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Hodnoceni jako systém, ne formular
Proc zpétna vazba v organizacich

nefunguje

Formdlni hodnotici rozhovory,
vyplnéné tabulky a minimum
redlné zmény v praxi. Mnoho
organizaci socidlnich sluzeb

sice napliiuje pozadavky
legislativy, ale systém hodnoceni
u nich nefunguje jako ndstroj
rozvoje. Kde je problém a proc
zpétnd vazba casto zistdvd jen
na papire?

B Text: Mgr. Tatdna Plechdckovd,
lektorka a konzultantka ¥izeni
a rozvoje lidi v socidlnich sluzbdch

tadé organizaci socidlnich
sluzeb je hodnoceni zamést-
nancu stédle spojovino prede-
v§im s formalnim rozhovorem
jednou ro¢né a vyplnénym formuldtem,
ktery nasledné konéi v upliku. Takové po-
jeti vSak neodpovida ani pottebam praxe,
ani pozadavkam legislativy. Pokud ma byt
hodnoceni skute¢né funkéni, je nutné jej
chépat jako uceleny systém fizeni vykonu,
rozvoje a komunikace, nikoliv jako izolo-
vany administrativni akt. Tento p¥istup je
v souladu se zdkonem o socidlnich sluzbich
¢. 108/2006 Sb. i Standardy kvality social-
nich sluzeb, zejména se standardem ¢&. 10
- Profesni rozvoj zaméstnancu, ktery pied-
poklada systematickou praci s lidmi, jejich
kompetencemi a podporou.

Z pohledu tizeni lidskych zdroja ne-
1ze hodnoceni oddélit od dalsich procest.
Funkéni hodnotici systém zahrnuje na-
stavovani cili, prabéZnou zpétnou vaz-
bu, hodnotici rozhovory, plan vzdélavani
i systém odmériovani. Hodnoceni zde neni
cilem samo o sobé, ale nastrojem, ktery
umoziyje sledovat naplitovani individual-
nich i organiza¢nich cild, identifikovat roz-
vojové potfeby a sou¢asné posilovat stabili-
tu tymu. Bez pravidelné zpétné vazby p¥i-
tom nemuze byt zadny hodnotici systém
funkéni. Stejné tak nelze rozvijet kompe-
tence, pokud je systematicky nezjistujeme
a nepojmenovavame.

V organizacich ¢asto existuje formdlni
hodnoceni, typicky jednou ro¢né nebo jed-
nou za pul roku. Vedle néj vak musi fun-
govat i rovina neformélni, tedy kazdodenni
zpétnd vazba v ramci bézné prace. Pravé
zde se ukazuje slabé misto mnoha tymu.
Zaméstnanci i vedouci pracovnici ¢asto va-
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haji zpétnou vazbu davat odkl4daji ji nebo
ji poskytuji az ve chvili, kdy problém eska-
luje. Zkusenosti z praxe ukazuji, ze bariéry
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jsou opakujici se. Lidé maji obavu, Ze se je-
jich otevienost obrati proti nim, nevéfi, ze
se néco skuteéné zméni, naraZeji na osobni
sympatie ¢i antipatie nebo vnimaji hodno-
tici rozhovor jako situaci, kdy ,,jdou na ko-
berecek”. Paradoxné i pozitivni zpétna
vazba byva problematicka - lidé ji neumi
ptijimat nebo ji povaZzuji za nepatfi¢nou.

Vyzkumy agentury Ipsos potvrzuji, Ze
samotna spokojenost nestati a kli¢ova je
angaZzovanost zaméstnancl, tedy jejich
ochota aktivné se zapojit a zistavat organi-
zaciloajalni. Na vyznamu zaroven nabyvaji
nefinanéni faktory, jako je uznani prace,
zpétnd vazba, smysluplnost prace ¢i kvalita
vztahi na pracovisti, které jsou dnes ozna-
¢ovany jako tzv. ,emo¢ni mzda“.

Mezi hlavni davody odchodu zamést-
nancil nepatt¥i pouze vyse mzdy, ale také
nespokojenost s vedenim, nedostatek
uzndni a kvalita pracovnich vztaht na pra-
covisti. (Ipsos; Gallup) S témito faktory
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souvisi i jevy jako tzv. boreout, tedy ztrita
motivace v disledku nedostatku podnéta,
smyslu a uzndni.

Specifikem mnoha organizaci je také ge-
nera¢ni zkudenost zaméstnancl. Starsi ge-
nerace nebyly vychovavany v prostfedi ote-
viené, oboustranné zpétné vazby, ale spise
v diirazu na disciplinu, vykon a poukazo-
vani na chyby. Otevteny dialog proto neni
samozfejmosti a musi byt védomé budovan
jako soucdst organiza¢ni kultury. Ta ptitom
uzce souvisi s nastavenim managementu.
Pravé zpusob, jakym vedeni organizace
pracuje s komunikaci, bezpe¢im a davérou,
zasadné ovlivriuje, zda zpétnd vazba bude
vniména jako néstroj rozvoje, nebo naopak
jako zdroj napéti a frustrace.

Standard ¢. 10 predpokladd existenci
systému hodnoceni pracovniki a jeho pro-
vazani se vzdélivanim a odménovanim.
V praxi je v8ak uroveil naplnéni tohoto po-
zadavku velmi rozdilna. P¥ispévkové orga-
nizace ¢asto operuji v pevnéj$im mzdovém
ramci, kde je prostor pro diferenciaci ome-
zeny. U nestatnich neziskovych organizaci
byva flexibilita vy3si, ale systémovost ¢asto
niz§i. V obou pt¥ipadech se opakované uka-
zuje, Ze samotnd existence hodnoceni jesté
neznamend jeho funkénost.

V mnoha organizacich chybi proviazany
hodnotici a odménovaci systém, ktery by
vychazel z mapovani potfeb zaméstnanca,
navazoval na plin vzdélavani a soulasné
reflektoval pozadavky standardu ¢. 15 za-
méfeného na zvy$ovani kvality sluzby.
Hodnoceni tak zlstava izolovanou aktivi-
tou bez redlného dopadu. Problematicka je
také oblast odmeériovani nad ramec zaklad-
ni mzdy. V ¥adé organizaci neni podloZzena
objektivnim vyhodnocenim vykonu nebo
dosazenych vysledki, ale ma spise plony
charakter. Takovy p¥istup muze na prvni
pohled ptsobit spravedlivé, ve skute¢nos-
ti viak vede k opa¢nému efektu. Zamést-
nanci velmi citlivé vnimaji nesoulad mezi
vlastnim vykonem a odménou. Pokud neni
jasné, za co jsou odménovani, vznika pocit
nespravedlnosti, sniZuje se motivace a ob-
jevuje se nevraZzivost mezi ¢leny tymu.

Hodnoceni bez skuteiné zpétné vazby
a bez vazby na rozvoj a odménovani tak zi-
stava formalni povinnosti, kterd nep#inasi
o¢ekavany efekt. Jak tedy nastavit systém
hodnoceni, tak, aby byl skute¢né funkeni

a podporoval kvalitu sluzby? .




