasadni charakter. Provedené&mynbyly spiSe reakci
na fungovani vytvieného systému hodnoceni pracowunildejich cilem nebylo &mit
vyrazrejSim zpisobem systém hodnoceni jako takovy, nybréesipit ¢i doladit oblasti,

Vv nichZ se objevily &§aké nejasnosti.

»10 nebyly razantni zemy, byly to zreny, které si spiSe vynutily okolnosti.”

~Ja myslim, Ze poprvé nebyla hodnotici Skala taksama. Kritéria byla obdobna. To

nebyly zasadni zmy, spiSe se ¢nily formulace.”

Vedeni organizace ma vSak zajem nardaidzvoji systému hodnoceni pracowinik
a proto iniciovalo vypracovani navrhu, ktery obgehuyrazjSi zmény ve stavajicim
systému hodnoceni pracoviilNa vypracovani tohoto navrhu jsemcgsteéne podilela a
postup jeho tvorby je popsan v kapitale 7. Sodasny systém hodnoceni pracowvnik
Vzhledem k této skutmosti jsem v rozhovorech s pracovniky @jigala také jejich postoj
ke znménam, které seffpravuji. VEtSina dotazanych pracoviiilby ugité zmeény v systému
hodnoceni uvitala, a to i veitéi mie, nez tomu bylo doposud. Ostatnim dotazanym

pracovnikim by zneény nevadily nebo by je dokazali akceptovat.

»Zmeny by né nerozhodily, protozZe ty tady manmvad. Jsem na zény zvykla.”
.Zmen se nebojim, takze je vitam.”

»Za sebe mohuict a myslim, Ze i dalSi pracovnici by snesli ¢@ttho obdobi zemy.
Myslim, Ze uz i starSi pracovnici si zvykKli, Zerynrjsou, a Ze jedjaké tempo. Bive, kdyz
se dlouho nic natib a pak byla zena, tak je to asi trochu rozhodilo, aledtéo naopak
vidi, slySi kolem sebe, Ze ey nejsou jen tady, Ze to je i jinde. TakZze mystenby to

zvladli.“

.My si zvykneme. Je asidba pizpisobit se novym treddh..."
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Sedm pracovnik ale zarove uvedlo, Zze zrny by nemgly byt piiliS razantni, neglo by

.....

ten sodasny. VySe uvedené skatmsti dokladaji nasledujici vyroky:

»V zasadk by mi to nevadilo, ale zaleZi, jak by to bylo bz
»~Ja bych je uvitala, samaejn¢ zalezi na tom, kolik by jich bylo.”

.U nékterych pracovnik si dokadzu pedstavit, Ze by zma nendla byt hluboka, protoze by
to pro re bylo moc rychlé.”

,UZ jsme si trochu zvykli na to, jak to jedtetakze kdyby ty zmy byly moc velké, asi by

me to Uplre nepoésilo.”

VétSina pracovnik také uvedla, Ze by se s chystanymigmami rada fedem seznamila.
Dotazovani pracovnici obdrzeli navrh &mjiz pred konanim rozhovér takze mdli
piilezitost si jej prostudovat. em rozhovoru jsme pak navrh diskutovali a pracgvni
méli piilezitost sdlit mi své postehy a nanty. Nicméré rozhovofi se &astnila pouze
¢ast pracovnik. Navic vedeni organizace se mozna rozhodne pestdalsi zrany, takze

by na aspekty zavadi zmen meélo dbat i v dalSich fazich implementace&m

.Mn ¢ by zn@ny nevadily, ale rada bych se s nimi seznamila.”

»Vzhledem k tomu, Ze hodnoceni bude az na konai tak si myslim, Ze je to dostié
dlouh&a doba, aby pracovnici 2ny vstebali. A zase by bylo nutné jim tuéam rgjak
vyswetlit. VeétSinou to vysdtlujeme jak individuély, tak ve skupié na tymovych
poradach.”

Pracovnik jsem se také ptala, jak vnimaji ®owavrzené zmny. Tim, Ze
pracovnici obdrzeli navrh zin pred konanim rozhovér vznikla gilezitost komentovat
navrh dive, nez vstoupi v platnost. Domnivam se, Ze ténd& byl zaroveé prilezitosti
k dalSimu posileni participace pracouhnika tvorg systému hodnoceni pracoviik

v uvedené organizaci.&ina pracovnik vnimala pedloZzeny navrh pozitivi
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» Je to pro n¥ prehledr@jSi i srozumitelgjsi.”
»Zda se mito dobré.”

.Podle m¢ je zasadni zema to, Ze pracovnici vfmeé péi maji jind kritéria, nez

technicko - hospodati pracovnici.”

»~Jsou detaily, kdy si jedtpotebujeme &co upesnit nebo jegtneco zn@nit. Ale ukité je

to posun.”

.Mné¢ se novy navrh libi, ale nevim, zda se pracovnicioh unét ohodnotit podle

~ v s YA

jednodussi hodnotici Skaly. NavrZzenemyrjsou ale spiSe zjednodusSuijici.”

Vyhodnoceni dikiho cile¢. 4

Ctvrty dilei cil je zandfen na vnimani hodnoticich kritérii a $kal. Zakiadn
otazka tohoto défho cile je formulovana takto: Jak pracovnici vrjirh@dnotici kritéria a
Skaly? Tuto otdzku jsem dale podréfpnzkoumala sondaznimi otazkami uvedenymi
v kapitole¢. 9.2. Operacionalizace tilP¥i analyze text vztahujicich se k tomuto dimu
cili se nefastji vyskytla kategorie hodnotici kritéria, hodnotékialy a dale pak kategorie

hodnotitel.

Vzhledem k hodnoticim kritériim jsem g¢@gala, jak jsou dosavadni i nov
navrzend kritéria srozumitelna a zda je hodnocgstitd kritérii realné. ¥sina kritérii
v dosavadni pod@bhodnoceni i v novém navrhu je pracowvirk srozumitelna. Bktera
kritéria nejsou pracovntikn zcela srozumiteln& jejich hodnoceni vnimaji jako nerealné a
tim padem obtizné. Tyto potiZze jsouugpbeny nejasnosti pojmu, nejasnosti smyslu
kritéria nebo faktem, Ze z hlediska dané proféispracovni pozice nelze zcela deb
kritérium hodnotit. NejutSi obtize z hlediska nejasnosti pojmu vnimaji pvadci pi
hodnoceni kritérii loajalita a kreativita. Z hledisvzdlani, zkuSenosti i dalSich faktor
dochéazi k tomu, Ze oba tyto pojmy jsou vnimadgné. Zajimavym narétem je dale
uvedeny vyrok, ktery nabizi moZnost nahradit nesroielné terminy jinymi,

srozumitel®jSimi pro WtSi paet pracovnik.

79



.N ékteré terminy nejsou srozumitelné a hledat srozinyittermin, to je dost prace,
protoze kazdy je jinak nastaveny, kazdy mame jd#ani. Takzellovek ma pocit, Ze je to

srozumitelné, je to srozumitelné prg,rale nemusi to byt srozumitelné pro ostatni.”

.Loajalita byla problém jako pojem —¢kdo ne¥del, co si pod tim pedstavit. Nkdo to
treba vnimal tak, Ze je to jen o chvaleni. Podéejento ale i tom, Ze jsem hrda, Ze tady

jsem. Ale kazdy si to trochu vyklada po svém.*”

,Hodn¢ lidi nevi, co to vlasthje loajalita, to jsem taky vystlovala. Ze to je/eba i to, Ze

nekdo mluvi oSkli¥ 0 domo¥ a vy mu to budete vyvracet.”

.rermin loajalita by se mohl nahradit, mohlo by sazvat Upld jinak — teba vztah

k organizaci.”

,U té logjality..., to bych asi formulovala jako vit& zaizeni a do zavorky bych dala
loajalita nebo bych to nazvala jakédomé nepoSkozovani, protozkao to nize udlat

Z hlouposti.”
.Vim, Ze jsem u ¢kterych narazila na termin kreativita — to Uplpresre newedeli.”

,10 je nekdy zvlastni, co je to kreativita? Pr@koho to je o tom, Zeckoho vezme ven a
pro jiného je to Eco Uplre jiného. Taky se mi zd4, #Zada lidi reco udla a pfitom si ani
neuvdomuje, Ze je to kreativni a Ze by se to mohlovibjehodnoceni. Takze musim
premysSlet, co kreativita vlastnznamend v naSem oboru? TakZe to s&emtZzko
hodnotit.*

Hodnoceni &chto kritérii je zarove citlivé také pro hodnotitele, kteuvedli, Ze prag u
téchto kritérii maji obavy z toho, aby pracovnikyjakym zpisobem neposkodili.

.Loajalitu je strasre tézké posoudit. Myslim ale, Ze toto kritérium je pnage organizace
straSre dilezité. Ale je to opravdwiké.”

.M éla jsem teba problém u loajality, to je hodritliva otazka k hodnoceni. Jak je vlastn

poznat, Ze jélovek loajalni. Ja nemam rada, jak by to asi bylo..."
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Jina situace je udholika kritérii, kde je jejich pojem jasny, ale pownici nevidi v jeho
hodnoceni smysl a vyznam. Takovymi kritérii je fillad vztah k majetku organizac¢e

nemocnost.

.Vztah k majetku organizace —¢nto pripadne takové ..., j& nevim, ja myslim, Ze nikdo si
nedovoli, alespotady nikoho takového neznam, kdo by se gpatoval k majetku. Takze

to mi piijde zbyténé.”

.1ady je t"eba vztah k majetku organizace. Ohodnotila bychepeySe, protoze si myslim,
Ze nejsem destraki typ. \&ci tady si chranime, jako kdyby byly naSe, protgze

potebujeme k vykonu prace, k nasi profesi a rozbsdje tady umyskhnebudeme ait."

.1 7eba ta nemocnost, jak se chcete bavitleym o jeho nemocnosti. Bye, nebo neni
nemocny. Jak to uchopit? Podl& memocnost by &a byt to, co snizi u hodnocenicdeb
bodi, aby tenclovek nenel 100% odrény. Ale nezda se mi to na debatu, e kdo

nemocny."

Deset pracovnik uvedlo, Ze vzhledem k moznosti realného hodnoketérii ve vztahu

k jednotlivym profesim ¢i  pracovnim pozicim, je obtizné hodnoceni kritéria
sebevzdldvani a komunikace. Sebewravani je u gkterych profesi a pracovnich pozic
znane¢ limitovano. Tento fakt jiz byl managementem orgace diskutovan a v hodnoceni
tohoto kritéria doSlo k éitému vyvoji, nicmén pracovnici toto kritérium je§tnevnimayji
jako zcela jasné,ipdevSim ve vztahu k technicko - hosps#tgm profesim. Manage
organizace uvedli, Ze kritérium sebestévani zahrnuje i neformalni vadvani. Ctyfi
dotdzani pracovnici, ale rozumi tomuto kritériu,tdle lze uplatnit pouze forméain
prokazatelné vz#lavani ve fornd Skoleni, studia na vysokyat jinych Skolach. Pojeti
tohoto kritéria je&t bude pravépodobr nutné dale obja®vat. Komunikace je zase
natolik Siroky pojem, Ze i kdyZ je sebehodnocera¥eno k utitym skupinam (naiklad
komunikace s natzenymi, klienty, pibuznymi apod.), existuji obavy, Ze toto kritérium
nelze jednoznmé hodnotit. Vyhrady k hodnoceni komunikace maji dhetitelé, a to

proto, Ze u mnoha situaci nejsou a byt u nich amahou.

81



.U sebevzdlavani musime jestvysvtlovat, jak je to mySleno/¢ba u technicko -
hospodéskych pracovnik Napiiklad sebevzdavanim u kuché&ek mize byt zajem o
zdravou vyZzivu, u uklizek o tom, Zeféba budou femysletgim by Slo @co vydistit a Ze,
jim to nebude jedno. Takze, Ze thzm byt neformalni v2tivani, Ze si sam rozhoduju, jak

si neco zorganizuju a tak.”

»1 7eba komunikace, néjklad s gibuznymi - &Zko ji mize nadizeny pracovnik hodnotit,
kdyZ u toho neni. Zrovna tak jako komunikaci ki - tam je/eba nadizeny v té
chvili, ale ne u dalSich klieat T/eba komunikace s kolegy, to se vyhodnotit da. Ale
komunikaci s fibuznymi - o problémech se riggkény dozvi jen, kdyz skipuzni gijdou

stezovat. Takze to se mi zd@ho vyhodnotitelné.”

»1 reba efektivni komunikace s klientylevek se nize snazit, ale kdyZz nemanvtmou
vazbu od klienta, tak komunikace asi neni efektalrija se snazim. Kdyz si dam 5 fod
coZ je, Ze pracovnik velmi debkomunikuje, tak to nemusi platit o vSech.”

Témst vSichni dotazovani pracovnici uvedli, Ze byglanbyt odliSn& kritéria pro
raizné skupiny pracovnik minimalreé pro technicko - hospo#ké pracovniky a ostatni
pracovniky.Rada dosavadnich hodnoticich kritérii se préachnicko - hospodgkych
pracovniki netykalac¢i u nich Sla obtiz& hodnotit (napiklad vzdlavani je u pracovnik

kuchyre a aklidu mélo dostupné).

, Rada kritérii, ktera se hodnoti, nepasuji na mouigdz

.Myslim, Ze pro nas hodnoceni neni postavené, j8espro pracovniky v socialnich

sluzbach a zdravotnické pracovniky."

.N ekteré otazky se pracoviikkteré hodnotim, netykaly."

Novy navrh hodnoticich kritérii jiz @ita s rekterymi specifickymi kritérii pro technicko -
hospodéské pracovniky a pro dalSi pracovniky. Tuto éam WtSina dotazanych

pracovniki uvitala.
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LUr cite by kritéria nela byt zvlag pro kazdé odéeni, profesi, ufite ne globalni.

Pracovist a profese jsou vlastrhrozre nesourodé.”

.Bylo by dobré, kdyby dktera kritéria byla zvlaSpro technicko - hospodské pracovniky
a jiné pro pracovniky vigmeé péi."

Rovez m¢ zajimalo, zda jsou dosavadni hodnotici Skaly pracgvniky
srozumitelné a zda hodnoceni podiehto Skal bylo realné. Pracoviiksem se rovég
dotazovala na jejich nazor na rowavrzenou hodnotici Skalu. M&€mez polovina

dotazanych pracovnik uvedla, Ze je pro & dosavadni podoba hodnoticich Skal

srozumitelna, a Ze se jim s nimi pracovaloigob

.P redtim jsme @i jeSte jedny Skaly a ty byly povSetné. A pak jsrak pnoblém, do které
Skatulky koho zadit. Tak jsme to udhli daleko podrobgjSi, abychom Iépeloveka
zaradili tam, kam paf, abychom jim neubliZili. J& myslim, Ze s tim @obnerdli, Ze si

naopak ujasnili, co je pod kterym bodem mysleno.”

Vice nez polovina pracovnikvyslovila k této otazce tité pripominky ¢i komentde. Ty
se nefastji tykaly praw toho, Ze skaly byly i#liS podrobné. Tato podrobnost je
povaZzovana za zbyteou, protoze sedkdy pxilis nelisi popis jednotlivych bdd(nagiklad
bod 4 se HliS nelisi od bodu 5). Pro dalsi pracovniky byldpabny popis zaseiis
svazujici a bylo pro &pii sebehodnoceni obtiznéegré se na Skale #adit. Dale jsou
n¢které body vnimany jako nerealné. Jedna smlqvSim o kritérium samostatnost
v rozhodovani, kde je v béd uvedeno, Ze na pracovnika je mozné delegovap&tance
vedouciho. Pracovnici rozumi uvedenému bodu takyzeli byt schopni zastoupit svého
nadizeného. To vidi, ¥ady divodi, jako nereélné. Nejsem si jista, zda formulacetoh
bodu je mySlena uvedenymigobem. Nicméh je Zejme, Ze v ramci tohoto bodu Skaly
vznikly uréité nejasnosti, které napomohly tomu, z&kteri pracovnici vnimaji pak

hodnoceni tohoto kritéria jako nespravedlivé.
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.Mn ¢ treba strasd vadilo, Zze u kazdého bodu jsmeélinpétistupiovou Skalu a ta Skala

vzdycky obsahovala podrobny popis jednotlivychibddmre to nevyhovovalo.”

.Pak uz se tam ¢kdy opakovaly ty body, kritéria si nebyla podobal&, tmi hodnoticimi
body se to pak opakovalo. Ja si myslim, Ze je aidtenit tam tolik bail”

.Nekdy bylo &Zké najit se wth Skalach. Tim, Ze jsou takegné, se tamiovek nevesel
vzdycky pesre.”

.Pak tady u schopnosti zastupovat remkného. Ja jsem pinschopna, ve vSech
c¢innostech, svého naideného zastoupit. TakZze moje hodnoceni je palbodis’ ,Ale ja,

kdyZ vezmu to samé, tak ja uz svouizathou schopnda zastoupit nejsem. TakZe tam musim
dat nizSi poet bodi. A je to jenom proto, Ze tyto ndzené pozice jsou odliSné — jedna je
svymicinnostmi blize patizenému, druhda ne.“ ,A uz je to nespravedlivé, piet ja pak
vypadam, Ze se nadhodnocuji. Ale ja myslim, Ze egmochopila doke.* ,Kolegyné si
mohla dat ptku, protoZe @ zastoupi, ale ja jsem si musela dat trojku, pretoiusim

uznat to, Ze svoumnou nadizenou ve vSem zastoupit nemohu.”

.KdyZ to zahrnuje i to vystleni, Ze pracovnik doké&ze zastoupit i fiaeného, tak to
vlastre ani nejde. Ja neiiZu znatteba praci sester.”

Navrh na Upravy systému hodnoceni obsahuje také jiodnotici Skalu. Ta je jednodussi
a je stejna pro vSechna hodnocena kritéria, jakyld popsano v kapitol&. 7 Sodasny
systém hodnoceni pracoviik organizaci. Bt dotdzanych pracovnikuvedlo, Ze pro &
kritériim a Ze by jednodussi Skalu uvitali. Tentwkk potvrdila i sdlena @ekavani
nékterych manazér organizace. Ti siip pouzivani dosavadni hodnocené Skaly v praxi
uvédomili nékteré jeji nevyhody. Jak se tato navrzena Skaladsgv praxi, jsem v rdmci
této diplomové praci netestovala, takze jeji kotrkrévyhody a nevyhody ukaze az

nejblizsi hodnoceni.

N4

»Myslim si, Ze by to pro pracovnikyeta byt jednodussi.”
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.Puvodni Skaly se mi zdaly dobré, ale pak kdyz jsndedtdi, tak nepasovaly Upéntak,
jak by siclovek predstavoval. To, co jsmeipravili ted, se né zda lepSi - & jsou to
vlastre body, ale neni to slovni popis daného kritéria."

DalSi kategorii, kterd se objevil& pnalyze text vztahujicich se k uvedenému
diléimu cili, je kategorie hodnotitel. Dva hodnotitélévaili o rozdilnych postupechip
praci s hodnoticimi Skalami a kritérii. Zakmaké navrh mit moznost ¢itého pracovnika
v uréitém kritériu nehodnotit. Domnivam se, Ze i&em k novému navrhu systému
hodnoceni, je vhodné zvazit tuto moznost a takkutiwat a stanovit shodny postup pro

hodnotitele v pipact, Ze nelze &co hodnotit.

.KdyZ jsem kritérium nemohla hodnotit, tak jsem fiiala nej¢tSi pa‘et bod:, protoze ja

to nevim a nebudu pracovniky poskozovat.”

,KdyZ jsem nemohla pracovnika Zakého divodu hodnotit, tak jsem davala body."

Vyhodnoceni dikiho cile¢. 5

Paty ddi cil se zabyva s#nnici upravujici hodnoceni pracovidiky domow pro
seniory. Tento cil je za#hen na stanoveni znalosti a postpyacovniki k vySe uvedené
smeérnici. Z&kladni otazka tohoto diho cile byla tedy formulovana takto: Jaka je zsti
postoj pracovnik ke snérnici upravujici systém hodnoceni pracovnik domow pro
seniory? Tuto otazku jsem dale podrgbrzkoumala sondaznimi otazkami uvedenymi
v kapitole ¢. 9.2. Operacionalizace &ilNa uvedeny dfi cil jsem se ptala celkem 21
pracovniki (u dvou pracovnik jsme z¢asovych dvodi toto téma probrat nestihli).fiP
analyze casti rozhovat tykajicich se metodiky hodnoceni pracovnike nejast;i

vyskytla kategorie sgmnice.

VSichni dotazovanilenové managementu prokazali vybornou znalost dekiim
Tento fakt je ovSem za&iginén tim, Ze pra¥ ¢clenové managementu tuto &mici vytvéreli

a podileli se na jeji tvotb¢i dosavadnich inovacich. Osm dotazovanych pracdvnik
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uvedlo, Ze si nejsou jisti, zda 8mici ¢etli nebo ji neznaji. Sedm pracoviikna sndrnici
vyborrg ¢i dohre. Ukazalo se, Ze simice existuje potkud oddlené od hodnoticiho
formul&e, ktery kazdy pracovnik zpracovava v ramci dandébdnoceni, a ktery je vSem
znamy. Smirnice je dokumentem, ktery si pracovnici, tktgej nevytvaeli, prilis
nepamatuji. Pokud si ho pamatuji, tak spiSe v tomyski, Ze ho vidi a podepsali.

Dokladem toho jsou naiklad nasledujici vyroky:

»~Ja nevim, jestli jsem tuto sfmici videla.”

»~Ja si ted’ nejsem jista. Bkteré smdrnice jsou tady, ale tE se to zaseedlava, tak jsem

si to nebrala do hlavy.”

~Ted se asi pepracovava, ale jinak je tady ve standardech. Mé&@odepisovat.”

VySe popsanou situaci ale vyznatmovliviiuje fakt, Zze hodnoceni probiha jednodng
takZze smirnice nepai mezi dokumenty, které jsou nezbytné pro z&jiskazdodenniho
poskytovani socialni sluzby. Tim spiSe se nabixikat, zda by s#énnice, ¢i jeji dulezité
vynatky, nemgly byt sowasti hodnoticiho formuté. Tento navrh doklada nasledujici

vyrok:

»Smernice by mohla byt u toho formut na hodnoceni nebo by tam mohlo byt to, co je

v ni dilezité.”

V oblasti dostupnosti s€mmice se ukazalo, Zecét8ina pracovnik vi, kde je
dokument k nahlédnutéj jak se k 8mu dostat. Pracovnici jsou se &nici seznamovani
prostednictvim svého natzeného, ktery ji #tSinou pracovnikm predlozi k gecteni.

Pracovnilkm na stavajici pod@ébdokumentu vyhovuje fipdevSim jeho stimost a
srozumitelnost. Tyto charakteristiky byéy byt zachovany i v fipact budoucich zrén a

Gprav. Doklada to nasledujici vyrok:
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.~Ja si myslim, Ze by to taktodo stadit, protoze kdyz je to moc podrobné, tak to pak
pracovnici nétou. Takto je to pro éjednodussi, vi, éem jerec. Je to lepSi, nez dlouhé a

slozité povidani.”

Zazaly rovnéZz navrhy na inovace sfmice. Tykaly se fevazrie cila hodnoceni,

které v dosavadni stmici nebyly uvedeny.

.MoZna by tam o byt, Ze hodnoceni neni jen k rdeai odn@n, ale slouZi i k rozvoji

organizace."

.M ¢ély by tam byt také cile, vlagtpro¢ se hodnocenidh.”

Tyto nanéty se mi zdaly velmi zajimavé a rasinh korespondovaly s teoretickymi
poznatky, které jsemipzpracovani diplomové prace ziskala. Proto jsemogéodla se

v pozdji realizovanych rozhovorech pracoviilptat, zda by, aifpadreé proc, uvitali
doplreni cili hodnoceni do stévajici $mice. Tento navrh byl dotazanymi pracovniky
vzdy odsouhlasen.

»Asi by bylo zajimavé to tam mit, aby lidéd¥li, Ze nejde jen o penize a o¢hm, ale Ze je
hodnoceni dleZité i pro organizaci.”

,10 by tam klidr¥ mohlo byt, pré to pracovnikm nedavat uz takto do paomi. Takze

mit tam, pr@ hodnoceni vlasthdelame - Ze to je pro pracovniky, ale také pro organi.”

Analyza udaj déle potvrdila, Zesmérnice byla vytvdéena ¢leny managementu a dalsi
skupiny pracovnik na jeji tvorld primo neparticipovali, @i ovSem moZznost sdit

k dokumentu sva stanoviska a komeéetdviz rovrez Vyhodnoceni déiho cilec. 2).
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Vyhodnoceni dikiho cile¢. 6

Sesty dil cil se zabyva hodnoticimi rozhovory. Cilem tohdtliho cile je
shromazdit zkuSenosti hodnocenych praco¥rdlkemito rozhovory a zakladni otazka je
poloZzena takto: Jaké jsou zkuSenosti pracavrikodnoticimi rozhovory? Tuto oblast
bylo ovSem pdtba zkoumat ze dvou pohtedlednim jsou zkuSenosti pracovinikdyz
jsou hodnoceni a druhym pohledem jsou potom zkugtenedoucich pracovnik kteri
jsou zérove hodnotiteli, tedy dmi, kte‘i hodnotici rozhovory vedou. Tuto otdzku jsem
dale podrob#i zkoumala sondaznimi otdzkami uvedenymi v kapitat. 9.2.

Operacionalizace il

Nejprve se budu zabyvat analyzou zku&émoacovnik, kdyZ jsou hodnoceni.iP
analyze pasazi vztahujicich se kuvedenému tématunegastji vyskytla kategorie
zkuSenost s hodnoticimi rozhovory a kategorie padotdnoticiho rozhovoru, dale pak
rovnéz kategorie vyznam afiprava na hodnotici rozhovor. V oblasti zkuSenosti
s hodnoticimi rozhovory uvedla polovina dotazangcdcovniki, Ze vnima tyto rozhovory

pozitivne.

».Mam s nim dobrou zkuSenost. Vidim to pozijyrotoze si k hodnoceni moHat své.”
~Je jasné, Zze Vam neniipemné, kdyZz Vamekdo reco vytyka. Ja osth wcech vim a da
se na nich pracovat, takze tocity p/inos n#lo. Nen#la jsem z toho neéfjemny pocit.”

»~Ja si myslim, Ze je to dobré. Prcerye rozhovor pijemny a mily.*

»,NO, hodnotici rozhovory vlasténvidim jako plus. Nebylo to'dba podle pedstav mych
nebo gimé naizené, ale beru to jako plus.” ,A dem je to plus?* ,Ze jsme projely ty

body, vysutlily jsme si to, Ze jsme si tekly na mist*”

.Kdyby hodnotici rozhovor nebyl a my bychom se Betieotili, pak by nas natzeni
ohodnatili jen pisemf) tak bych se asi urazila. Ale takhle o tomZeme mluvit a vyjasnit
si to.”
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.M ¢ potsilo, kdyZ mi nagizenédrekla, Ze nevi, projsem si dala tento @et bod:, Zze né

vidi na vic.“

Polovina respondetitoviem vnima tyto rozhovory spiSe negatjjsou pro & v urtitém

slova smyslu nafiemnéci k nim maji utité vyhrady.

~Ja se moc doke necitim, jsem prastprkenna, kdyz mam hodnoceni probrat s

nadsizenym.”

»~Ja rozhovor nad hodnocenim nijak nepethuju.” ,Da serict, Ze Vam tento rozhovor nic

J e

moc nepinasi?”,Asi tak.”

.V prvni chvili jsem si myslela, Ze nageni chdji vedet, jaké mam sebégomi. Mam

pocit, Ze se musim obhajovat, a to mi néfjepné.”

,UZ jsemrikala, Ze ten, kdo hodnoti, bylrbyt vice v terénu.”

ZkuSenosti pracovriiks hodnoticimi rozhovory souvisi s vyznamem, ktemp
rozhovory pro pracovniky maji. Jednim z nejvice mowanych vyznar je to, Ze
pracovnici dostavaji nou vazbu od natzenych, respektiveédi, jak nadizeni jejich
praci vnimaji. Dale pak, Ze takto nastavené hodmiogeni jednostranné, pracovnici jsou
V Urtité mire partnery, protoZze mohowhem hodnoticich rozhoviorsdlit sviij pohled.
Jako dilezity vnimaji pracovnici také fakt, Ze rozhovorskgtuje moznost vysdleni,
nagiklad @i snizeni bodového ohodnoceni Hadnym. Pro vedouci pracovniky je

~ v

hodnotici rozhovor jednou #Zifezitosti, jak byt s pracovniky v blizSim kontaktu

,Vim, co si nadizena mysli, vezmu od ni i kritiku. Je dobré, Ze secech niZzeme
promluvit, donuti r4 to, abych se nadékterymi v¥cmi zamyslela. Je to ale i tim, Ze
S nadfizenou mam dobry vztah — rada se od ni nechdm kigdoeru jeji nazor, vim, Ze

nehrozi @aka zas."

»S hadfizenou si rozumim,ekteré body mi snizila, ale vy#ia mi proc. A ja jsem to
pochopila.”
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,U rozhovoru se nizu dovdet hlavre to, jak n& vidi nadiizeny. Kdyz enoceni, jde se mi

lip do prace, je to motivace.”

,Ur ¢ity vyznam to @lo - prilezitost k pochvaleijovek vi, Zze praci da dobwe.”
,D0ozvim se, na’em jsem, co si odmad-izeni mysli.”

,Pro mé je to zase fileZitost byt pracovniim blize.

Castym divodem toho, pré pracovnici vnimaji hodnotici rozhovor jako tiggmny¢&i ho
vnimaji spiSe negati¥nnebo k 8mu maji utité vyhrady, je jejich pocit, Ze se musi
obhajovat nebo dojem, Ze jim hodnotici rozhovorwyiznamného némesl¢i je hodnoti

osoba, o které se domnivaji, Ze je jejich praaicitém slova smyslu vzdalena.

.N ékdy, u rkterych kritérii bylo nezvyklé se obhajovat. Vimje&to kuli vyswtleni. Ja
jsem siteba myslela, Ze jsendao udtlala dob*e, z mého pohledu to bylo dela tel’ jsem
si musela obhajit, pidto z mého pohledu bylo di@h Ale asi kdyby to bylo jednozimg,
tak by to nebylo zase tak peba.”

»T 7eba u mimopracovni napinsem se musela docela obhajovat. Nemyslim to &patn
Nadizena na to, co jsem ddla, asi zapomela, ale n¥ to bylo hrozd proti srsti a bylo
mi to nepijemné. Ale na druhou stranu jsenri&iala, kdyz na to natzena zapomene, tak

proc to nefict.”

.M ¢é naposledy hodnotila jestjinA nadizend a pak také jeji naéidena, ale jejich
hodnoceni byla odliSna. U jedné jsem se citila lépdruhé mé#— to, co mirekly, ne
nikam neposunulo. Myslim, Ze by hodnocerionjit pres vice lidi, m& by teba

vyhovovalo, kdyby érhodnotila tady kolegyh protoZe jsme spolu vic.”

»~Jen siFikam, Ze vedeni stejipresr¥ nevi, jak kdo pracuje. Nejvice se zname myj kte

spolu pracujeme.”

4 Dulezitost rekterych vySe uvedenych vyznamhodnoceni potvrzuje ve své knize i Leigh Branhamadi, Ze
pracovnici si nejvice na chovani svého vedoucimd pga& jasné zptné vazby. (Branham, 2004:187). Déale uvadé,
cinitelem, ktery je udrzuje motivované a odfing, je pilezitost, aby pro & byla prace vyzvou, dosazeni vystedk
uznani za dote odvedenou praci.(Branham, 2004:193).
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L,Ur cite lip se mi mluvi s natzenym, ktery je mi nejblize - lip nezekym, kdo je jest

nadsizeny jemu. Zname se, zndme problémy z praxe.”

Také fakt, Ze fima nadizena pracovnik piimé pée se pesthovala do jiné kanceid,
ktera je umistna mimo oddleni, vyvolava otazky, jak bude nadale hodnoceabitrat, a
to predevsim z @ivodu vySe uvedené vzdalenosti hodnotitelky, kter&debude moci byt

na oddleni pfitomna v takové nié jako dosud.

»10 by mohl bytcasem problém, protoZe tady budou pracovat také & ty uz teba

nase nadizena tak znat nebude, protoZze v terénu uz nebude byt tolik. Pak by je
hodnotil rekdo, kdo jim je vice vzdaleny. To je jako kdylByhodnotil kdo, kdo ra nikdy

nevictl napriklad v kontaktu s klientem."

Na zéklad vySe uvedenych vyrdkvznikl navrh, zda by do hodnoceni pracovniientli
byt ngjakym zpisobem zapojeni také kolegové a kolegyprotoze jsou spolu §astém
kontaktu a vidi se @gbézn¢. Na tento navrh jsem se pak v dale prévdgh rozhovorech

responderit dotazovala. V tuto chvili se navrh jevi jako veuitlivy a diskutabilni.

.Nedovedu si pedstavit, Ze bych musela jit 7&ct tahle pracuje takto, ta zase takto.
Dokéazala bych asi pracovniky srovnétt, kdo je nejlepSi, kdo mé&rale aby to na mnh
zaviselo, to bych nikdy neets.”

.Mohlo by to ale udlat i zle mezi pracovniky. Taky jestli by to byl&djgmné tomu
kolegovi? Ja, kdybych dia hodnotit @koho jiného, tak bych ho asi ze strachu
nadhodnotila, nebyla bych asi moc objektivni. Takhbasi to, jit sekym na jeho
rozhovor, odmitla. A kdybych sfauistavila, Ze by Sekkdo se mnou, tak bych se nebala.
SpiSe bych neafla nekoho hodnotit. Je to hodncitlivé, mam obavu, Ze by to

nefungovalo.”
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V oblasti podoby hodnoticiho rozhovorunjsse ¥novala gedevsSim prosedi,
v némz se hodnotici rozhovor kona a déle pak pdstupodnoticiho rozhovoru. &Sina
dotazanych pracovnikje spokojena s prasdim, v #mz se hodnotici rozhovory konaji.

Timto mistem je obvykle pracovna rigmného.

.Prostredi konani rozhovoru je progwyhovujici, zname."

.Rozhovor byl v kancel& nadizené, jiné progedi by na mé pocity asi nélm vliv.”

Pét pracovnik uvedlo, Ze hodnotici rozhovor absolvovali v demnistnosti ugené
pracovnikKim a toto prosedi jim WtSinou roviZz vyhovovalo. Jejich n&iena s nimi
¢asto domlouvala, zda et hodnotici rozhovor vést u ni v kandelé v mistnosti uéené

pro pracovniky. Tento postup se mi jevi jako cemrgm smyslu, Zze nevychazi a priori

z predpokladu, Ze se rozhovor musi konat nadgpnadizeného.” Pestoze ¥tSina
pracovniki uvedla, Ze je s prastdim rozhovoru spokojena, domnivam se, Zze dohoda o
vhodném mist konani rozhovoru, @¥e napomoci vysSi kvalita efektivnosti vedeného
rozhovoru a Ze vedouci pracovnici,iktgou v roli hodnotiteal, by zvazeni tohoto aspektu

mohli vést v patrnosti.

Co se tyka postupu hodnoticiho rozhovoru, tak pmaicd shod® uvedli, Ze se &hem
rozhovoru ¥eSi hlave kritéria, kde jsou v sebehodnoceni pracovnika lodnoceni
nadizeného #jaké rozpory. Rozhovor je¢t8inou v délce trvani kolem 15 minut a jeho
hlavnim obsahem jsou vySe uvedené rozdily.ifdady pracovnikovi vysili, pro¢ jeho
hodnoceni vidi v daném kritériu jinak a pracovni& moznost na toto &kkni reagovat. Na
zaklad provedenych rozhovor se ukézalo, Ze pokud pracovnik s ohodnocenim
nesouhlasi, kritérium je v jehoripact z miznych divoda obtizre hodnotiteléc¢i pokud

pracovnik argumentuje vetg\prosgch, postugeseni hodnotitélneni zcela shodny.

,Tim, Ze hodnotitel je vice, tak jsou v hodnoceni rozdilyea kolegy#& hodnotila
loajalitu tak, Ze kdyz newéla, dala 3. Ale podle &hto neni fér, protoze tim je

poSkozujeme. ProtoZze my nevime, tak oni jsou pe$ikoz
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»Ja stale nevim, #&mu vlastd je to sebehodnoceni, kdyz pak to, jak se vnimameaeni
nijak zohlede@no. Plati to, jak nés vidi n&teny. Kdyz si dam 4 a orerahodnoti 3, tak

plati jeho ohodnoceni. Tak’lkmu se sebehodnotim?*

Sousedila jsem se také na zmapovani toho, zda a jgkamvnici na hodnotici
rozhovor gipravuji. Pracovnici sho@nuvedli, Ze zpracuji sebehodnoceni, to odevzdaji
nadizenému a pak se &@stni hodnoticiho rozhovoru. K tomu uz akdSinou zZadnou
piipravu nedlaji. Jen vyjiméne uvedlo rkolik pracovniki, Ze si k sebehodnocendlali

poznamky, prd se viastd hodnoti danym ptiem bodh.

.Na swvij rozhovor jsem se/jpravovala tak, Ze jsem si vyloZetady psala, préo mam ten
bod, pra® jsem si ho dala, abych si to sama@dmila, pra’ se vlasta takto boduju.”

Dosavadni podoba hodnoticich rozhdvobyla zamdtena pedeviim na JeSeni
piipadnych rozdil mezi sebehodnocenim pracovnika a hodnocenim jekzenych.
Cilem takto nastavenych rozhoviobylo ziskat oporu pro rozteni finartnich odnén.
Rozhovory zatim nezahrnovaly oblast rozvoje pradavti organizace. Na takto pojaté

rozhovory se pracovnici ,negebovali“ nijak zvI&$ pripravovat.

Jinak je toto pojato v novém navrhu systému hodmiod&edevsim ustnéasti hodnoceni
s pripravou pracovnik pccitaji. Pracovnici budou znatfgdem otazky sfujici
k odhalovani pdeb a rozvojovych oblasti svych i organizace. Tytézky by si ped

hodnoticim rozhovorem promysieli.

»V novém névrhu je to mysleno tak, Ze pracovniddwznat dofedu otazky, které by si
meli pr/ed hodnoticim rozhovorem promyslet. Tam uz je stapené tak, Ze tofipravu
bude chtit.”

,Podle nového navrhu uz by tam asijaka piprava mohla byt. Ze by siipravili i tu

Ustnic¢ast, budou dofedu ¥deét, co jsou témata ustniho rozhovoru.”
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Hodnotici rozhovory jsem dale zkoumala ré¥rez perspektivy hodnotité| tedy
vedoucich pracovnik kteri vedou hodnotici rozhovory s pracovniky. Na téima jsem se
dotazovala 4 hodnotitel Ffi analyze vybranychiasti textu se né&gsgji vyskytovala

kategorie hodnotitel a podoba hodnoticich rozhiwvor

Dotazovani uvedli, Ze pro hodnotici roatrojgou dilezité rekteré charakteristikyi
dovednosti hodnotitele. Jsou jimi rfdgad dovednost vést rozhovor, dovednost vigwd
bezpeéné atmosféry a také dovednost poskytovawtr&pvazby, a to nejeripsamotném
hodnoticim rozhovoru, ale i vigrghu hodnoceného obdobi.

»~Je pravda, ze my secime to, jak vést rozhovor, cely Zivot. Ale jini hoiitelé to tak mit

nemusi.”
,D tlezité se mi zd4, aby lidé poznali, Ze fiovek nechce ublizit.”

~Ja jsem si teba uvdomila, Ze je hrozhdilezité, aby se pracovnici troSku dokazali
hodnotit, tak je pochvalitiict jim za cely rok, co utali dobre. Aby nebylo brano jako
samoZejmost, kdyz 4to udilaji dobe (vypusina cast)..., takZze prostbyt s nimi
v kontaktu cely rok dict jim, co je Spat#iarict jim to v tu chvili a opravdu ocenit to, co se

dari, aby nerdli pocit, Ze to je sameégjmost.”

V oblasti gipravy hodnotitel na tuto roli se respondenti shodli, Ze na tenta 8gecialg
pripravovani nebyli. Jako ffpravu reéktefi vnimali to, Ze se podileli na tvartsystému
hodnoceni, coz jim pak uléiio také vedeni hodnoticich rozhowiorNicméré bylo

uvedeno, Zedkteri hodnotitelé citili na p&atku mirné obavy.

.BYylo to pro nds nové, takZze hlagnty prvni rozhovory, to jsemr/gsre newdéla jak.
Postupem jsem ale uz ziskala jistotedéla jsem uz, na co se zeptat. Takze to uz bylo

trosku jine."
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RoviZ jsem se dotazovala, zda hodnotiteldiyjak rozhovory vedou a jak se na n
pripravuji dalSi pracovnici v roli hodnotitele, zdg b tyto informace stali aifpadre,
jakym zpisobem je ziskat. Dotazovani shddavedli, Ze nevi, jak postupuji ostatni
hodnotitelé, protoZe Zgob a piprava na vedeni rozhovoru, je na jejich uvéazeni.
V prabéhu vedeni hodnoticich rozhowiowvSak byly zjisény urité rozdily v gristupu
hodnotitei. Tyto situace seeSily pi poradach vedoucich pracovihikonzultacemi,
jejichZ cilem bylo vyjasnit si zjishé rozdily. Slo tedy o konzultace ad hoc, které si

vynutily okolnosti.

,10 nevim, ja jsem si jedhla sama.”
,10 Si delame podle sebe.”

~-Musim rict, Ze toto bylo nézené.”

VétSina hodnotitél uvedla, Ze jim informace o #pobu vedeni rozhovér dalSimi
hodnotiteli, nechybi.

.Mn ¢ to asi vibec nechybi. Je to i tim, Ze jsem rozhévoela hodre. Nengla jsem s tim
vetSi problém, pak uz mi to ani n&lo. Prodiskutovala jsem to sjednou kolegyni a

s jednou nadizenou.”

»,JSoU dana kritéria a ta s@Sila. TakZze podstata byla byt jasna. Je ale fakt, Zekdo to
treba mize podat srozumitedfsim zpsobem pro pracovniky, aby to Iépe pochopili. Ale

jinak si myslim, ze bychom se réirmoc odchylovat.”

Nicmeérg, jak je vySe uvedenofipszedeni hodnoticich rozhoviorwyvstaly utité nejasnosti
a rozdily. Pestoze wtSina hodnotitél nepovazuje za nutné vice a cllesdilet formu i
obsah vedeniéthto rozhovot, j& se domnivam, Ze by tento krok byl, vzhledery3de
uvedenym skutaostem, smysluplny. Tento navrh ostatazeSel také od jednoho
z hodnotiteh, a to v souvislosti s novym navrhem systému hodnipdakze jsem se pak na

nézor ptala i dalSich hodnotitelTi posléze tuto moznostipitali.
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.Myslim, Ze kdyZ to bude podle nového navrhu, tahbm si rédli 7ict, jak to @dlat, co si

mame hlidat. Aby to bylo sodmé. Aby se jeden nezeptal ngakou otazku jednou a
druhy to nepropral, jak Spinavé pradlo. Jenom vdxmg orienténé. Kazdy jsme jiny,
kazdy se chce ptat n@eo jiného, a tak bychomdihalespo: ramcov vedeét, na co se ptat.

Dobré by bylo stanovit sidas, protoZe/eba hodina se mi zda dlouha doba.”

»~Ja vam rozumim. Takovou osnovu, jak by rozhovdrprobihat. Tak pak asi ano, mit to
jako ponicku. (vypu@na cast) Ja si myslim, Ze by to bylo dobréelia i na gkoho mame
vic ¢asu, na gkoho méa a meli bychom si na vSechny éldt stejnycas. To se midkdy
neda‘, protoze znam jejich rodinné zalezitosti a tamtarnzabiha. Od toho se neda pln
oprostit. Ale myslim si, Ze toto je dobry napad.fakt, Ze o tom jsme se zase aZ tak

nebavili.”

,Ale mozna by bylo dobré si stanovitéjaké principy, @jakd pravidla..., asi
ano.(vypudmna cast) Mozna, Ze dkteii hodnotitelé uz/eba postupovali tak, Ze Zai
s hodnocenim kritérii, v nichZ je dany pracovnikrgiona kterych svou pracidhe stavt.

Ale bylo by asi dobréici to vSem."

Jednou z moznosti, jak vice sdilefipth vedeni hodnoticich rozhovpoje, jak zazglo

v predchozich citacich, stanovenkitgho postupwi osnovy. DalSi moznosti, jak ziskat
informace a podity o mozZnostech vedeni rozhoupie rovréZz ukita forma néslechu,

kdy by se hodnoticiho rozhovoru v roli pozorovatélastnil i dalSi hodnotitel. Tato

moznost ma sameégjnme fadu rizik, které by bylotfeba citliw oSetit, nicméré dva

dotazani hodnotitelé o ni redlpfemysleji.

»~Ja jsem dokonce uzpmyslela, Ze bych to éldla, protoze si myslim, Ze na tom neni nic
Spatného. | proto, Zeckdo jiny se nidze zeptat nadto, na co bych se nezeptala ja. Je to
inspirace. (vypugha cast) NeSlo by o Zadnou kontrolu, pstly si dany nadzeny vedl
rozhovor a ja bych seffpadre mohla na éco poptat. Myslim si, Ze by to nebylo Spatné.”
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Vyhodnoceni dikiho cile¢. 7

Smyslem sedmeého @fo cile je zformulovat dalSi navrhy rfaSeni aktualnich
potreb a navrhy na inovace systému hodnoceni prachwnikvedené organizaci. Zakladni
otazka tohoto déiho cile je tedy poloZzena takto: Jaké inovace pamadesSit aktualni
potreby? Tuto otazku jsem dale podréprekoumala sondaznimi otazkami uvedenymi
v kapitole¢. 9.2. Operacionalizace tilPi analyze text vztahujicich se k tomuto dimu

cili se nefastji vyskytla kategorie navrh.

Nefastji zazrely navrhy ¢i postehy smérem k Upra¥ hodnoticich kritérii,
k hodnoceni mimkadnych aktivit a formam nefindnich odmén a dale swrem
k hodnoceni organizace. Vzhledem k ugréodnoticich kritérii byla nejvice zimvana
potteba odliSnych kritérii pro technicko - hospitsk® pracovniky a dalSi skupiny
pracovniki. Tuto znénu jiz ¢ast&€né obsahuje novy navrh systému hodnoceni. Nazory
pracovniki na tento névrh byly zji®vany prosednictvim provedenych rozhovor
VétSina dotazanych tuto Zmu vitd, zarovie si alectvrtina dotdzanych pracovnikklade
otazku, zda by kritéria nefla byt jeSt vice specifikovana pro jednotlivé skupiny
pracovniki, nez je to v uvedeném navrhu. Na druhou stranwagementu by velmi
pomohlo, kdyby pracovnici sami navrhikterd konkrétni kritéria, jejichz hodnoceni by
z hlediska jejich profese bylo Zadouci a smyslupWéamci provedenych rozhoviorale

ze strany pracovnikzadné konkrétni navrhy v tomto &m nezazaly.

.Bylo by dobré, kdyby ¢ktera kritéria byla zvlaSpro technicko - hospodské pracovniky

a jina pro pracovniky vimeé péi.”

.1 /eba mit Upld stejna kritéria pro vSechny, to myslim neni dadréni to potom nejde
hodnotit. Tam je opravdu p@ba rozliSit pracovniky a hodnotit je jinak - kddjge do

styku s klienty a pak ostatni - technicky persbna

DalSi navrh se tyka kritéria nemocnosti. ®énpolovina pracovnik navrhla, aby

nemocnost nebyla hodnoticim kritériem, respektaiey nemocnost byla oblasti, ktera
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hraje roli @i rozdilovani odngn, ale nebyla kritériem v dosavadnim pojeti. Noéwrnh
toto kritérium obsahuje, ovSem jefaaeno do ustnéasti hodnoceni, ifemz tatocast
nema mit vliv na finafni ohodnoceni pracovnika. V tomto smyslu tedy tat@na
koresponduje s navrhy pracovaikNicmeére tietina pracovnik navrhovala ¥tSi Upravu, a
to, aby nemocnost nebyla s@gti hodnoticiho formuité, ale nafiklad ve sndrnici by
bylo upraveno, jaky vliv ma nemocnost na zisk ibadhodnoceni a na ro&dvani
financnich odn&én. Zajimavy se mi zda nazor, kdy pracovnice uvettajosavadni podoba
hodnoceni kritéria nemocnosti napomahala svyfsapem tomu, aby pracovnici vnimali

hodnoceni fedevsim v souvislosti s roddvanim odndn.

.1 7eba tu nemocnost, jak se chcete bavitlsym o jeho nemocnosti? Bye, nebo neni
nemocny. Jak to uchopit? Podl& memocnost by &a byt to, co snizi u hodnocenicdeb
bodi, aby tenclovek nengl 100% odrény. Ale nezdd se mi to na debatu, pje kdo
nemocny. To seihe upravit #eba ve swrnici.”

»~Ja nemocnost vidim asi tak, Ze to zase sklouzaweink, Ze pak je hodnoceni vnimano
hlavre v souvislosti s odemami. (vypu@na cast) Nekdy lidé ireknou, no, to aby s#éovek

bal byt nemocny nebo nemohu byt nemoch$epbych o odiany.”

Dulezité se mi jevi také Uvahy pracovajkkdy se zamysleji nad srozumitelnosii
rozmanitosti skterych pojnii pouzivanych v hodnoticich kritériich, které pakisgbuji
nejasnosti. Jak jiz bylo uvedeno u vyhodnocenriiladl cile¢. 4, zaz#l nagiklad navrh,
aby se slovo loajalita nahradilo pojmem vztah kaoigaci¢i védomé neposkozovani
organizace. Vice nez polovina pracovniiovréz uvedla, Ze by jinak formulovali otazku
na slabé a silné stranky pracovnika otazku, ¢eho chce pracovnik dosahnout
v nésledujicim roce ve vztahu ke své profesi. Napracovniki se mi zdaji velmi dlezité

a opodstattné. Tyto otdzky z nového navrhu bylgsto vnimény s ditymi obavami ve
smyslu, Ze jsou to ¢¢ké" otazky. Pro &koho je tzké gredstavit si, Ze mluvi o svych
slabych strankach, objevil se ale i opg@ pohled, kdy je pro pracovnikazké mluvit o
svych silnych strankéch. V tomto 8m budou pracovnici ptgbovat podporu hodnotitel
kteri by jim smysl &chto otazek réli v praxi piiblizovat.
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»~Ja bych otazku na nejsifiisi a nejslabsi stranky asi napsaldjak jinak. Treba véem
mam potebu se zdokonalit, rozvijet se, tak to zni épimak, nez kdybych d¢ta rict, co
nezvlddam. Todl straS moc a pak se o tom i jinak mluvi.dide se mi lépe bude mluvit
o0 tom, co pokbuju zdokonalovat, nez o tom¢em jsem nejslabSi. Je to stejné, ale

mnohem Iépe se vam o tom bude komunikovat.*

»TU otazku bych asi formulovala jinak/8ba véem si ¥7im, co je kladné a pakdem si

nejsem jistageho chci dosahnout acem se chci zlepSit.”

-P remyslim jegto té formulaci nejsilgSi a nejslabsSi stranky...ty nejslabsi bych/aila
jinak. Me nejslabsi strankasfippada takova....(nedokdena vta). Trebarict, kde bych se
jest chila zdokonalit. Také nejsiisi stranka by Slaict jinak, ale nevim jak...., mozna,

co se mi d&, nacem praci stavim.”

.Myslim, Ze ¢Zka budeeba otadzka ¢eho chci dosahnout v nasledujicim roce ve vztahu
k profesi.“ Kazdy planuje, ale hodnlidi si toho neni &domo a neumi o tom takto
premyslet. Umim si7pdstavit, Ze je tockkd otazkareba pro uklizéky...TFeba by se to
dalorict i jinak...nagiklad: ,Co by se dalo vymyslet pro zlepSeni vagicef?" Pracovnici
maji rekdy dobré napady a myslim, Ze napady budou mitseadostavi nova budova.

Takze myslim, Ze by to takto mohlo byt.”

V souvislosti s Upravou hodnoticich kritérii practor dale uvedliadu velmi konkrétnich
navrhi ¢i postehi tykajicich se najklad duplicity rekterych pojnii, navrhy na sloteni
nekterych kritérii ¢i pojmenovali patebu vysétleni rekterych pojnéi a podobg. Tyto
navrhy ¢i postehy byly ojediglé, takZze jsem jejich soupistqmlala vedeni organizace,

nicméreé v ramci této prace je jiz nebudu u¥ad

Novy navrh vedeni obsahuje také moZnostemi pracovnik za jejich mimaadné
aktivity, a to nefinadnim zpisobem. Smyslem tohoto ocem je nagiklad posileni
motivace pracovnik jinym nez finagnim zpmsobem, posileni pocitu sounalezitosti
s organizaci a océni budovani dobrého image organizace. Vedeni midusmgvdit pro
oceréni mimadadnych aktivit takové kritérium, které by poskyttovdanci na tuto formu
oceréni vSem pracovnikm. V tuto chvili je kritérium stanoveno jako podamavrhi a

podreta ¢i mimoradné aktivity podporujici dobrou image organizace.
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Tato inovace je spojena s n&limi pochybnostmi a obavami pracovinik/ice nez
polovina dotazanych pracoviiikento navrh vita, zbyldadst ma k amu spiSe negativni
postoj. Témdi kazdy dotazany pracovnik vyslovil ale v souvislest zavedenim tohoto
zpasobu hodnoceni jisté pochybnosti. Ty secasfji tykaly toho, co je to vlasth
konkrétre ona mimdadna aktivita, jak ji zjistitti zachytit a zda by wejn¢ vyhlasené

ocereéni bylo pro pracovniky vZzdyifjemné.

»,Ano. Myslim, Ze je poeba réco takoveho, ale nevim jak. Mirdalné aktivity jsou
dilezité pro image organizace, ale jak toelad? To fakt nevim, zda to tam dat, nedat,
zatim to jen zkusit...?(vypusa cast) Taky ne kazdy stoji @jaké véejné oceeni, ale to

by se s nim dalo domluvit.”

.Mn¢ se to zda jako dobry napad, nevadilo by mi to.s&na sclizi mluvilo o tom, Ze
vedeni uvazuje timto gnem. Ale napadlo & Ze by sereba dali odmriovat i pracovnici
v urcitych oblastech -/eba kdo nejlépe komunikuje s lidmi a tak. Mysliniatotrochu i
jako odleldeni. Teba i trochu srandy, jako kdo nejlépe stele postpbdobi@. Protoze i

toto jsou dobré &ci, které jsou dlezité pro klienty.”

.ram jde o to, co je to minfadna aktivita. Jak ji definovat. (vypdBa cast) Nekdo pak
pojede dvakrat na to, co bude &tié druhy desetkrat na to, co vichebude...Nejsem proti

tomu napadu, ale jde o to, jak ho realizovat.”

~Ja jsem rikala, aby si za@stnanci zkusili vybrat sami toho, kdo by dostalinatni
odnenu. (vypusina cast) Je ale fakt, Zze se ne vSichni pracovnici melzou znaji, nejsou
spolu vzdy vesném kontaktu. Asi by museli byt rdedi do rjjakych skupin, 7/eba
pracovnici gimé pée, technicko - hospodsti pracovnici. Pracovnici mohou dat navrhy,
vedeni navrhy ii¥e zohlednit. Proby to muselo byt jen podavani nawrtvorba image,
vzdy’ staci, Zze se s timlovekem dobe pracuje - to je hrozhdilezité. Aby tam byl lidsky
pristup, ne jen novinky, image, ale jen &fjye, Ze se s tintlovekem prost dobve

pracuje.”

.Myslim, Ze je nesmysiIné, aby se jednowas ze vSech pracoviikrybral rekdo, kdo
dostane nefinami odngnu. Udtlala bych to podle profesi - zdravotnici, kuctyn

pracovnici v socialnich sluzbach a tak dale.”
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»~Ja si myslim, Ze to bude fraSka, protoze je spolidi, ktefi jsou skromni a toto jim ani
nemusi byt fjemné a naopak zase headiidi je neskromnych a ty to jéSpozvedne. Ja
mluvim za sebe, alesy pochvala ped ostatnimi nepégila. Mre by Gplre stacilo, kdyby
nekdo z nadizenychrekl: ,dnes to bylo super.” To sté Uplr¢ to sta’i. J& nepatebuju,
abych byla ped ostatnimi chvalena. St by to tady u nas, UsénA to vas tak nadchne,
tak zalteje...Ale dlezité je, aby ta pochvala, pozitivnicgpd vazba, byla upmna, nesmi
byt strojena a musi to byt za podstatnéc & za @co konkrétniho. Ne chvalit v globale.”

Z vySe uvedeneho vyplyva, Zdegto, Ze je kritérium pro nefiné@m ocerni stanoveno,
vétSina pracovnik si zatim konkréth nedokéaze fedstavit, co je mim@dna aktivita.
Casté obavy souvisi sditou spravedinosti tohoto oo, tedy aby nebyli og@vani
predevsim ti, jejichz mim@dné aktivity budou nejvice Wt Otazky jsou i kolem formy
vybéru ocerného pracovnika, tedy kdo by pracovnika vybiraln&rem ke zgisobu
vyhlaSeni oceimého pracovnika, tedy nidklad, zda by vyhlaSeni takového pracovnika
bylo verejné, ¢i nikoliv. V tomto snéru ale pracovnici i vedeni souhlasi s jistogron
individualniho gistupu a domluvy tak, aby @pob vyhlaSeni océného pracovnika byl
piijemny gedevsSim jemu samotnému s tim, Ze ostatni pracolgise ale i doveédét,

kdo je ocesnym pracovnikem a pédoyl vybréan.

V souvislosti se zavedenim nefiganch odnén se casto objevily také pochybnosti
pracovnikKi o tom, zda nemaji nefinami odneny nahradit odrény finartni. Vedeni

organizace vnima nefinami ohodnoceni jako jinou formu odmy, ktera nema nahradit
stavajici systém finamich odngn (ty budou pracovnikn vyplaceny dle moZnosti
organizace). f&sto, Ze vedeni pracovniky timtoaspbem informovalo, jevi se mi jako

Gcelné znovu tyto informace pracoviiik zprostedkovat.

Bhem rozhovar jsem se dotazovala pracoviaik na to, co by je samotné jako
nefinartni odneéna potsilo. Lze konstatovat, Ze petnsjSi skupina pracovnik by mgla
radost pedevSim z &eho, co by jim fineslo utity odpaiinek, zazitek. Konkréthtedy
opakova# zaznivala nafiklad masaz, kosmetika, bazén, listek na kultunizKka, kyttka,
relaxani vikend, vice dovolené, ale také z&anustni pochvala, pocit, Zesldm réco
uzitetnéhodi u¢eni se novym&em a zmna pracovni pozice apod. Druédst pracovnik
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by uvitala spiSedjaké flexibilni poukazky, které by jim umoznily Sirvyuziti - napiklad
nakup potravin¢i obleceni. Jednim z i/odi, prad by tato skupina pracovnikrackji
uvitala utitou formu poukézky, je jeji flexibilita a moznosyuzit poukazku na to, co
v danou chvili patbuji. Pracovnici by v tomto smu uvitali individualni dohodu formy
nefinartniho ocewni v ramci aktualnich moznosti organizace. Tuto gbod si umi

v v

predstavit i gktefi ¢clenové vedeni organizace.

Zmhovany navrh vedeni gada také s novym pilém v celém systému hodnoceni a
tim je hodnoceni organizace. Pracovnici by tak gedrainé méli prilezitost poskytnout
zpétnou vazbu na praci vedenitippného natizeného, dale naiklad hodnotit atmosféru
VvV organizaci, na vlastnim pracovisti apod. Domnivgenze tento pilije v celém systému
hodnoceni velmi @lezity a gispiva k jeho komplexnimu pojeti.ét8ina pracovnik tento
navrh vita. Naprost&étsina mé vSak zatim obavy&alvat hodnoceni organizace Usipri
hodnoticim rozhovoru, coz je nyni v novém navrhany&leno. Pracovnici by uvitali spiSe

anonymni a pisemnou formu hodnoceni organizack&peefjormou dotazniku.

»,JSem pro, ale anonyrdm ne @ rozhovorech.”
»~Ja bych souhlasila, ale asi anonyt

.Napada nv, jestli, to pracovnici #bec mohousict nadiizenému? Obeenry ale pijde
dobré, Ze bychom mohli hodnotit organizaci, protkdg jsme bodovani my, tak se mi zda

opravdu dobry napad, Zestteme gjak bodovat i organizaci.”

.Myslim, Ze by pracovnici mohli hodnotit managenient

V piedchéazejicich¢astech diplomové prace jsem zminila také moznaostkigré by
pracovnici byli zapojeni do hodnoceni svych kdleg kolegyi. Tato moZznost by
v budoucnosti mohla byt zajimavou inovaci a mohjat&st&né pomociiesit problémy
stim, Ze hodnotitelé nemohou byt uZz tolik v koitals pracovniky, které hodnoti.
V souvislosti s touto moznosti zatmasledujici navrh, ktery pokladam za zajimavy.
Zminuje moznost,  které by pracovnici v ramci hodnoceni organizawahli hodnotit

jakymsi zpisobem praci dalSich pracowid oddleni.
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.Jestli by také nebylo mozné&jaké dotazovani mezi pracovisti - jatelba pracovniky

odcéleni vidi pracovnici z kuchynz pradelny a podoleti' ,Mohlo by to tedy byt sodasti

hodnoceni organizace - jak vidite praci pradlengkk vidite praci sester na

odckleni?*, To by také $lo. Slo byféba hodnotit timto zisobem komunikaci - jestli se

dokazou dohodnout, jestli jsou tam problémy v kokaen Treba i formou dotazniku -

napiste, s kym se vam nejlépe spolupracuje, s Kyen o by mohlo byt zajimavé...."

9.6. Doporéeni

Na zaklad vySe uvedenych zji&hi predkladam nasledujici dop@eni, o nichz se

domnivam, Ze by mohlafigpét k dalSimu rozvoji satasného systému hodnoceni

pracovniki v domow pro seniory:

definovat cile a vyznamy hodnoceni pracouniktémto citim a vyznamm by

meély vzdy odpovidat zvolené postupy, kritéria a dalSpekty systému hodnoceni

pracovniki

pii vhodnych pilezitostech seznamovat pracovniky s vySe uvedengiiia

vyznamy hodnoceni

dokortit vybér vhodnych hodnoticich kritérii pro management alrntozeni

manazei organizace doplnit o tato kritéria

hodnoceni organizace prow#dzatim pisemnou a anonymni formou, nejlépe

dotaznikem, ktery by pracovnici po vypin odevzdavali do gené schranky. Toto

hodnoceni by mohlo obsahovat amou vazbu na praci managementu organizace.

Zarover by pracovnici vramci hodnoceni organizace molddrotit ugitym

zpasobem préci dalSich pracovigi oddileni. Casem Ize fejit k jinym formam

hodnoceni organizace, ridfdad v ramci hodnoticich rozhovgrjak je to nyni

zamysSleno v navrhu vedeni.

Zpracovat postup a principy prdipravu a vedeni hodnoticich rozhovdnag.

shodny postup hodnotitelv piipac, kdy kritérium neni mozné zcela deb

hodnotit, giprava hodnotitél na hodnotici rozhovor, tvorbag€znych poznadmek

k hodnoceni pracovnik- aby nedochazelo k situacim, kdy fiadny ,zapomal,

co pracovnik uélal a pracovnik ma pak pocit, Ze musi sebe a svaci pbhajovat.
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Dale napiklad princip, Ze hodnotitel Zma hodnotici rozhovor tim, co sefdao
jsou silné stranky pracovnika,éem nastal posun atd.)¢etrg dohody zgsobu
sdileni zkuSenosti hodnotitelz hodnoticich rozhovér (nag. néslech, pigzeni
videozaznamu rozhovoru a jeho rozbor apod.). Daidebdilezité poskytnout
hodnotitehm podporu pro vedeni hodnoticich rozhdvomsdileni zkuSenosti
vyplyvajicich z &chto rozhovoll a gipadné dalsi vaiavani v oblasti poskytovani
zpetné vazby, vedeni rozhovoru apod.

posilit poskytovani fibézné zgtné vazby tak, aby hodnotici rozhovor byitym
shrnutim hodnoceného obdobi

systém hodnoceni pracoviikprakticky a systémav propojit s tvorbou plain
rozvoje jednotlivych pracovnika posléze fipadré se vzdlavacim planem celé
organizace

zvazit aktualni vyuziti nefinamich odnén za mimd@adné aktivity, protoze jde,
podle vysledik vyzkumného Sé&ni, o oblast, v niZ se objevilo nejvice pochybinost
a otazek. Napad je vniman jako cenny, ale je otéazta jej vyuZzit jiZ nyni nebo
pockat aZz se nay nastaveny systém hodnoceni trochu ,usadi“. Poked s
management jiz nyni pro realizaci nefidgaith odnén za mimdadné aktivity
rozhodne, tak dale zvaZovat, zda by @&oémo pracovnika mohli navrhovat sami
pracovnici, picemz by vedeni organizace mohlo jejich navrhy zatite®ale bych
vidéla jako vhodnou individualni dohodu formy vyhlaSecergného pracovnika i
formy nefinagniho ocegni dle aktualnich moznosti organizace.

v oblasti hodnoticich kritérii bych dopd@ila zvazit nahrazeni é&kterych
nesrozumitelnych pojin jinymi (nag. kritérium loajalita nazvat vztah
k organizaci), znovu vysi#lit pojeti rekterych kritérii (nap. sebevzdavani - zda
je mozné zahrnout doéni neformalni vzdlavani a za jakych podminek). Dale
bych v oblasti hodnoticich kritérii dopd@ila vypustit kritérium nemocnost a
v prislusné srrnici upravit pravidla pro sniZeni fin&mich odmén v pripact
nemoci pracovnika. Vzhledem k dlouhodobému rozveyistému hodnoceni
doporiuji dale gemyslet o specifikaci kritérii pro &ité profeseci pracovni
pozice (pipadré vyzyvat pracovniky k podavani navrhv tomto snéru), a to
predevSim v ndvaznosti na vypracované popisy jedryotii pracovnich mist. Po
stanoveni specifickych kritérii pro jednotlivé pomoi pozice, by tato kritéria
mohla byt dopl&na do popis prace.

zvolit jinou formulaci otdzek mapujicich slabé méistranky pracovnika a otazky

smefujici k dalSimu rozvoji v ramci profese - podrébviz kapitola 9.5. Zji&ni
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z vyzkumného Ségni.

pracovniky v dostatmém edstihu seznamit se Zmami v systému hodnoceni
pracovniki a s jejich dvody

aktualizovat srrnice a formulée tykajici se hodnoceni - gmice doplnit o cile a
vyznamy hodnoceni pracoviiik hodnoceni organizace. Lze vyuziegloZzenych
navrhi zpracovanych v ramci této diplomové prace.

z hlediska dlouhodobého rozvoje systému hodnoceadopniki se mi jevi jako
zajimavy napad na mozné vzajemné hodnoceni prdaoviituto chvili jde o
navrh, ktery je z mnohadgloda velmi citlivy. V delSicasové perspekiévby vSak
tento navrh mohl pomo¢esit rekteré problémové oblasti - ndklad to, Ze kontakt
hodnotiteli a jejich podizenych nebude moci byt tatasty. Ugitou alternativou
k tomuto navrhu, je zpracovani sebehodnoceni prakbwe dvojici ¢i mensi
skupire - pracovnici by se mohli vzajemninspirovat, diskutovat nejasnosti,
ziskavat neformalni Zmou vazbu od kolaegapod.

dalSi moZnosti, jak rozvijet systém hodnoceni pmaikd Vv dlouhodobé
perspekti¢, je jeho ¥tSi provazanost s anketami spokojenosti kiierjejich
rodinnych gislusnilki a blizkych. V rdmci dchto anket by bylo mozné ditym
zpisobem hodnotit také praci jednotlivych ¢tihi ¢i Useki.

celkow by se systém hodnoceni pracovniknél rozvijet smérem k naplgni
charakteristik koncepcéizeni pracovniho vykonu a lze uvaZovat i o vyero
kompetekniho modelu, ktery by mohl byt vyuzit jakipiijimani a vylgru novych

pracovniki, tak @i jejich hodnoceni a rozvoiji.

10. Shrnuti vysledki vyzkumného Sefeni a diskuse

Polovina dotazanych pracovinikna k sodasné formd hodnoceni spiSe pozitivni

vztah, polovina dotdzanych pracovhikna k systému vice vyhrad.édina dotazanych

pracovniki vidi v sokasném systému hodnocentité vyhody, pozitiva, jako ndjklad

to, Zze ¥di, za co a prd dostavaji finatini odmény, Ze di, jak je a jejich préaci vidi

nadizeni, Ze se vedeni organizace snazi o srozumiteloy nejspravedl§ySi systém

rozc&lovani finartnich odngn a zaroveé ma vedeni zajem s€go 0 pracovnicich dedeét.

105



Jako neptSi nedostatek vnimaji pracovnici dosavadni hodhdétaly a gktera
hodnotici kritéria. Dosavadni hodnotici Skély jsyazumitelné pro ménnez polovinu
dotazanych pracovnik Jednou z vytek bylo to, Ze Skaly jsatilip podrobné, pcemz tato
podrobnost je ¢kdy zbyt&na. Proctvrtinu dotazanych pracovnikjsou skaly v jistém
slova smyslu svazujici a je pré nbtizné se do nich gadit, rekteré body jsou vnimany
jako nerealné. Praadu pracovnik byla prace s hodnoticimi Skaly obt¥{&i, nez
porozungni hodnoticim kritériim. Také mandZesi béhem pouzivani hodnoticich Skal
v sowtasné podob uvedomili nekteré jejich nevyhody. Jako nevyhodu &asneho
systému hodnoceni vnimaji pracovnici tak&tera hodnotici kritéria,ipdevsim ta, ktera
se netykaji jejich pracei jsou pro r® n¢jakym zpisobem nesrozumitelnd nebo je
pracovnici nepovazuji zaukbZitd. Hodnoceni kritérii, ktera se netykaji pragsitych
pracovniki, je zarové citlivé i pro hodnotitele, ki¢ pak maji obavy, aby pracovniky
né¢jakym zpisobem neposkodili. Proto zatmavrh, aby bylo mozné ¢ktera kritéria
v uritych situacich nehodnotit. Nejasnym kritériem pgaiiklad loajalita, kreativita, jako
obtizre hodnotitelné je vnimano kritérium komunikacegegevsim z divodu obsahlosti
tohoto kritéria a faktu, Ze hodnotitelé u mnohaagi nejsou a byt u nich ani nemohou) a
sebevzdliavani. To je obtizhodnotitelné obzvla&tu nékterych profesi a rowi existuje
neshoda, zda Ize vradmci tohoto kritéria hodnatikét neformalni vzflavani. Jako
zbyte&né vnima pak ietina dotazanych pracoviiikkritérium vztah k majetkuci
nemocnost. Protyii pracovniky je stale jeStobtizné sebehodnoceni, a to nejen proto, Ze
na r¢j nejsou zvykli, ale také proto, Ze v nich vzbuzpgit, Ze sebe a svou praci musi

obhajovat nebo maji obavy, aby se nehodnatili§ovysokogi prilis nizko.

V malé nie, celkemfiikrat, zazrly také nazory, Ze doSlo kdiré zmené atmosféry
v organizaci, ficemz hodnoceni je pro¢kolik pracovniki faktorem, ktery této zemeé
atmosféry napomohl. Atmosféru citi jako ,vice napja* Stejny pdet pracovnilk vnima

hodnoceni jako ,vzdalené redlit

Naprosta atSina pracovnik ma sodasny systém hodnoceni spojeny s aginim
financnich odnén. Hodnoceni vnima jeétvrtina z dotdzanych pracovriikhagiklad jako
zdroj informaci o pracovnicich pro rié&aené, jako filezitost pro poskytovani Zme
vazbyc¢i prilezZitost k sebereflexi. &Sina manazérvnima hodnoceni v SirSim kontextu, a
to v souvislosti s podporou motivace a rozvoje pvadki i organizace. Pouze ojedla od
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manazei organizace zaio, Ze je hodnoceni takédilym nastrojem kontroly. S@asny

systém zatim neni formamropojen s plany rozvoje pracoviik

VSichni¢lenové managementu, kiesowtasny systém hodnoceni vytedl, maji i
nadéle z4jem spolupracovat na jeho rozvoji. Zajenspolupréci vyslovila row¥ i
polovina dotdzanych pracoviiiknegasgji tito pracovnici vitaji formu fipominkovani
piedloZzenych navih Zajem pracovnik o spolupraci na vyti@ni systému hodnoceni
vnima ale polovina dotdzanych mandzgko nizky. Jiné formy zapojeni do spoluprace,
nagiklad ve forng urcité pracovni skupiny, si té#h ¢tvrtina pracovnilk umi pedstavit,
ale je pro @ dulezita divéra k ostatnintlenam skupiny, pravidla pro fungovani skupiny a
koordinace aktivit. Tuto formu spoluprace akkteti clenové managementu nevidi jako
piiliS redlnou, domnivaji se, Ze by o tuto formu spohce pracovnici nef zajem.
Pracovni kolektiv vnimaji jako ,skupinkovy®, vidirtité prekdzky pro multidisciplinarni
spolupraci. Na zakladvySe uvedeného se tedy nabizi otazky, zda jeéasoy zgsob
zapojeni pracovnikdo spoluprace efektivni? Zda by bylo mozné vyujité zpisoby a
metody motivujici pracovniky k vySSi participacidaZ by nebylo dlezité mluvit
s pracovniky vicei jinak o tom, prd je jejich aktivita dlezita a pinosna a zjiovat, co je
pro pracovniky dlezité, aby se svymi podity prichazeli a zapojovali se i jinymi
zpasoby? BohuZzel neni mozné se v ramci této préoewat odpowdim na vySe uvedené
otazky, protoze zadani je odliSné. Jevi se mi al® juziténé tyto otazky nastinit

k dalSimu uvaham.

Prvni reakce, kdyZz se pracovnici &ii, Ze bude probihat jejich hodnoceni, byly
pievazré negativni ve smyslu obav a nejistoty, jak budenoeéni vypadat. MenSi obavy
meli ti ¢lenové managementu, kiese na vytvEeni systému hodnoceni podileli. Tato
spoluprace pro&qiméla ¢asto i vyznam wité péipravy. Lze tedy usuzovat, Ze pokud by do
piipravy hodnoceni byli zapojeni vice i dalSi pradourejich paateini obavyci nejistota
by také mohly byt mensi. V fioehu pouzivani saiasné formy hodnoceni doslo &tsiny
pracovniki k posunu ve vnimani hodnoceni, a to pozitivningérem. Roli hraje zvyk,
zkuSenost, Ze uz vi, co mohotekavat. Rtina dotazanych pracovnikhodnoceni nadale
vnima jako nutnou & a maji kni racionalni fgstup. Proctyii pracovniky #stalo
hodnoceni negjemnou zéleZitosti, ale i tito pracovnici jsow&ilomi toho, Ze jefeba @it
se novym ¥cem.
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Pracovnici byli i@d uskutéenénim prvniho hodnoceni seznameni s tim, jak bude
hodnoceni probihat tvrtina dotazanyctpracovnik by uvitala vice informaci o cilech a
vyznamu hodnoceni, o tom, zda $#ad v jinych organizacich apod.

VétSina dotdzanych pracoviiikby uvitala, kdyby v systému hodnoceni nastaly
néjaké zntny. Ty by ale nerdy byt piiliS razantni a nesty by vést k tomu, aby byl
systém hodnoceni slogjgi. VétSina dotazanych vita navrzenou&m v podobl odliSnych

kritérii pro technicko - hospotiké pracovniky a dalSi pracovniky.

Sndrnici upravujici hodnoceni pracoviiikznaji nejlépe ti, kié se podileli na
vytvareni tohoto systému, tedy management organizacatr®giracovnici si dokument
piiliS nepamatuji. S#rnice tak existuje jaksi odtené od hodnoticiho formuta, ktery
kazdy zna. ¥tSina pracovnik ale vi, kde je dokument k nahlédnuti nebo jak sénku,

v pripac zajmu, dostat. Pracovnici byli s dokumentem seamarprostednictvim svych
nadizenych, kté jej vétSinou gredlozi pracovniim k precteni. Pracovniim vyhovuje, Ze
stavajici podoba stmice je strdnd a srozumitelnd. V souvislosti s navrzenymgzami
bude muset byt upravena ra@¢ntato smirnice. Pracovnici by uvitali, kdyby tyto
charakteristiky mila i inovovana swrnice. Zazgly rovnéz navrhy, ze by siémnice mohla
obsahovat to, ptose hodnoceni vlastriéla, tedy jeho cile a vyznamy. S timto navrhem
dalSi dotdzani pracovnici souhlasili. Napadgj@st otazka, zda by jiny Zfsob seznameni
se smérnici nebyl efektivijSi a zda by skrnice ¢i jeji dulezité vyhatky nengly byt
souwasti hodnoticiho formutd. To by mohlo napomoci pochopeni hodnoceni w8irSi

kontextu.

V oblasti zkuSenosti s hodnoticimi roatrgv vice neZz polovina dotazanych
pracovniki uvedla, Ze vnima tyto rozhovory pozit&/nPro ostatni jsou hodnotici
rozhovory v uéitém slova smyslu négemné ¢i k nim maji utité vyhrady. Jednim
z dilezitych vyznand hodnoticich rozhovdrje pro pracovniky to, Ze dostavaji¢hmou
vazbu od nakizenych, tedy, jak vidi je a jejich praci, dalehtglnoceni neni jednostranné -
pracovnici jsou v witém slova smyslu partkie protoZze pi hodnoticim rozhovoru mohou
slit svij pohled. Rozhovor je takéritezitosti pro vysutleni, pokud je v &kterych
oblastech pohled n&deného jiny nez pohled pracovnika. Pro hodnotijeleéozhovor
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rovnéz prilezitosti, jak byt s pracovniky v blizSim kontakito, co pracovnici vnimaji jako
negijemné, je pocit, Ze seighodnoticim rozhovoru museji obhajovat nebo mejénh, ze
jim hodnotici rozhovor nic vyznamného tiegsl nebo je hodnoti¢kdo, o Mz se
domnivaji, Zze je mu jejich prace vzdalena. Posledwedena fipominka nabyva na
aktualnosti takeé tim, Ze hodnotitelé magiasovych dvodi ¢im dal még moznosti byt na
odctlenich ¢i v jinych provozech, kde mohou byt s pracovnikpli¢Sim kontaktu. Tato
vytka se mi, z hlediska budouciho fungovani systdrmadnoceni pracovnikv uvedené
organizaci, jevi jako podstatnati lhodnoticich rozhovorech s@Sily hlavie pripadné
rozpory v sebehodnoceni pracovnika a v jeho hodnaowatizenym. Dale jsem zjistila, Ze
hodnotitelé nemaji vékterych oblastech vzdy stejné postupy, nevi, jathovory vedou
ostatni hodnotitelé. To #de sniZzovat spravedinost systému hodnoceni. Domm8& Ze
tyto rozdily by bylo vhodné eliminovat a stanovit modrobrEjSi postupy pro vedeni

hodnoticiho rozhovoru.

Na hodnotici rozhovor se pracovnici nijghipravuiji, jen vyjime&né nékteri uvedli,
Ze si i tvorb¢ sebehodnoceniétali poznamky, pro se viastd hodnoti uéitym pactem
bodi. Fakt, Ze pracovnici se na rozhovor nijak fifgavuji, podle mého nazoru, snizuje
schopnost pracovnikargumentovat v rozhovoru, grei v sebehodnoceni dalidity pocet
bodi a mize to zmisobovat pocit, Ze se musi obhajovat. Navic mezelsatinocenim
pracovniki a konanim hodnoticiho rozhovoru uplynéitdr doba, takZze si uminteadstavit,
Ze rfada pracovnik pokud nemda pisemné podklady a pisemntiprgvu, si uz ani
nepamatuje, ptose v sebehodnoceni ohodnotilditym poctem bodi. V tomto smyslu se
mi tedy zda, Ze ifprava pracovnik na rozhovor je @lezita a vidim jako pozitivni, Ze
v novém navrhu uZz se ditou formou gipravy p@itd. RoviZz se domnivam, Ze u
sebehodnoceni by v hodnoticim fornfukdohl byt prostor pro slovni popis toho, pree
pracovnik hodnoti danym pem bodi. UZ tento slovni popis @iZe byt, v jistém slova

smyslu, pipravou na hodnotici rozhovor.

Pracovnici déle uvedli pr¢ dulezité charakteristikgi dovednosti hodnotitele, které
by hodnotitel m3l mit pro vedeni hodnoticiho rozhovoru, ale také® prodnoceni
poskytované v gibéhu celého hodnoceného obdobi. RravibéZné hodnoceni je jednou
ze sodasti celého systému, ktery by, podle mého nazoylo, potteba posilit tak, aby
hodnotici rozhovor byl jakymsi shrnutim z&ité obdobi. Hodnotitelé také uvedli, Ze pro
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tuto roli nebyli nijak speciakhpripraveni, jako pipravu vnimali to, Ze systém hodnoceni

vytvareli. Nekteri hodnotitelé citili pi pocateEnich hodnoticich rozhovorech mirné obavy.

V oblasti navrin pracovnici nejastji uvedli navrhy tykajici se Upravy hodnoticich
kritérii, hodnoceni mimi@dnych aktivit a forem nefingniho ohodnoceni a dale navrhy
tykajici se hodnoceni organizace. Vzhledem k hddimotkritériim by nejvice pracovnik
uvitalo odliSna hodnotici kritéria pro technickbespodéské pracovniky a dalSi skupiny
pracovniki. Tuto zménu obsahuje jiZédst&né novy navrh hodnoceni, ktery zpracovalo
vedeni organizace. Objevily se ale také otazky, mdhodnotici kritéria nedfa byt jes¢
vice specifikovana pro jednotlivé profeSeoddileni. Nejvice otaznika obav pracovnik
je spojenych s navrhem na nefigtahohodnoceni pracovnikza mimdgadné aktivity. Vice
se nejastji tykaji toho, co je vlasth ona mimdadna aktivita, jak ji zjistiti zachytit a
jaké forma vybru a vyhlaSeni océného pracovnika by byla nejvhagi. Kritérium pro
nefinartni ocerni je sice stanoveno, alé&tSina pracovnik si zatim neumi fg@dstavit
konkrétni udalost, ktera by byla mitidalnou aktivitou. Pochybnosti souvisi také &tau
spravedinosti oceéni, tedy aby nebyli og®vani ti, jejichz mim#adné aktivity budou
nejvice vidt. Co se tyka formy vyhlaSeni, pracovnici bvfali individuaini domluvu
s konkrétg vybranym pracovnikem. Proti tomuto navrhu nenasam®d ani management
s tim, Ze by se ale ostatni pracovni@indovédét, kdo je ocesinym pracovnikem a pto
byl vybran. V souvislosti s nefinanimi odnénami se také stale objevovaly pochybnosti
pracovniki, zda nema tato forma o@mnahradit stavajici fin&ni odneny.

\EtSina dotazanych pracoviiikvita navrh na pravidelné hodnoceni organizace.
Naprosta ¥tSina vSak ma zatim obavy &aolvat toto hodnoceni Ustnpti hodnoticim
rozhovoru, coz je za#n nového navrhu. Pracovnici by s&$gji uvitali anonymni a

pisemnou formu hodnoceni organizace fikdg@d dotaznikem.

Dotazovala jsme se ra¥nna gipadné druhy nefingmiho ohodnoceni, které by
pracovniky motivovaly a pé$ily. Lze fici, Ze p@etnsjSi skupina pracovnikby ocenila
uréitou formu z&zitku, odpoinku. Druha skupina by spiSefiydtala rgjaky druh
flexibilnich poukazek, které by jim umoznily Sirgyuziti podle jejich aktualnich piab.
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Tuto moznost Ize vSakast&né vnimat jako jinou formu finatni odneny. Pracovnici jsou
také pro individualni dohodu formy nefinariho ocegni dle mozZnosti organizace. Tuto

podobu si umi fedstavit iclenové managementu.

V rdmci rozhovdr rovréZz zazil navrh na to, aby do hodnoceni bykjakym
zpisobem zapojeni rowd kolegové a kolegyn ktei znaji dolle praci svych
spolupracovnil, protozZe jsou spolu dastém kontaktu. Tento navrh je v tuto chvili velmi
citlivy z mnoha divodi, nicmér z hlediska budouciho vyvoje se domnivam, Ze btoten
zpisob, pokud by byl dde oSeten a naplanovan, mohl pomoi®Sit problém, kdy
hodnotitelé nemohou byt jiz tolik v dennim kontaldypracovniky, které pak hodnoti.
Z hlediska dalSiho rozvoje systému hodnoceni praigdv bych tedy tento navrh
nezamitala, i kdyZ nyni neni jeho realizace akfudlako reakce na vySe uvedeny navrh,
vznikl napad, ktery wité charakteristiky zapojeni pracoviilklo hodnoceni obsahuje.
Timto ndpadem je moznost, kdy by pracovnici v rammednoceni organizace mohli
hodnotit utitym zpisobem také dalSi pracowigti odckleni.
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Zavadni systémi kvality v oblasti socialnich sluZzebftipdSi znény rovrez
v personalnich oblastech. Jednou z takovychténzje také existence a pouzivani systému
hodnoceni pracovnik Hledani vhodnych podob systému hodnoceni je stitealnim

tématem.

Hlavnim cilem prace byla analyza stavagicsystému hodnoceni pracovinike
vybrané organizaci poskytujici socialni sluzby, niifekace moznosti dalSiho rozvoje
tohoto systému a dale pak stanoveni névgiiipadré implementace z#m, které by
napomohly k dalSimu rozvoji hodnoceni pracounjako jednoho z efektivnich nastiioj

fizeni kvality poskytovani socialnich sluzeb v darganizaci.

Teoretick&ast ma dv stZejni témata +izeni kvality a hodnoceni pracoviifjako
souwast fizeni lidskych zdrdj. V provedeném vyzkumném Beni ne zajimaly postoje
pracovniki k soasnému systému jejich hodnoceni. Zajimal® také, zda pracovnici
néjakym zpisobem participovali na tvoéba zavadni tohoto systému, jaky maji postoj ke
zménam, které se v ramci hodnoceni uskniejak vnimaji hodnotici kritéria a Skaty

jaké zkuSenosti maji s hodnoticimi rozhovory a jak&ace by v hodnoceni uvitali.

Zjiseni, Ze polovina dotazanych pracowvhiita k sodasnému systému hodnoceni
spiSe pozitivni vztah, povazuji za dobré. Jednaktoprze se hodnoceni v organizaci
neprovadi dlouho a jednak proto, Ze je p¥tSmu pracovnik takto pojaté hodnoceni jést

stéle novinkou. Domnivam se, Z&3ina namitek jéesitelnych.

Na zaklagl zjisteni z vyzkumného S&gni se mi jevi jakoiejmeé, Ze hodnoceni je
iniciativou ,zeshora dd@l' a napada m otazka, jak hodnoceni lidem j&stice iblizit a
jak jej vice ,zlidstit" tak, aby nebylo gkterymi pracovniky vnimano jako uté Ci
.vzdalené realit*? Domnivam se, Ze jednou z moznosti, jak tohcakiosut, je jash
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definovat cile a vyznamy hodnoceni pracovnitedy pr@ je dilezité a kéemu slouZzi.
Dale se mi jevi jako vhodné hodnoceni pracofrnfkzsfit o dalSi oblasti sirem
k hodnoceni organizace a prace managementu. Dai&iasti je posileni fbéZzné z@gtné
vazby, o kterou velkéast pracovnik jevi zajem. RovéZ podrobujSi piiprava hodnotitei
na hodnotici rozhovory a transpareifgn postupy vedeniéthto rozhovot, by mohly
sehrat v tomto s#mu pozitivni roli. VySe uvedené néy by podle mého nazoru mohly
pomoci hodnoceni pracovriik vice giblizit a posilit jejich pocit, Ze nejde pouze aigv
managementu.” Vzhledem k dlouhodobému vyvoji lagaaovat o rozvoji systému
smeérem k naplgni charakteristik koncepdézeni pracovniho vykonu &ipadré uvazovat
o vytvareni kompetetniho modelu, ktery by mohl byt vyuzivan ii piijimani a vykru
novych pracovnik.

Domnivdm se, Ze hlavni cil diplomovécprée poddo naplnit, protoZze byla
definovanarada doporéeni pro rozvoj stavajiciho systému hodnoceni pnaidtivw dané

organizaci a &ktera z &chto dopordeni jiz byla zcel&i cast&éné zavedena do praxe.

V pfibéhu zpracovavani této diplomové prace jsem se nasetls ¥tSimi
piekazkami. Velmi dote fungovala spoluprace s pat@ditelkou i dalSimi pracovniky
organizace, ve které jsem pro¢kd vyzkumné Sdéeni. Cenim si jejich otéenosti,
sdilnosti i z4mu o dané téma. V tomto &m urité pomohlo, Ze spolupracetip
diplomové praci navazovala naeplchazejici spolupraci v ramci diagnostiky orgaceza

praxetizeni.

Novou zkuSenosti proerayl postup, kdy jsem nejprve zpracovavala prakiiokast
diplomové prace a teprve po East teoretickou. Z g@itku jsem nila z tohoto postupu
obavy. Uvedeny postup jsem vnimala jako trochu adrg, ale dnes jsem rada, Ze jsem si
jej vyzkouSela a mé obavy se nenaplnilyavBdem k voll tohoto postupu byl fakt, ze
vystupy z praktick&€asti bylo nutné fedat zastupon organizace nejpozfl v fijnu 2011,
coz jim umoznilo vyuzit zjigni jiz pii nejblizS§im provadném hodnoceni pracovriik
Konkrétre bylo vyuZito doporteni tykajici se propojeni hodnoceni pracovungkplany
rozvoje pracovnik, doporieni tykajici se anonymniho a pisemného hodnocganaace
a dalSi. Byla vyuzita navrzena &mice a souvisejici formut@, vysledky zjisini a
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souvisejici zmany byly rovrez predstaveny vSem pracoviiik organizace na spdalee

schizi. Realizace dalSich dop@eni bude pokrgovat v pibéhu roku 2012.

DalSi novou zkuSenosti pré bylo také kvalitative pojaté vyzkumné Sini. Je mi
blizké jit ve zkoumani daného tématu do hloubkkzearealizace i zpracovani rozhotror

me teSily. Vzhledem k mymcasovym moznostem pro mne byl algegevSim pepis a

viN s

Ri dalSim zpracovani podobné prace bych, pokud bipylo mozné, ale znovu
volila postup, kdy je nejprve tvena teoretick&ast a poslézeéast prakticka. Bvodem je
pro mé snazSi a transparegifdi propojeni teoretickych znalosti s realizaci kmného
Seteni. Jako ¢ast&éné¢ problematicka se ukazala dostupnostkterych primarnich
literarnich zdraj. Proto jsem byla nucena vyuzitkolikrat i sekundarni citace. Z hlediska
zpracovani prace bych pracovniky podrgba s wtSim casovym pedstinem seznamila
s navrhy, které jsmeiprozhovorech diskutovali. To by umoZznilo konkr§#i a hlubsi
diskusi.
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