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Abstrakt

Pfedmétem diplomové prace ,,Navrh motivacniho a hodnoticiho systému zaméstnanct
v prispévkové organizaci" je pomoci znalosti zdkladnich teorii motivace lidského
chovani analyzovat razné¢ faktory, které svym zplisobem plsobi na motivaci
a hodnoceni pracovnikii ptispévkové organizace, odhalit a specifikovat mozné pti¢iny
nespokojenosti pracovnikli konkrétni pifispévkové organizace a nasledné¢ doporucit
vyuziti nékterych z nastroji motivace a hodnoceni k napraveni tohoto nezddouciho
stavu. Diplomovéa prace popisuje zékladni motivacni a hodnotici teorie, vyznamné

motivacni nastroje a motivacni faktory.

Abstract

The aim of Diploma thesis ,,Employee Motivation and Remuneration in a State-funded
Institution" is to analyse various factors by their manmer responsible for the motivation
of allowance organization workers. Via knowledge of the basis theories of human
behavior motivation uncover and specify possible causes for dissatisfaction of
allowance organization workers and consequently recommend the use of some
motivation tools for recitification of this unfacoutable disposition. The thesis descibes

basic motivation theories, important motivation tools and motivation factors.

Klicova slova

Hodnoceni, motivace, motivaéni nastroj, neziskovd organizace, lidské zdroje,

komunikace, pracovni vykon, motiv a stimul, zaméstnanci.

Keywords
Evaluation, motivation, motivational tool, nonprofit organization, human resources,

communication, job performance, the motive and incentive workers.
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Uvod

Vykonnost a tispéSnost firem v souasném naro¢ném podnikatelském prostiedi zavisi na
mnoha faktorech — na technickém vybaveni, finanCnich zajiSténi, dostupnosti
surovinovych zdroji a informaci, konkuren¢nich piednostech i efektivnim fizeni.
Jednim z nezavaznéjSich, mnohdy vSak nepravem opomijenych a nedocenovanych

faktorti GspésSnosti firem jsou lidé — zaméstnanci, manazefi, personal.

LZacnéte s dobrymi lidmi, vymezte pravidla, komunikujte se zaméstnanci,
motivujte je a odménujte je za jejich vykon.*

Lee lacocco

Téma diplomové prace zabyvajici se motivovanim a hodnocenim jsem si vybrala z toho
davodu, Ze jsem si osobn¢ prosla né¢kolika zaméstnanimi a médm za to, Ze je tato

problematika v nékterych podnicich velmi podcenovana.

Cilem mé diplomové prace je analyza soucasného motivacniho a hodnoticiho systému
v Domové pro seniory Koniklecova, ptispévkova organizace. Na zakladé této analyzy
chei zjistit, jaké motivacni nastroje zaméstnanci upfednostiuji a jak jsou spokojeni se
soucasnym zpusobem hodnoceni. Nasledné navrhnu mozné zmény, které by mély vést

ke zvySeni motivace zaméstnancii a ke zkvalitnéni sou¢asného hodnoticiho systému.

V souvislosti se stanovenymi cili prace ovéfim nésledujici vyzkumné otazky:

v’ Vhodné navrzeny systém hodnoceni pracovnikii organizace prispéje ke zvySeni
Jjejich spokojenosti a vyssimu pracovnimu vykonu

v Vhodné navrZeny systém motivace pracovnikii povede ke spokojenosti klientii

i zaméstnancil.
Diplomova prace se skladd z teoretické a praktické Casti. V Casti teoretické Casti se

zabyvam teoretickymi poznatky z dané oblasti, tj. fizenim lidskych zdroji, pracovnim

vykonem, motivaci, hodnocenim a ptispévkovou organizaci.
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rowr

V praktické ¢asti nejprve piedstavim vybranou organizaci a nasledné¢ analyzuji jeji
soucasnou situaci v oblasti motivovani a hodnoceni. Posléze, pomoci dotaznikového
Setfeni, zjistim faktory motivace, které pracovniky ovliviluji a na jejich zaklad¢ navrhla
nové mozné¢ benefity, které by vedly ke zvySeni motivovanosti pracovnikli a takeé
k jejich vétsi spokojenosti. V oblasti hodnoceni chci navrhnout takové zmény, které

povedou ke zkvalitnéni hodnoticiho pohovoru s vedoucim pracovnikem.
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1 Rizeni lidskych zdroji

Pouzivame pojmy jako lidsky, intelektudlni a socidlni kapitdl, piipadné lidsky
a socialni potencial organizace. Lidskym potencidlem (z latinského slova potentia, coz
znamena sila, moc vlada anebo také schopnost, zdatnost) se rozumi tthrnna zptisobilost
zaméstnancl organizace k napliovani jejiho poslani — to znamend k dosahovani
provoznich a produkénich cilii organizace a k rozvijeni zplsobilosti a vytvafeni rezerv

o 4

(Blaha, 2005, s.11)
1.1 Definice Fizeni lidskych zdroju

Rizeni lidskych zdroji je definovano jako strategicky a logicky promysleny piistup
k fizeni toho nejcennégjs$iho, co organizace maji — lidi, ktefi v organizaci pracuji a ktefi

individualnég i kolektivné ptispivaji k dosaZeni cili organizace. (Armstrong, 2007, s. 35)
1.2 Cile fizeni lidskych zdroju

Obecnym cilem ftizeni lidskych zdroji je =zajistit, aby byla organizace schopna
prostrednictvim lidi uspe$né plnit své cile. Systémy fizeni lidskych zdroji mohou byt
zdrojem takovych schopnosti, které umozni organizacim ucit se rozpoznavat a vyuzivat
nové prilezitosti. Presnéji feCeno, fizeni lidskych zdroji se tykd plnéni cili

v nasledujicich oblastech:
a) efektivnost organizace

Charakteristické, zvlastni postupy v oblasti lidskych zdroji vytvareji klicové
schopnosti, které rozhoduji o tom, jak budou firmy konkurence schopné (Armstrong,

2007, s. 29)

Vyzkumy prokazaly, ze takové postupy mohou mit vyznamny vliv na vykon firmy.
Strategie tizeni lidskych zdroji ma za cil podporovat programy zlepSovani efektivnosti
organizace vytvarenim ucinnych postupt v takovych oblastech, jako je fizeni znalosti,
fizeni talentli a vlibec vytvareni skvélého pracovisté. Strategie se tedy miize tykat

vytvareni politiky soustavného zlepSovani a vytvareni vztahli se zakazniky.
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b) Fizeni lidského kapitalu

Lidsky kapital organizace tvoii lidé, ktefi v ni pracuji a na kterych zavisi tispéSnost

podnikani. Lidsky kapital definoval Bontis a kol (1999) nésledujicim zplisobem:

LWLidsky kapital predstavuje lidsky faktor v organizaci; je to kombinace inteligence,
dovednosti a zkusSenosti, co dava organizaci jeji zvlastni charakter. Lidské slozky
organizace jsou ty slozky, které jsou schopmny uceni se, zmény, inovace a kreativniho
usili, coz je-li radné motivovano zabezpecuje dlouhodobé preZiti organizace. ,, (Bontis

a kol., 1999)

Cilem fizeni lidskych zdroji je zabezpecit, aby si organizace ziskala a udrzela pottebné
kvalifikované, oddané a dobfe motivované pracovni sily. Znamena to podnikat kroky,
které smétuji k predvidani budouci potieby pracovnikli a jejimu uspokojovani a ke
zvySovani a rozvijeni schopnosti lidi — jejich pfispéni k cilim organizace, jejich
potencionalu a zaméstnatelnosti — tim, Ze se jim budou nabizet piilezitosti k uceni se
a soustavnému rozvoji. Zahrnuje to fungovani peclivych a pfisnych postupl pii
ziskavani a vybéru pracovnikli, systémi pobidkového odméinovéani zaloZeného na
vykonu, rozvoj manazeri a zplusobu fizeni a vzdélavaci aktivity a odrdzejici potieby

podniku a podnikani (Becker a kol., 1997, s. 46).

Podniky by se také ale mély angazovat v fizeni talenti — tedy v procesu ziskavani
a vychovy talenti, at’ uz jsou kdekoliv ¢i at’ uz jsou zapottebi kdekoliv, a to vzdjemné
zavislych a propojenych politik a postupll fizeni lidskych zdroji v oblasti
zabezpecovani pracovnikill, vzdélavani a rozvoje, fizeni pracovniho vykonu a planovani

nasledovnictvi.

V soucasné¢ dob¢€ jsou pro podniky, ale také pro studenty, vyhodné tzv. trainee

1 ’ ’ ’ v ’ X . . v , . 1e Lo
programy . Stile vice a vice spolecnosti v CR organizuje pii ndboru specialistl

! Vzdélavaci — trainee programy jsou rozvojové a adaptaéni programy pro studenty poslednich roéniki
a pro absolventy vysokych $kol. Ugastnikiim poskytuji odborny riist a osobni rozvoj. Zasadni vyhoda pro
firmu je, Ze si vybere talentovaného vysokoskolsky vzdélaného ¢lovéka, ktery zatim nema vzity vyrazné
pracovni navyky a mize si jej formovat dle svych potieb. Navic pfinese novy pohled nezatizeny pracovni

kulturou z ptedchoziho zaméstnani.
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vzdélavaci programy pro absolventy a studenty poslednich ro¢niki vysokych Skol.
Absolvent ma pfitom moznost zacit kariéru u prestizniho zaméstnavatele a firma si zase

muze vybrat schopného a perspektivniho zaméstnance.
¢) Fizeni znalosti

Rizeni znalosti je proces nebo postup vytvaieni, ziskdvani, ovladani, sdileni a vyuzivani

znalosti, sméfujici ke zlepSovani u€eni se a zlepSovani vykonu v organizacich.
d) Fizeni odménovani

Rizeni lidskych zdroji wusiluje o zvySovani motivace, pracovni angazovanosti
a oddanosti zavadénim politiky a postupti, které zajist'uji, aby byli lidé hodnoceni
a odménovani za to, co délaji a ¢eho dosahuji, 1 za trovenn dovednosti a schopnosti,

kterou maji nebo si ji osvoji.
e) zaméstnanecké vztahy

Cilem je vytvaret klima, v némz lze prostifednictvim partnerstvi mezi managementem

a pracovniky a jejich odbory udrzovat produktivni a harmonické vztahy.
f) uspokojovani rozdilnych potieb

Cilem fizeni lidskych zdroji je vytvafet a realizovat politiku, kterd vyvazuje
a respektuje potfeby vSech zainteresovanych stran, zabezpecuje pro management
riznorodé pracovni sily, bere v tivahu individudlni 1 skupinové rozdily v zaméstnavani,
v osobnich potiebach, ve stylu prace a v aspiracich a poskytuje stejné piilezitosti vS§em

pracovnikiim.
1.3 Ukoly Fizeni lidskych zdrojt

Ukolem fizeni lidskych zdrojii v nejobecnéjim pojeti je slouzit tomu, aby podnik byl
vykonny a aby se jeho vykon neustale zlepSoval. Pokud bychom méli charakterizovat
hlavni tkoly tizeni lidskych zdroji, alespoii obecné, dojdeme k zavéru, Ze toto fizeni se

musi zamétit na nasledujici hlavni tkoly:
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1. Vytvareni dynamického souladu mezi poétem a strukturou pracovnich ukoli
a jimi tvofenych pracovnich mist a po¢tem a strukturou pracovnikii v organizaci
tak, aby vkazdém okamziku pozadavkim kazdého pracovniho mista
v maximalni mife odpovidaly pracovni schopnosti pracovnika zafazené¢ho na
toto pracovni misto a aby na proménlivost pozadavkl pracovnich mist s ur¢itym
predstihem reagoval proces rozvoje pracovnich schopnosti pracovnika
organizace. Jinak feceno, znamend to usilovat o zafazovani spravného cloveka
na spravné misto a snazit se o to, aby tento ¢lovék byl neustile piipraven

ptizplisobovat se ménicim poZadavkiim pracovniho mist, byt flexibilni.

2. Optimalni vyuZivani pracovnich sil v organizace, tj. pfedev§im optimalni
vyuzivani fondu pracovni doby a optimalni vyuZivani pracovnich schopnosti

— kvalifikace pracovnik.

3. Formovani tymu, efektivniho stylu vedeni lidi a zdravych mezilidskych vztahii

Vv organizaci.

4. Persondlni a sociadlni rozvoj pracovnikll organizace, tedy rozvoj jejich
pracovnich schopnosti a socidlnich vlastnosti, rozvoj jejich pracovni kariéry,
smétujici k vnitfnimu uspokojeni z vykondvané prace, kde sbliZzeni ¢i dokonce
ke ztotoZnéni individudlnich a podnikovych z4jmi 1 k uspokojovani a rozvijeni
materidlnich a nematerialnich socialnich potieb pracovniki. V této souvislosti je
tteba zdiraznit 1 nezbytnost vytvareni pfiznivych pracovnich a Zzivotnich
podminek pro pracovniky a viibec nezbytnost zlepSovani kvality pracovniho

Zivota.

5. Dodrzovani vSech zakonl v oblasti prace, zaméstnavani lidi a lidskych prav

a vytvareni dobré zaméstnavatelské povéesti organizace.

Zatimco nasledujici prvni tfi ukoly sleduji pfedev§im zajmy samotné¢ho podniku, Ctvrty
ukol respektuje zajmy jedince - zaméstnance. Odrazi zkuSenost, Ze bez nélezité péce
o personalni a socialni rozvoj pracovniki neni mozné uspokojivé plnit ptedchozi tfi
ukoly podnikového fizeni lidskych zdroja. Paty kol pak sleduje jak zadjmy organizace

(nedostat se do potizi), tak zajmy zaméstnance. (Koubek, 2004)
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V z4jmu plnéni hlavnich a dosazeni vytyCenych cilti oblasti lidskych zdroji musi

S

podnikové fizeni lidskych zdroji zejména:

a) Definovat pracovnik tkoly a snimi souvisejici odpovédnost a pravomoci
a seskupovat je do pracovnich mist; pracovni mista pak organizovat a efektivné

propojovat v ramci jednotlivych organiza¢nich celki 1 celé organizace.

b) Rozmistovat pracovniky tak, aby byly optimdln¢ vyuzity jejich pracovni
schopnosti ku prospéchu organizace 1 ke =zlepSeni zvySeni spokojenosti

samotnych pracovnik.

c) Vytvéret a realizovat programy fizeni a rozvoje organizace prace prosazovat

vhodné systémy fizeni pracovniho vykonu.

d) Vytvaret a prosazovat vhodné systémy hodnoceni pracovniho vykonu
jednotlivych pracovnikii zajiStovat agendu penzionovani a propousténi

pracovnikd.

e) Propagovat a prosazovat efektivni pfistupy k fizeni a vedeni lidi a ptispivat tak
k vytvafeni zdravych pracovnich vztahii v organizaci a k uCinnému zvladani
konflikti a zabezpeCovat aby nedochazelo k diskriminaci Zadné skupiny

pracovnikd.

f) Vytvéaret a prosazovat programy, tykajici se bezpeCnosti a ochrany zdravi

pracovnikil pfi praci.
g) Vytvaret a zajiStovat fungovani systému komunikace se zaméstnanci.

h) zpracovavat pfislusné statistiky a analyzy, v neposledni fad¢ pak zjiStovat
nazory a postoje zaméstnanci k aktudlnim problémim i podnikovym zamérim.

(Koubek, 2004, 16)

Je pravdou, ze neexistuje Zadny model pro fizeni lidskych zdroji v organizaci. Nejlepsi
je prosté povazovat fizeni lidskych zdroji za teorii nebo nazor, jak nejlépe tidit lidi

Vv Z4jmu organizace.
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2 Rizeni pracovniho vykonu

2.1 Definice Fizeni pracovniho vykonu

Rizeni pracovniho vykonu je systematicky proces sméfujici k zlepSovani vykonu
organizace, a to pomoci zlepSovani pracovniho vykonu jednotlivct a tymu. Je to nastroj
dosahovani lepsich vysledkii pomoci pochopeni a tizeni pracovniho vykonu na zakladé
dohodnutého ramce planovanych cili, standardi a pozadavkll na schopnosti chovani.

(Armstrong, 2011, s.16)

V této souvislosti existuje ur€ity postup pro vytvafeni spole¢ného, sdileného chapani
toho, ¢eho méd byt dosazeno a pro fizeni a rozvijeni lidi zplisobem, ktery zvySuje
pravdépodobnost, ze toho bude dosazeno jak v kratkodobém, tak v dlouhodobégjsim

horizontu. Celé fizeni pracovniho vykonu je zaleZitosti liniovych manazer a liniovi

manazefi je také fidi a jsou jeho hnaci silou. (Armstrong, 2011, s.16)

Pracovni vykon pracovniki byl a je hlavnim smyslem persondlni prace. Je to
pochopitelné, protoze organizace si najima pracovniky pravé proto, aby odvadéli

zadouci pracovni vykon, a ptispivali tak k dosaZeni jejich cili.

Moderni ftizeni lidskych zdroji zdaraziluje potiebu vytvafeni pracovnich ukold
a pracovnich mist ,,na miru®“ schopnostem a preferencim kazdého pracovnika, a tim
1 optimalni vyuzivani jeho pracovnich schopnosti. V zdjmu zlepSovani pracovniho
vykonu, ale tak vzajmu zvySovani spokojenosti pracovnikli, se klade daraz na
soustavné rozvijeni jeho pracovnich schopnosti. Rozvijeni pracovnich schopnosti se pak
stale vice povazuje za soucdst pracovnich ukolii pracovnikli, za slozku jeho vykonu,
a jako takové se stava predmétem hodnoceni pracovniho vykonu a odméinovani.

(Armstrong, 2011, s.17)

vvvvv

lidskych zdroji a inovaci, kterd se objevila zhruba v poloviné 80. let a od té doby se

neustale rozviji a zlepsSuje. (Armstrong, 2011, s.16)
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2.1.1 Rizeni pracovniho vykonu podle Armstronga

Armstrong definuje fizeni pracovniho vykonu jako strategicky (tedy na dlouhodob¢;jsi
budoucnost) orientovany a integrovany proces umoziujici organizacim, aby byly trvale
uspesné a konkurenceschopné, a to jednak v disledku soustavného zlepSovani
pracovniho vykonu pracovnikii organizace a rozSitovani a prohlubovani schopnosti

jednotliveil 1 tyma v organizaci a dobrych motivac¢nich nastroji. (Armstrong, 2000. s. 1)
2.1.2 Rizeni pracovniho vykonu podle Hartleho

Hartle konstatuje, Ze tizeni pracovniho vykonu je proces vytvareni sdilen¢ho chapani
toho, ¢eho ma byt dosazeno a jak toho ma byt dosazeno, a zaroven ptistup k fizeni lidi,

ktery zvysuje pravdépodobnost dosazeni tspéchli v praci. (Armstrong, 2011, s.2)
2.1.3 Rizeni pracovniho vykonu podle Bacala

Bacal, definuje tizeni pracovniho vykonu jako neustaly proces komunikace probihajici
mezi pracovnikem a jeho bezprostfednim nadiizenym, zahrnujici definovani jasnych
ocekavani a dosazeni shody, pokud jde o praci, kterd se ma udélat. Dale Bacal, dodava,
7e tato neustdle probihajici komunikace mezi manazerem a pracovnikem musi byt
oboustrannd, musi obsahovat nejen sdélovani, ale i naslouchani, a jejim vysledkem musi
byt uceni se a zlepSovani se na obou stranach a kone¢nym vysledkem pak soustavné

zlepSovani vykonu. (Koubek, 2004)

Dohoda (smlouva)
o pracovnim vykonu,
vzdéldvini a rozvoji.

!

MOTIVUJICI VEDENT
A NEUSTALA
KOMUNIKACE

4

Pracovni v¥kon pracovnika
v pribéhu roku a jeho sledovini

4

Zkoumaini (hodnoceni) pracovniho

/ vykonu pracovniki a jeho faktori “-\j
b4 v

Odménovani pracovaikil Vzdéldvini a rozvoj pracovniki

Obr 1 Schéma Fizeni pracovniho vykonu (Zdroj: Koubek, 2004, s. 21)
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Schéma ukazuje, Ze dohoda (smlouva) o pracovnim vykonu a jemu odpovidajicim
vzdélavani a rozvoji pracovnika se promitad do stanoveni odmény za dohodnuty
a posléze odvedeny vykon a do oblasti vzdélavani a rozvoje pracovnikii v organizaci,
kde je tfeba zajistit, aby si pracovnik skutecné mohl osvojit potfebné a dohodnuté
znalosti a dovednosti. Dohoda ¢i smlouva tedy obsahuje nejen zdvazky pracovnika na
dané obdobi, ale i1 zdvazky organizace a zdvazky pracovnika — manazera, ktery
s pracovnikem dohodu ¢1 smlouvu uzaviel. Pravé na vedouciho pracovnika — manaZera
klade tizeni pracovniho vykonu pozadavek zabezpecit motivujici vedeni pracovnika
a prubézné mu poskytovat zpétnou vazbu tykajici se jeho pracovniho vykonu. (Koubek,

2004, 5.22)

Na zavér dochazi k formalnimu prozkoumani a k urcité formé hodnoceni pracovniho
vykonu pracovnika. To je vzajemné provazano nejen s odménovanim pracovnika, ale
1 s jeho vzdélavanim a rozvojem. Avsak i vzdélavani a rozvoj jsou vzajemné provazany
s odménovanim pracovnika. Tim, Ze se dohodnuté Ukoly vzdéldvani a rozvoje
v podstaté stavaji soucasti pracovnich povinnosti, je logické, Ze se jejich splnéni musi

odrazit i v odméné pracovnika. (Koubek, 2004, s.22)
2.2 Pojem pracovni vykon

Tradi¢né se za pracovni vykon povazovaly vysledky €innosti jednotlivce, tymt ¢i celé
organizace. Tento tradi¢ni pohled na vykon zdiiraznoval jeho kvantitativni aspekt, tedy
bezprostiedné zjistitelné a méftitelné mnozZstvi odvedené prace. Stale vice se vSak
ukazovalo, Ze v préci lidi pozvolna ubyva takovych ¢innosti, jejichz vysledky 1ze méfit,
popiipadé, ze kvantifikovatelné aspekty prace nejsou tim rozhodujicim. Zacalo byt
ziejmé, ze vykon, je také zplsob provedeni a zpiisob chovani. Existuje také nazor,
jemuz za pravdu dava i velkéd fada odbornikii, ze vykon je v podstaté jenom chovani
— zpusob, jakym organizace, tymu a jednotlivci vykonavaji praci. Zdaraziiuje se pritom,
ze by se mélo rozliSovat mezi vykonem v podob& chovani a vykonem v podobé
vysledkid, protoze vysledky mohou byt ovlivnény ¢i dokonce kontaminovany
systémovymi faktory, nezavislymi na viili a schopnostech jednotlivého pracovnika nebo
tymu, a ze napiiklad hodnotit pracovnika jen podle vysledki by mohlo byt dosti
nespravedlivé. (Koubek, 2004, s.24)
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Ptedchazejici pohledy na vykon predstavuji ur€ité extrémni polohy, vétSinou pravda
byva né€kde uprostied. A tak nejnoveéjsi definice pracovniho vykonu v sobé zahrnuji jak
chovani, tak vysledky. Chovani demonstrované pracovnikem pieménuje vykon z jeho
abstraktni podoby na akci. Neni jen nastrojem vysledki, ale je vysledkem samo o sobé&,
je tedy produktem dusevniho a télesného usili vynalozeného na pInéni ukolii — a mize

byt posuzovano zcela samostatng, tzn. oddélené od vysledki. (Koubek, 2004)

Chovani pracovnika, ale i1 celého tymu, je vSak podminéno jeho dovednosti a znalostmi,
rysy jeho osobnosti, jeho potiebami a hodnotovymi orientacemi, které se stale Castéji

povazuji za soucast pracovniho vykonu. (Koubek, 2004)
2.3 Podstata Fizeni pracovniho vykonu

Podstatou fizeni pracovniho vykonu je proces zlepSovani pracovniho vykonu a rozvoje
schopnosti, na kterém se viceméné jako rovnocenni partneti podileji manazZeti spolecné

s jednotlivymi pracovniky ¢i tymy, které tito manazeti fidi.

Rizeni pracovniho vykonu je zaloZeno na dohodé o cilech, o znalostech, dovednostech
a chovani (tedy zplsobilosti), o zlepSovani pracovniho vykonu a o planech osobniho
rozvoje. Zahrnuje 1 spolecné a soustavné sledovani a zkoumani pracovniho vykonu
v porovnani se stanovenymi cili, poZzadavky a plany a spolecnou dohodu o krocich
ke zlepSovani pracovniho vykonu i o dal§ich planech rozvoje a pochopiteln€ i spolecné

usili o realizaci téchto krok a planti. Pribeh procesu zndzornuje obrazek ¢. 2

“vsokv vvkon

zlepseny
wvykon

zadouci vyvoj
“konu

skuteény vykon

Wizky vykon

Pritbeh obdobi Konec obdobi
Sledovani a provefovani Zaveéreéne prozkoumavani
prac_ vykonm v souladu a posuzowvani vylkonu

se smlouvou

Zacatek obdobi
Dohoda (smlouva)
o prac_ vykonu

Obr 2 Schéma pribéhu Fizeni pracovniho vykonu (Zdroj: Koubek, 2004)
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Rizeni pracovniho vykonu neni ni¢im novym, neni to 7adnid jednozna¢na metoda,
postup, systém ¢i nadvod, ktery by bylo tfeba bezpodmine¢né dodrzovat. Je to zpiisob
fizeni, ktery nutné musi brat v avahu vnitini 1 vnéj§i podminky kazdé organizace.
S ohledem na tyto podminky musi byt podoba fizeni pracovniho vykonu vytvofena

a provadéna. JednodusSe feceno, musi byt Sita na miru. (Koubek, 2004)

Rizeni pracovniho vykonu je ndstrojem dosahovani lepSich vysledka v celé organizaci
nebo u tyml a jednotlivell v organizaci pracujicich tim, Ze se pracovni vykon chape
a tidi se na zdklad¢ dohodnutého ramce pldnovanych cili, norem, pozadavkli na

schopnosti.

Zakladnim cilem fizeni pracovniho vykonu je vytvofeni kultury, v niZ jedinci a skupiny
piebiraji odpovédnost za soustavné zlepSovani procesti probihajicich v organizaci

1 za soustavné zlepSovani svych vlastnich dovednosti a svého ptispéni.

2.4 Charakteristické rysy rizeni pracovniho vykonu
Tato koncepce se vyznacuje nasledujicimi principy a charakteristickymi rysy:

e pomahd porozumét cilim organizace a pfeménit je na utvarove, tymové

a individualni cile

e jde o neustaly, soustavny a evolu¢ni proces, béhem n¢hoz se zlepSuje pracovni

vykon,

e vyzaduje otevieny a poctivy styl fizeni a podporuje oboustrannou komunikaci

mezi nadiizenymi a podiizenymi

7w e

Pojeti fizeni pracovniho vykonu je tedy spojeno s vytvaienim a sdilenim vize o ucelu
a cilech organizace. Pomaha kazdému jednotlivému pracovnikovi pochopit a rozeznat
jeho podil na ptfispéni k tomuto ucelu a témto cilim, a tak fidit a zvySovat vykon

jednotlivcei 1 celé organizace.
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2.5 Rysy Fizeni pracovniho vykonu

Nasledujici rysy definoval v roce 1972 Malcolm Warren:

Ocekavani — urcité celé¢ skupiné pracovnikli — nejlépe vSem — musi byt jasné,

objektivné a jejich vlastnim jazykem feceno, co se od nich konkrétné ocekava.

Dovednosti - urCitd skupina pracovnikli musi mit k vykonavani téchto ukoli

odborné znalosti a dovednosti

Zpétna vazba — pracovniklim musi byt jasné€ a bez néjakych hrozeb feceno, jak si

v porovnani s o¢ekdvanimi vedou.

Zdroje — pracovnici musi mit Cas, financni prostiedky a vybaveni, nezbytné

k optimdlnimu vykonavani ocekavanych ukold.

Povzbuzovéani — pracovnici museji byt v zajmu Zadouciho vykonu pozitivné

povzbuzovani.

Tyto pozadavky moZnéd nebyly vyjadieny stejnym jazykem, ktery se pouziva dnes, ale

potfad maji stejnou vahu.
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3 Motivace

Pro¢ néco délate? Z jakého divodu se citite pritahovani k né¢jakému druhu prace a pro¢
vas ne¢ktera naopak odrazuje? Prvnim krokem k zodpovézeni téchto nelehkych otazek je

mozné prozkoumani zdkladniho konceptu motivace.

Slova jako motivace, inovace a komunikace maji vétSinou latinsky pivod. Slovo
motivace vzniklo od slova motiv, které je odvozeno od latinského slova movere, coz
znamend hybat, pohybovat. Takze motiv, zcela jednoduse, je néco, co vas uvede do
pohybu. Také ale slova motiv nebo motivace naznacuji, ze néco ve vas pracuje a pohani
vas kuptedu. Miize to byt potteba, touha nebo emoce, ale vede vas to jednat,

a to ur¢itym zpusobem. (Adair, s. 14)

Dny kdy stacilo zaméstnanciim fict, co maji délat, jsou uz ddvno pry¢. Lidé po svych
zaméstnavatelich chtéji vice nez v minulosti. Chtéji v&édét, co se déje, chtéji, abyste
s nimi konzultovali, a chtéji se zkratka ucastnit. Chtéji mit pocit, Ze at’ délaji cokoli, ma
to vzdy néjaky redlny smysl, a jsou radi, kdyz jejich prace obsahuje 1 néjaké zdbavné
prvky. Rozhodné chtéji, aby jim prace ptindSela naplnéni. Jsou-li v téchto ohledech
spokojeni, odvadéji dobry vykon. Jestli tedy své lidi dobfe motivujete, budou pracovat

Iépe, nez kdybyste je nemotivovali. (Forsyth, 2000,s.1)

3.1 Pojem motivace

Motivace lidské ¢innosti, tedy motivace vSech aktivit ¢lovéka, a to v¢etné konkrétnich
forem jeho pracovniho jedndni, mizeme chéapat jako jednu ze zdkladnich osobnostnich
substruktur’, sou¢asn& viak i jako podstatnou sou¢ast dynamiky osobnosti. (Forsyth,
2000, s.3)

Pojem motivace vyjadiuje skutec¢nost, ze v lidské psychice plisobi specifické, ne vzdy
zcela védomé €1 nevédomé vnitini hybné sily — pohnutky, motivy. To jsou ty ¢innosti

rrrrrr

urcitym smérem a v daném oboru ho aktivizuji a tuto aktivitu udrzuji. Navenek se pak

? Substruktura: relativng samostatna dil&f ast (vétev) struktury
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pusobeni téchto sil projevuje v podobé motivované ¢innosti, motivovaného jednani.

(Forsyth, 2000)

Vyznamnym rysem motivace je skuteCnost, ze plsobi soucCasné ve tfech rovinach

— tfech dimenzich:

1)

2)

3)

Dimenze sméru — zamétuje lidskou ¢innost uréitym smérem, orientuje ji
a naopak od jinych moznych sméru ji také odvraci, resp. odvadi. Lze ji
vyjadfit obraty ,,chci to a to*, ,rdd bych to a to“, ,touzim po tom

a tom“, ,,nechci se zabyvat tim a tim*, ,,nezajimd m¢ to nebo ono*.

Dimenze intenzity - Cinnost Clovéka, v daném sméru, je zavisla na sile
a intenzit¢ jeho motivace, v ramci néhoz vynaklada vice ¢i méné energie.
Lze vyjadfit vyrazy jako napft. ,, docela bych to chtél®, ,,chci®, ,,velmi

touzim* apod.

Dimenze stalosti — (vytrvalosti), projevuje se mirou schopnosti jedince
piekonavat nejriznéj$i — vnéjsi 1 vnitini — piekazky, které se mohou
objevovat pii uskute¢novani motivované ¢innosti. Vytrvalost znamena,
7ze se motivovany jedinec pokracuje ve sv€ motivované Cinnosti,
v pivodnim sméru a v podstaté s nezménénou intenzitou, a to 1 v situaci,
kdy se setkavd snejriznéjSimi ptrekdzkami, dilcimi nezdary

a neuspéchy. (Bedrnova, Novy, 2007)

U motivace musime najit rovnovahu mezi vnitfnimi potfebami jedince a ukoly ¢i

postavenim, které by mél pro firmu vykonavat. Jen zfidka je konkrétni ukol

konkrétnimu ¢lovéku takzvané usity na télo. V tomto okamziku miizeme na pracovnika

pusobit tak, aby vhodné splnil sviij ukol. Musime ovSem pocitat s dlouhodobym

plusobenim, abychom nevyvolali pocit natlaku, ale spiSe takového jedince motivovali.

Pti zaddvani ukolu je nutné si vybrat spravnou formu, kterd by byla vyhovujici. Toto ve

své knize popisuje Jifi Plaminek jako ,,Zlaté pravidlo motivace* a formuluje ho takto:

,Nepritesavejte lidi k obrazu jejich ukolu, ale snazte se spise prizpusobit ukoly lidem

a jejich aktualnim motiviim.* (Plaminek, 2011, s.78)
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3.2 Teorie motivace

3.2.1 Motiv

Motiv ptedstavuje urcitou jednotlivou vnitini psychickou silu — popud, pohnutku. Mize
byt chapan jako psychologickd ptfiCina ¢i divod urcitého chovani ¢i jednani ¢loveka,

individualizuje jeho prozivani a dava jeho ¢innosti psychologicky smysl.

S pojmem motiv se té€sn¢ poji pojem cile. Obecnym cilem kazdého motivu je dosazeni
urCitého findlniho psychického stavu — nasyceni. Puasobeni motivu trva tak dlouho,
dokud neni dosaZeno jeho cile, dokud jedinec nedosdhne ocekéavaného uspokojeni.
Motivované jednani Clovéka vedené ur€itym smérem a uskutechiovan€ho s urcitou
intenzitou (nasazenim) mize byt vSak realizovano nejriizn¢j$imi zpisoby a formami.
A praveé tyto zplsoby, jedine¢né formy uskuteciovani motivované ¢innosti, jsou vzdy
spoludeterminovany’ jednak kognitivnim* zpracovanim situace, v niz se jedinec naléza

a specifickym prozivanim kazdého clovéka.

V psychice Clovéka v dany okamzik zpravidla neptsobi jeden, ale soucasné cely soubor
motivll. Ty mohou mit shodny, ale i1 zcela opacny smér, shodnou, ale i rozdilnou
intenzitu. Pak se objevuje otazka, jakym smérem se vydat, jakou intenzitu a vytrvalost

bude mit konkrétni ¢innosti ¢lovéka.

Na tuto otazku nelze nalézt dat jednoduchou ani zcela jednozna¢nou a spolehlivou
odpovéd’. Obecné¢ plati, ze motivy orientované stejnym ¢i podobnym smérem se
vzajemn¢ posiluji, a tim podporuji vznik a prabéh motivované ¢innosti, naopak motivy
protikladné¢ se mohou vzajemné oslabovat a tak motivovanou ¢innost naruSovat, za

ur¢itych podminek dokonce znemozZnovat.

3.2.1.1 Riznorodost motivu

Mnoho vedoucich se domniva, Ze jedinou motivaci pracovnikll jsou penize. Mzda ma
jisté znacny vyznam, ale neni to jediny prostfedek motivace. Jsou lidé, kterym na

vydélku piili§ nezalezi a ceni si vice jinych véci — naptiklad osobniho pohodli nebo

3 Determinace - urceni, ur€ovani, vymezeni, vymezovani
4 L) r vy r IO r ’ S , o o ror_r
Kognitivni - zaméfeni na zpracovani informaci, ziskavani obecnych poznatkti a procest chapani
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poté€Seni ze svych zalib. Znalost motivii riznych lidi pfispiva k GspéSnosti préace

vedouci. Riizné typy lidi davaji prfednost riznym motiviim napf-.:

e Penize jsou vyznamnym motivem pro vétSinu lidi. Néktefi jedinci jsou ochotni
kvlili penéziim udélat témet cokoliv.

e Osobni postaveni — potieba vést lidi, rozhodovat, fidit chod véci 1 urcita pycha
na dosazené¢ postaveni by se meéla objevit alespont v jisté mife u kazdého
vedouciho pracovnika. Takovy cClovék se snazi byt uspéSny kvili svému
postaveni.

e Pracovni vysledky, vykon jsou dilezitou motivaci z hlediska firmy. Lidé, kteti
maji radi svou préci a snazi se v ni vyniknout, jsou motorem, energii firmy. Jsou
soutéZivi, radi se srovnavaji s ostatnimi a déla jim dobte, kdyZ jsou lepsi.

lidi, ktefi pracuji kolem nich, a daleko vice jim zalezi na ptatelskych vztazich
nez na pracovnich vysledcich nebo penézich.

e Jistota. Lidé, ktefi jsou zaméfeni na jistotu, netouzi po mimotadnych piijmech
ani po vysokém postaveni. Rad¢ji se spokoji s malem, ale museji to mit jisté.

e Odbornost je rozhodujicim motivem téch, kdo preferuji svlij profesionalni
rozvoj. Takovy pracovnik se snaZi pfedevSim vyniknout ve své profesi
a nedovede si predstavit, Ze by m¢l délat néco jiného.

e Samostatnost. Jsou to lidé, ktefi nad sebou té€Zko snaSeji né¢jakého nadtizeného.
Chtéji o vSem rozhodovat sami a téZko snaseji, kdyZ jim do toho nékdo mluvi
— nakonec si to stejn¢ udelaji po svém.

e Tvorivost (kreativita) je potfeba vytvaiet néco nového. Takovy ¢lovék ma rad

takovou préci, pti které miize premyslet a vymyslet nové véci.

Mame-1i své pracovniky dobie motivovat, je tfeba nejdiive pochopit, které¢ motivy jsou

pro n¢ dominantni. (Bélohlavek, 2008, s.42-43)
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3.2.2 Stimul

Od pojmil motivace a motiv je vhodné odlisit dva sice velice blizké, ale odlisné pojmy

a to pojem stimulace a stimul.

Stimulaci rozumime vnéj$i pusobeni na psychiku Clovéka, v jehoz disledku dochazi
k ur¢itym zménam jeho Cinnosti prostfednictvim zmény psychickych proces,

ptedevsim pak prostfednictvim zmény jeho motivace.

Zakladni rozdil mezi motivaci a stimulaci je tedy ve skuteCnosti, Zze stimulace
predstavuje piisobeni na psychiku jedince zvnéjSku, nejcastéji prostiednictvim aktivniho
jednédni jiného clovéka. Mize mit rozmanité podoby a formy. Jejich spole€nym
jmenovatelem vSak je to, Ze jde o ovliviiovani Cinnosti druhé ¢loveéka aktivnimi
vnéjSimi zasahy vedoucimi ke zméné jeho psychickych procesti, predev§im pak
prostfednictvim zmény jeho motivace. U stimulace musi nutné dochézet k piisobeni
védomé, zamérné. Stimulem piitom muze byt jakykoliv podnét, ktery vyvolava urcité
zmény v motivaci Glovéka. Stimulem miZze byt impuls & incentiva’. Impulsem ¢&i
incentivem muze byt v podstaté cokoliv, ale praveé jen miize, ale také nemusi, coz zélezi

na konkrétnim Clovéku. (Bedrnova, Novy, 2007, s.200)

Manazer, ktery umi motivovat, vlastné¢ ,.hnéte*“ ze dvou vstupl, které si nemuseji
navzajem vyhovovat, tedy z ¢lovéka a tikolu, kombinaci dvou produktli: pozadované¢ho
vysledku a lidské spokojenosti. Pokud tedy tkol a Clovék do sebe nezapadaji, podle
zlatého pravidla, méli bychom dat pfednost motivaci pted stimulaci. (Bedrnova, Novy,

2007, s.201)
3.3 Vyznam motivace

Na motivaci zalezi. ZvySuje totiz efektivitu, u€innost a produktivitu. Nehled¢ na povaze
planovanych vysledki zvySuje motivace také pravdépodobnost toho, ze jich bude
dosazeno. Na druhé strané, jeji nedostatek prodluzuje pracovni dobu managementu,

vede k nartistu soustavného kontrolovani prace, zvySuje mnozstvi polemik a sport,

> Incentiva - motivace, popud, pohnutka, pobidka
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kterym jsou pracovnici s nizkou motivaci vystavovani. VySe uvedené logicky odvraci

pozornost zaméstnanct od planovanych cili a snizuje jejich pracovni vykon.

Budeme konkrétnéjsi, Neni-li skupina lidi pracovné motivovana, odrazi se tento fakt

v nasledujicich oblastech:

Zvysuje se:

absence;

plytvani casem — prestdvky, rozhovory (nesouvisejici s praci) a vyfizovani
soukromych zalezitosti (pocCinaje telefonovanim pratelim a konce surfovanim
po internetu)

pomlouvani a v nejhor§im ptipad¢ také Siteni fam ¢i soustavné vyruSovani
ostatnich od prace;

od¢erpavani financi organizace (napi. rozSifovanim pozadavkll na finan¢ni
vydaje);

zpochybiiovani zab&hnuté politiky;

byrokracie (Forsyth, 2000, s. 1)

Dle mého nazoru a vlastnich zkuSenosti muze nedostate¢na motivace vést také az

k takové situaci, kdy dochazi k mobbingu, coZ v ¢eském piekladu miZeme pieloZit jako

Sikana na pracovisti ze strany spolupracovnik.

SniZuje se:

zajem a tak 1 kvalita prace;

tempo prace;

ochota pfijmout zodpovédnost;

uroven kreativnich pfipominek;

dochvilnost (napt. pozdni pfichody na schiizky ¢i hledani davodu pro difivé;si
odchody domti);

pozornost (napf. k nafizenim managementu, coz vede k chybam);

osobni uc¢ast na podporovani kultury dané organizace. (Forsyth, 2000, s. 2)
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Vyhody dobré motivace z vySe uvedeného seznamu jasné vyplyvaji. Dobra motivace
muze uCinit praci zajimavej$i pro motivovaného 1 motivujiciho. Motivovani lidi je
klicovym aspektem manazerské prace. Je to nastroj, kterym mizeme ovlivnit vysledky.

(Forsyth, 2000, s. 3)

3.4 Cile motivace

VSe stoji na jednoduchém vzorci pro dosahovani vysledku, ve kterém je vykon spojen
s motivaci. Tedy kdyZz manazer nezna stav motivace svych lidi, je to nebezpecné jak pro

néj tak pro celou organizaci

Vykon = (schopnosti + znalosti) x motiva¢ni pocit

Musime ale nutné védét, Ze motivaci nelze jen tak jednoduSe aplikovat, neexistuje
zadné magické zaklinadlo, kterym bychom motivaci mohli do naSeho tymu vnést.
Uspé&$né motivovani lidi vyzaduje pfemysleni, ¢as a pééi a také na splnéni detaild.
Motivovani musime provadét prostiednictvim mnoha raznych aktivit, které jsou
soucasti procesu fizeni a soucasné pii tom uzit 1 vlastni osobité techniky. Je to aktivni
a neustale pokracujici proces.

Jakmile pochopite motivacni proces — nejprve v roviné obecné lidské psychologie
a potom 1 pomoci jasné sefazené¢ho a logického seznamu motiva¢nich moznosti, které se
vam nabizeji - stane se va$ tkol pozoruhodné pfimocarym. Motivace by neméla lidi
pouze uspokojovat, ale obCas by méla 1 ptekvapit. (Bélohlavek, 2008)

Motivace ma jasné konecné cile, a to mit produktivni lidi, ktefi chtéji a dokazi udélat to,
co po nich chceme, a dosdhnout tak stanovenych cilli; anebo dosahovat vynikajiciho
vykonu trvale a zarucené.

Ukolem manaZera neni jen dosahnout stanovenych cilti. Musi se snazit, aby jich bylo
dosazeno dobrovolné. V této oblasti je jakékoliv chyba neptipustnd. Na lidi se miizeme
spolehnout, ze budou plnit tkoly skute¢né dobte, jedin¢ tehdy, jestlize je budou chtit
a my je piitom budeme stimulovat. Motivace poskytne lidem divody, pro¢ maji dobry
vykon podavat. Motivace funguje na zdklad€ Cehosi v lidské povaze. Proto nam pii
vytvafeni riznych motivac¢nich technik jako predpoklad pomilize pochopeni jeji

ptirozenosti. (Bélohlavek, 2008)
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3.5 Teorie motivace

Existuje mnoho socidlné psychologickych teorii, které zkoumaji poznatky z oblasti
vyvoje, osobnosti a motivaci ve vzajemnych vztazich. My si uvedeme dvé

nezakladné;si.

Kli¢ovym pojmem motivacéni teorie je ,,motiv*. (viz. Kapitola 3.2.1 Motiv).
Mluvime o motivech urc¢itého rozhodnuti nebo aktivity — o motivech odchodu od firmy,
o motivech pronasledovani podfizeného pracovnika, motivech prdce mimo pracovni

dobu atd. Motivy jsou divody, pohnutky, jedndni. (Bé&lohlavek, 2008, s. 7)

Mnozi manaZefi se domnivaji, jak jiz bylo zminéno, Ze veskera motivace pracovnikl je
otazkou finan¢ni. Ve 40. letech vSak Abraham Maslov ukdzal, Ze je fada jinych motiva,

kterych mohou manazeti vyuzivat a které je nic nestoji.

3.5.1 Maslowova pyramida potieb

Tato teorie je uvadéna jako zdkladni motivacni teorie a je velice populdrni. Maslow
piiSel s tim, ze potieby si nejsou rovny a sefadil je do pyramidy. Pyramida simuluje také
rozliSny vyznam jednotlivych potieb, coz dokazuje, ze dokud nejsou uspokojeny
potieby niz$i, nemohou byt uspokojovany potieby vyssi. (Bedrnova, Novy, 2008,
s. 145)

POTREBY

SEBEREALIZACE >
(SEBEROZVOJE) k)
Y
= W0
POTREBY UZNANI QP

SOCIALNI POTREBY
>'=
< — E =
POTREBY BEZPECI ws
=
— O
FYZIOLOGICKE POTREBY i)

Obr 3 Maslowova pyramida poti‘eb (Zdroj: Vlasni zpracovani)
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Fyziologické potieby jsou nutné k ptreziti a jejich naplnéni je nezbytné nebo zivotné

dilezité. Radime mezi né napiiklad potiebu stravy, spanku, sexuality, zdravi a dal3i.

Potteby bezpeci jsou potieby prace, ochrany pred nebezpecim, pé€e o osobu vlastni sem

Jo 4

patfi tteba pée ve stafi.

Pfedev§im mezilidské vztahy reprezentuji socidlni potfeby. Jedna se o pratelstvi,

komunikaci s lidmi, ptisluSnost ke skupiné a jiné.

Pod pojmem potieby uznani fadime pfedevsim sebehodnoceni, snahu o uznani, prestiz

v socialnich vztazich, potfebu moci a vyssiho statutu atd.

Potteba seberealizace, kterd je na nejvySSim stupni pyramidy, spocivd predevSim

ve vlastnim potencialu a rozvoji vlastni osobnosti

Motivy oznacené jako deficitni jsou dilezité pro psychiku a fyzickou zdatnost kazdého
jedince. Pokud nebudou tyto potieby dlouhodobé napliiovany, bude dochazet
k psychickym a fyzickym porucham. V opaéném piipad¢ je jedinec ve stavu piiznivé

rovnovahy.

3.5.1.1 Uspokojeni potieb pracovnikii dle Maslowova systému

K tomu, aby firma dosahla uspokojeni potieb pracovniki, je tieba vyuzit jednotlivych

urovni Maslowova systému:

Tabulka 1 Pouziti Maslowova systému pro potieby zaméstnanct (Zdroj: Vlastni zpracovani)

Fyziologické potieby: Ochranné pomtcky, ochrana zdravi,
odstrafiovani rizika a Skodlivych vlivii na
pracovisti

Potteby jistoty a bezpeci: Dobra perspektiva firmy, ktera zajisti
pracovnikiim zamé&stnani do budoucnosti

Potieba sounaleZitosti: Vytvéfeni dobrych vztahil na pracovisti,

které ptipouta pracovnika k firme —
sportovni soutéZe, kulturni akce atd.
Potteba uznani a ocenéni: Penize, pochvala

Potieba sebeaktualizace: Dobre organizovana prace, ktera
pracovnika tési a ktery mu umozni ukazat
sveé schopnosti
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3.5.2 McGregorova X a teorie Y
Teorie X vychazi z toho, zZe:

- lidé svou praci nemaji radi, a ze se ji vyhybaji,

- protoze svou praci nemaji radi a zaméstnavatel jim dat odménu nebo budou

hrozit nesplnénim svych pracovnich povinnosti,

- nechtéji mit odpovédnost, maji nizké ambice, ale piesto chtéji jistoty.
McGregor upozornil, Ze chovani popsané v ptedchozich bodech neni standardni pro
vSechny zaméstnance, fada z nich ma rozdilné chovani, to odpovida teorii Y, kterad
vychazi z toho, Ze:

- pokud maji lidé spravné podminky, prace je téSi a pracuji radi, také jsou

schopni pfijimat a vyhledavat odpovédnost,

- maji - i zaméstnanci spole¢ny pracovni cil, jsou schopni si koordinovat praci

sami a nechtéji byt fizeni, také jsou vazani spolenymi zaméry a tim

nachdézeji uspokojeni z prace.

Vyznam této koncepce spociva v tom, ze je v souznéni fyzické a dusevni usili, které je
v praci ptirozené. Prace je jistym zdrojem uspokojeni pro ¢loveka, ktery ji vykovava
bez natlaku a dobrovolné. Naopak ¢lovék, kterému prace zpisobuje stres, je nevykonny,
podrazdény a vyhyba se svym povinnostem. Pokud dame takovému pracovnikovi pocit
seberealizace, sebekontroly a sebefizeni, tak ho tim motivujeme k odpovédnosti bez

vyhruzek trestu.

3.6 Teorie ofekavani

V oblasti motivace bychom méli brat v uvahu jesté jednu formalni zékladnu, kterou
Victor Vroom nazyva ,teorie o¢ekavani®, nabizejici zptisob, jak lidskou motivaci méfit.
Vysi priority, kterou ma pro jedince urcity vysledek, nazval valenci. Stejné tak jako
¢lovék mize vyhledavat urcity vysledek, nebo se mu snazi naopak vyhnout nebo je jeho

postoj ambivalentni, miize byt valence pozitivni, negativni nebo neutralni.

Tato teorie obsahuje n€kolik principt, které jsou spojeny s dosahovanim cili. Za prvé

zde je nebo mitize byt jakdsi magicky kruh, ktery funguje nasledovné: Na mysli ndm
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stanou jasné cile, a proto vyvijime aktivity, abychom jich dosdhli; touha dosdhnout
vysledkd lidi stimuluje a stavd se hnaci silou, jakmile jsou stanoveny dalsi cile.

Jednoduse zakresleno na obrazku:

Cilem fizené aktivity

Vysledky
vyplyvajici
z aktivit

Obr 4 Aktivity zamérené na cile (Zdroj: Vlastni zpracovani)

Teorie ocekavani pravi, ze pozitivni Gi€inek se nasobi podle toho, do jaké miry jsou cile
chapany jako dosazitelné. Lidé maji v hlavné jemnou stupnici (viz. obrazek ¢. 5)

a manaZera zde musi zajimat ptfedevs$im rozdil mezi riznymi body na ni.
Vysokd
&ila

motivaéni
ho pocitu

Nizka -
0% Pravdépodobnost fispéchu 100%

Obr 5 Vliv pravdépodobnosti aspéchu na motivaci (Zdroj: Koubek, 2004. s. 19)

3.6.1 Matematické vyjadreni teorie o¢ekavani

U=E x (Vil; + V2l + Vily)
Kde:
U - je vysledné usili,

E - expektance — o¢ekavani
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Ptedstava pracovnika o vysledku jeho Gsili. Vztah mezi usilim a vykonem. Expektance
ma charakter pravdépodobnosti a nabyva hodnot od 0.0 do 1.0. U mnoha ¢innosti je zde
velmi tzky vztah — ¢im vice pracujete, tim mate lepsi vysledky. Expektance se pak blizi

1.0 a jindy zase nema viibec na vysledek prace vliv a expektance ma blizko k 0.0.

V... Vk—jsou valence pro jednotlivé odmény
Subjektivni vyznam téchto odmén pro pracovnika. Valence miize nabyvat hodnot od -
10 ptes 0 az +10. Vysoka je tehdy, kdyz pracovnik o odménu velmi stoji, nulova tehdy,

kdyZ mu na odméné moc nezalezi a zaporna kdyz o odménu nestoji.

I; ... Iy — jsou instrumentality jednotlivych odmén
Ptedstava pracovnika o vztahu mezi vysledkem a odménou, pravdépodobnost, Zze vykon

bude nasledovan odménou a stejné jako expektance nabyva hodnot 0.1 — 1.0.

Jeden z dilezitych ptispévki teorie o¢ekavani a motivace je pfipomenout, Ze vnimani

kazdého z nas je odliSné, Ze motivace a chovani jednotlivych lidi se znacné 1isi.
3.7 Demotivace

Proc¢ jsou lidé demotivovani?

Pokud se ¢lovek snazi uspokojit potiebu a postavi se mu do cesty neptfekonatelna
piekazka, nastava frustrace. K frustraci dochazi, kdyz pracovnik nedostane odménu,
kterou ocekéval, kdy dojde k pokazeni préace, kterou se dlouho zabyval, nebo kdyz mu

vedouci neda dovolenou, na kterou se tésil.

Aktivita, zpiisobena potiebou, vede k uspokojeni potieby. Casto viak pii uspokojovani
objevuji prekazky — bariéry, které¢ brani Clovéku v dosahovéni cile. Neuspokojenim
potieby vznika frustrace. Motivacni energie zistava nahromadéna a nevybita. Lidé pak

reaguji na frustraci riznym zplsobem:

- zesiluji své usili, aby prekazku ptekonali (energizace),
- vzdavaji se svého zaméru (Unik),
- vybijeji potlacenou energii nasilim (agrese),

- hledaji ndhradni cile (sublimace),
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sami sebe presvédcuji, ze cil, o ktery usilovali, nestoji za to a Ze je vlastné
dobfte, Ze ho nedosahli, (racionalizace),
vraceji se k vyvojové niz§im zplsobim uspokojeni potieb (regrese).

(Bélohlavek, 2008, s. 43)

Uvedené jednani je z hlediska firmy nezéddouci. Otazkou tedy je co vSe mtize zpusobit

frustraci a demotivaci pracovnikii?

Naptiklad:

nevSimavost vedouciho k dobrym pracovnim vysledkim,

chaos nebo $patna organizace prace,

nespravedlivé odménovani,

nezaslouzena pochvala jiného pracovnika,

nezaslouZena kritika,

hrubé jedndni nebo zesmésnovant,

nezdjem o napady podiizenych,

neochota vedouciho zabyvat se pracovnimi problémy podtizenych,

nepotrestany podvod nebo krddez ze strany jinych pracovnikii, nedostatek

prace, materialu, nastroju atd. (Bélohlavek, 2008, s.16)
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4 Hodnoceni pracovniku

Hodnoceni pracovnika znamend posuzovani jeho vlastnosti, postoji, pracovniho
jednani, nazorti, chovani a vysledkli prace vzhledem kurcité situaci, ve které se
pohybuje, vhledem k ¢innosti, kterou vykonava, a vzhledem k lidem, s nimiz vstupuje

do kontaktu. (Bedrnova, Novy, 2007, s. 526)

Hodnoceni ma podat obraz o vysledcich a perspektivich posuzovaného pracovnika,
ukazat, jak pracuje, upozornit ho na chyby a nedostatky a dat mu tak realny obraz
dalsiho plsobeni vradmci podniku. Pracovnikovo hodnoceni je povaZovano také za
velice U€inny nastroj kontroly, usmériiovani a motivovani pracovnikl. Pravidelné
hodnoceni zaméstnancli poskytuje zaméstnavatelim dilezité informace pro persondlni
rozhodnuti a zaméstnanclim poskytuje zpétnou vazbu a moznost zlepSit sviij vykon.
Z vysledkii hodnoceni casto vychazi vzdélavaci a rozvojovy plan pracovniki.

(Bedrnova, Novy, 2007, s. 526)

Z vlastni zkuSenosti musim prohlasit, Zze ja sama prochazim bud’ mési¢nim, nebo
ctvrtletnim hodnocenim. Pfi mésicnim, se vétSinou jen shrnuje uplynuly mésic,
pokroky, dosazeni dil¢ich cili apod. Ctvrtletni hodnoceni je pak zaméfeno pfimo na
moji osobu, mij pokrok, nedostatky nebo naopak uspéchy. Opravdu musim fici, ze
prvni hodnoceni, kde mi byly vytknuty chyby v komunikaci, mé na n€kolik dni naprosto
rozladily a odrdzelo se to na mé praci. Po né€kolika dnech jsem se, ale nad danou vétsi
hloubéji zamyslela a zkusila svoji chybu napravit. S hlubokym nadechem jsem se vrhla
do prace a pracovala na svém zlepSeni. Pti dalSim hodnoceni jsem byla pochvélena za
vyrazné zlepSeni. Tato skute¢nost mé¢ oproti tomu velice povzbudila. Napadla mé jedina
vee, ,umim to 1 l1épe*! Od té doby se na sobé snazim na sob& pracovat. Nakonec mé
negativni hodnoceni povzbudilo. Jsem rada za mésicni i Ctvrtletni hodnoceni, ¢lovek se

pak nemusi ohlizet daleko do minulosti.

Hodnoceni pracovnikli je nutné chapat jako trvaly proces, ktery za¢ind dnem nastupu

zaméstnance do prace a kon¢i v den jeho odchodu.
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Hodnoceni je tvoieno péti zakladnimi kroky.

1) stanoveni cilii, ocekavani a standarda,
2) prabézné hodnoceni,

3) ptiprava pravidelného hodnoceni,

4) hodnotici rozhovor,

5) stanoveni novych cild, ocekavani a standardt.

4. 1 Zasady hodnoceni

e Hodnoceni pracovnikli je persondlni ¢innost, ktera ptislusi vyhradné manazerovi
— vedoucimu pracovnikovi. Delegovani této Cinnosti na dal$i pracovniky neni

spravné.

e Hodnoceni pracovniki je ukol pribézny, procesudlni — v Zadném piipadé nemize
jit o jednorazovou akci, nejlépe je, kdyz se vedou priubézné zaznamy

o zvladnuti pracovnich ukoli.

e Zakladni hodnotici kritéria maji odpovidat charakteristikdm vykondvané prace

a funk¢nimu zatazeni. Nelze zanedbévat ani strategické cile organizace.

e Vychodiskem pti hodnoceni pracovnika je posuzovani jeho vykonu, tedy to, jak
se podili na dosahovani cili organizace. Usp&nost ale také neuspdsnost
pracovnika je odvozena z plnéni ofekavaného vykonu, ale také z jeho jednani
v ramci pracovni skupiny. Je posuzovano, do jaké miry pracovnik svym jednanim
piispiva k vytvareni socialniho klimatu nebo také jak ho narusuje, zda ptispiva

k upeviiovani nebo narusovani pracovni kazné.

e Hlavni pozornost je orientovdna na aspekty pracovniho jednani a na posuzovani
vysledkl prace. Posuzované znaky (hodnotici kritéria) se proto tykaji predevsim
vykonnosti ¢loveéka. Mezi rozhodujici posuzované znaky patii: kvalita vykonu,
kvantita vykonu, zvladdni zmén — adaptabilita, ptipravenost pfijimat a nést riziko,

podnikatelska aktivita, uroven odbornych znalosti, dovednosti
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a zrucnosti, Uroven pracovni kdzn¢ a spolehlivosti, rovenn pracovni iniciativy

a samostatnosti, atd.

e Je tieba stanovit kritéria hodnoceni profilu osobnosti ¢lovéka - tato kritéria jsou
velmi vyznamna v té ¢asti hodnoceni, které je zaméteno na odhadovani moznosti

pracovnika pro zastdvani vyssi funkce nebo vykonédvani ndrocné;si prace.

e Utinnost a celkova arovei hodnoceni pracovniki jsou do znaéné miry zavislé na
pouzité metod¢. Pro vyjadieni hodnotici charakteristiky je moZzno pouzit nékolik
metodickych postupti: pracovni posudek — jde o dokument, v némz hodnotitel
verbalng, zpravidla pisemné, vyjadii hodnoceni pracovnika; posuzovaci stupnice
— maji zvyraznit stéZejni znaky osobnosti hodnoceného pracovnika. Zde se
hodnoceni vyjadiuje nikoliv slovné, ale znamkovanim, bodovanim; hodnoceni
kritickych udalosti — posuzuji se vyrazn¢ dobré nebo vyrazné Spatné pracovni
vysledky ve sledovaném obdobi; hodnotici pohovory — podstata spoc¢iva v tom, Ze
pracovnik je pribézné hodnocen a seznamovan s vysledky své prace. Hodnoceni

provadi bezprosttedné nadiizeny pracovnik. (Bedrnova, Novy, 2007, s. 526 — 530)

Hodnoceni zaméstnanct je také dulezité pro samotné zaméstnance, protoZze na jeho
zéklad¢ se zaméstnavatelé¢ rozhoduji, jakou vysi odmeén zaméstnanci dostanou, dale se

na jeho zéklad¢ rozhoduji o povySeni, nebo investicich do vzdélavani a rozvoje.

4.3 Metody hodnoceni zaméstnancii

K hodnoceni pracovnikli lze pouzit vice metod. Neékteré z nich jsou vhodngjsi
k hodnoceni vysledkl prace, jiné se vice zaméfuji na pracovni chovani nebo schopnosti

a potencial zaméestnanct.

Razna jsou takeé kritéria, jejichz pomoci Ize hodnotici metody délit.
K tém hlavnim patti déleni hodnoticich metod podle:

- pouzivanych néstroji,

- kdo hodnoceni provadi,

- casového pribéhu.
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1) Z hlediska pouzivanych hodnoticich nastroji

a) Hodnoceni podle dohodnutych cila
Jedna se o zékladni hodnotici metodu pouzivanou piedevSim u vedoucich
a specializovanych pracovnich mist, mist v oblasti prodeje, nakupu, finan¢niho
1 personalniho fizeni apod. Tato metoda vychazi z fizeni pracovniho vykonu. Zakladem
je zde stanoveni jasnych, dosazitelnych, terminem danych a pfedev§im pracovnikem
akceptovanych osobnich ¢i skupinovych cili. Tyto cile pak ptispivaji k dosazeni cili
organizace nebo jeji Casti. Spravné stanovené cile zajiStuji soulad mezi vykonem
zaméstnancl, tymil s potfebami podniku. Jednou z forem hodnoceni podle cild je
metoda Balanced Scorecard zaloZena na vyvazeném rozdéleni cili podle jejich hlavnich

smért nebo kategorii. (www.personaliste.webnode.cz)

Vyhodou metody je hodnoceni na zaklad¢ cili, umoZiuje zapojit zamestnance, a tak
zvySuje jejich motivaci. Problémem ovSem muZe byt urCeni vhodnych cili nebo

hodnoticich kritérii.

2) Z hlediska pIlnéni norem a standardii

Metoda je zaloZena na porovnani zavaznych vykonovych norem a standardii se
skute¢nym vykonem pracovnika. V rdmci procesu fizeni 1ze metodu vyuzit pro skupinu
technickohospodatskych pracovnik.

Normy lze chépat jako stalé cile, které udéavaji poZadovanou uroven a kvalitu
pracovnich vysledkl, slouZici k hodnoceni vykonu pracovnikli. V zavislosti na
pouzivanych ukazatelich pracovniho vykonu mohou charakterizovat spiSe kvantitativni
nebo kvalitativni cile a pozadavky kladené na praci a jeji vysledky.

Vyhodou je, Ze normy tvoii objektivni métitka pro posuzovani vykonu na urcitych
pracovnich mistech.

Nevyhodou je, Ze neposkytuji moznost srovnani vykonu na riiznych typech pracovnich

pozic. Pfedpokladem pro pouziti této metody je jasnost a srozumitelnost.
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a) Metoda Hodnotici stupnice a check — listy

Metoda hodnoceni pomoci pfedem stanovenych stupnic — Ciselnych, grafickych nebo
slovnich) slouzi ptedev§im k hodnoceni pracovniho a socidlniho chovani ¢i trovné
schopnosti zaméstnancti, tj. k posouzeni prfevazné kvalitativnich charakteristik. Je
naro¢n€j$i na ptipravu, ale umoznuje objektivni srovnani s kvalitnimi projevy raznych
zaméstnancul.

ObtiZzné¢ zde miZe byt vybrani vhodné formy chovani. Neékteré lze pouzit na
celopodnikové turovni, jako jsou napt. kvalita prace, ochota spolupracovat,
samostatnost. Jiné¢ je nutné stanovit podle tymu, tj. napft.: specificka znalost prace,
soutézivost apod.

Je dilezité, aby k jednotlivym urovnim klasifika¢ni stupnice byl pfipojen 1 slovni popis
— metoda BARS. Vytvoreni klasifikacni stupnice vychdzi z identifikace jednotlivych
ukolii pro dané pracovni misto a popisu zadouciho pracovniho chovani, které¢ odpovida
ukoliim. K subjektivni varianté hodnoceni pomoci posuzovacich stupnic patii metoda
hodnoceni schopnosti zaméstnancii na zdklad¢ modeld schopnosti, ktera

charakterizuje naroky jednotlivych pracovnich mist.

b) Check-listy

Check-listy jsou kontrolni seznamy nebo soupisy Cinnosti, které¢ je tieba pii feSeni

urcitého pracovniho tikolu nebo pii vykonu urcitého pracovniho mista provadét.

Check-list je navod ke spradvnému vykonu pracovnich ukolii pro osoby, které je
provadeji. Soucasné je nastrojem kontroly pro vedouci pracovniky. V ramci
zapracovani novych zaméstnancti mohou byt check-listy pouzity k ovéteni toho, zda

novy zaméstnanec jiz pln¢ zvladl ukoly pracovni pozice.

¢) Kritické pripady

Hodnoceni je provadéno na zéklad¢ kritickych ptipadd. Jedna se o evidenci pisemnych
zdznamu o vyznamnych (pozitivnich i negativnich) ptipadech, které se pii vykonu préace

ur¢itého zaméstnance vyskytly.
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d) Assessment (development) centre

Centra jsou hodnotici metodou, kterd ma Siroké moznosti uplatnéni v procesech vybéru,
vzdélavani 1 hodnoceni pracovnikli. ProtoZe jsou ale velmi c¢asové, personalné
a finan¢né naro¢nd, pouzivaji se pouze u manazert a specialisti. Posuzovany pracovnik
¢1 tym simuluje feSeni kazdodennich tkoli nebo teSi ptfipadové studie, Ucastni se
manazerskych her apod. Soucasti assessment centra mohou byt i testy znalosti,

dovednosti apod.

¢) Personalni a manaZersky audit

Cilem metody je vné&j$i, nezavislé posouzeni schopnosti, zkuSenosti, pracovnich
postoji, motivace nebo potencidlu klicovych podnikovych zaméstnanci, predevSim
manazeri- Metoda je provadéna specializovanymi poradci. Provadi se vétSinou pfii
zmén¢ firemni strategie nebo zménach v organizaci (napiiklad v souvislosti se
sloucenim podnikti, pfevzetim podniku jinou firmou, pfi novych investi¢nich zamérech

apod.). Vysledkem mé byt posouzeni manazerského potencidlu.

3) Metody z hlediska hodnotitele

I z hlediska toho, kdo hodnoceni provadi, miZe mit hodnoceni zaméstnanci fadu

podob. K jeho zakladnim zplisobiim patfi:

a) Hodnoceni zaméstnanci jejich nadfizenymi, probihajici jednak pribézné,

jednak v podobé pravidelného hodnoceni (hodnoticiho rozhovoru).

b) Sebehodnoceni zaméstnancii, opirajici se z hlediska hodnoticich kritérii
o stejna nebo podobna kritéria jako manazerské hodnoceni zaméstnancti. Jeho cilem je
posilit sklon zaméstnancii zamyslet se nad svou praci a jejimi vysledky, uvaZovat
o moznostech jejiho zlepSeni a soucasné podpofit objektivitu hodnoceni. Nadfizenému
sebehodnoceni zaméstnancli umoziuje ziskat dilezitou zpétnou vazbu souvisejici
s vlastnim pohledem zaméstnancii na plnéni jejich pracovnich tkold a zvysit jejich

zajem o své dalsi vykonové, rozvojove, ptipadné kariérové cile.

¢) Hodnoceni zaméstnancii navzajem, pouzivané vét§inou u osob pracujicich

na spole¢nych ukolech nebo projektech. Cilem je poskytnout zaméstnanctim moznost
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vidét, jak jejich praci vnimaji jejich kolegové a spolupracovnici, a ziskat podnéty

k posileni spoluprace nebo zvySeni kvality své ¢innosti;

d) Hodnoceni nadrizenych zdola, slouzici k posouzeni fidicich ptedpokladu.
Cilem je dat manazertim inspiraci pro rozvoj fidicich a socidlnich dovednosti, upozornit
je na ptipadné chyby, kterych se dopoustéji, ale 1 vytipovat osoby s vidcovskymi

piedpoklady.

e¢) Hodnoceni zaméstnanci jejich mentory, tj. osobami z fad zkuSenych
zaméstnancl, nikoli vSak pfimych nadfizenych, majicimi na starosti jejich
dlouhodobéjsi adaptaci v podniku. Slouzi jako ndstroj na podporu adaptace

zameéstnancu.

f) Hodnoceni zaméstnancli a manaZeru ze strany jejich internich zakaznikd,
tj. osob nebo oddéleni, ktera vyuzivaji vystupy jejich prace. Cilem je poskytnout
zaméstnancim zpétnovazebni pohled ze strany vnittnich zékaznikdi a 1épe pochopit

jejich potieby a pozadavky.

g) Hodnoceni externich zakaznikid, se provadi pisemné, a to formou
standardnich hodnoticich formulaii. Smyslem je posilit spokojenost vnéjSich zakaznikl
podniku a podpofit zakaznickou orientaci zaméstnancti organizace, ktefi jsou s nimi ve

styku.

h) 360° zpétna vazba - jedna se o nové¢jsi metodu hodnoceni zaméstnanct.
Zakladem je sestaveni kritérii, podle kterych bude zaméstnanec hodnocen. Rozdilem je,
ze zaméstnance nehodnoti pouze jeho vedouci pracovnik, ale i kolegové, podiizeni,
zékaznici, a nakonec zaméstnanec hodnoti sdm sebe. Hodnoceni se provadi pomoci
anonymniho dotazniku, ktery je zpfistupnén na internetu. Tato metoda neni piili$
vhodna pro rozhodovani o odménach, jako spiSe pro zlepSovani vztahii mezi

zaméstnanci, €1k zdkazniklim, jelikoz nemusi byt vzdy objektivni.

4) Metody z hlediska ¢asového pribéhu

Z hlediska casového prabchu rozliSujeme Ctyii zplsoby hodnoceni pracovnika

(ptedevsim hodnoceni ze strany jejich nadtizeného a jejich vlastni sebehodnoceni).
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Patri k nim:

a) Pribézné hodnoceni ma pievazné neformalni povahu a odehrava se v ramci
kazdodenni komunikace a spoluprdce. Pravidelné hodnoceni shrnuje vysledky

pribéZného hodnoceni za urcity ¢asovy interval.

b) Hodnoceni p¥i ukonfeni projektii. Ridi se obdobnymi pravidly jako
pravidelné hodnoceni, jeho termin vSak souvisi s Casovym prab&hem projekta. Provadi
jej projektovy manazer, ktery hodnoceni zaméstnancti zafazenych do projektu predava

jejich stalému nadiizenému. (www.personaliste.webnode.cz)

¢) Hodnoceni pracovnikii ve zkusSebni dobé. Muze byt provadéno v pribéhu
nebo jen na konci zkuSebniho obdobi. Jeho cilem je ovéfit pribéh adaptace nového
pracovnika, zjistit, zda jeho vykon a pracovni chovani odpovidaji ocekavanim ¢i zda

bude nutné s nim z diivodu nizkého pracovniho vykonu ukonéit pracovni pomér.
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5 Prostredi prispévkové organizace
5.1 Prispévkova organizace

Ptispévkova organizace je pravnickou osobou vetejného prava, resp. vznika a zanika
rozhodnutim ztizovatele. Obec je pii rozhodovani o zfizeni ptispévkové organizace
vazana tim, Ze Celem ziizeni ptispévkoveé organizace mohou byt pouze takové ¢innosti
a zalezitosti, které spadaji do samostatné plisobnosti ziizovatele — Uzemniho
samospravného celku. Ptispévkové organizaci svétuje zfizovatel k hospodatfeni sviij
majetek a vymezuje 1 rozsah téchto svych vlastnickych prav, jejichz vykon na
organizaci prendsi z ditvodu zajiSténi fadné¢ho hospodaieni s majetkem, a to k celim,
které jsou zfizovaci listinou vymezeny jako pfedmét Cinnosti souvisejici s ucelem
ziizeni, ptipadné ziizovatelem povoleny jako cCinnost doplikové. (Mockovciakova,

2011, s. 6)

S ohledem na odpovédnosti vefejné spravy (k majetku obce a k hospodareni s jejim
rozpoctem) stanovené zakonem je nutno za velmi vyznamny rys piispévkovych
organizaci povazovat skutecnost, ze jako jediny typ pravnické osoby, ktery miize obec
ziidit &i zalozit, ma k USC® rozpo&tovy vztah. Tzn., e finanéni prostiedky z rozpodtu
ziizovatele nejsou piispévkové organizaci poskytovany smlouvou podle obcanského
nebo obchodniho prava, ale rozhodnutim zfizovatele o vysi ptfispévku. Hospodateni
s finan&nimi prostredky piisp&vkové organizace se fidi pfedeviim MRP’ a rozhodnutim
prislusnych organti zfizovatele, tj. rady nebo zastupitelstva obce. (Mockov¢iakova,

2011, s. 6)

O zfizeni, zruSeni ¢i slouceni piispévkovych organizaci, jakoz 1 o zfizovacich listindch
(v€etné jejich zmén a doplikl) rozhoduje vyhradné zastupitelstvo a vyhradné v rdmci
samostatné pusobnosti obce. Ziizovaci listiny museji obsahovat pfedev§im ndlezitosti
stanovené v §27 MRP, pfiCemz tyto nalezitosti lze povazovat za nutné minimum,

nikoliv mozné maximum. (Mockov¢iakova, 2011, s. 7)

8 USC — tizemné samospravné celky - uzemni spoletenstvi ob&antl, které ma pravo na samospravu

" MRP — Zakon o rozpo&tovych pravidlech tizemnich rozpo&ti (mala rozpottova pravidla)
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6 Domov pro seniory Koniklecova, prispévkova organizace

Domov pro seniory Koniklecova, ptispévkova organizace (dale jen DS) je piispévkovou
organizaci se samostatnou pravni subjektivitou, zifizenou dnem 1. 1. 2001.
Ziizovatelem organizace je Statutdrni mésto Brno. Sidlem organizace je Brno,

Koniklecova 442/1, PSC 634 00, ICO 70 88 70 47.

Obr 6 Logo DS Koniklecova

Pii plnéni svych ukoli se fidi obecné zdvaznymi pradvnimi piedpisy a pokyny
Magistratu mésta Brna. Po strance odborné, metodické a ekonomické je DS fizen
Magistratem mésta Brna, kterému piedklad4a ndvrh finanéniho planu a dalsi vyzadané
udaje a informace nezbytné k jeho fizeni. Svymi finanénimi vztahy je DS napojen na
statni rozpocet.

Domov se nachazi v klidné lokalit¢ sidlist¢ na Kamenném vrchu. Budova byla
postavena vroce 1992, provoz byl zahdjen 22. biezna 1993. Kapacita zafizeni je

70 [izek umisténych v 54 obytnych jednotkéch.

Domov pro seniory Koniklecova, ptispévkova organizace zastupuje Ing. Iva Zahorova.

6.1 Predmét ¢innosti

Predmétem cinnosti DS je dle zfizovaci listiny a v souladu se zdkonem 108/2006 Sb.
v platném znén:
a) poskytovani pottebnych informaci pfispivajicich osobam k feSeni jejich

neptiznivé socidlni situace - poskytovani zakladniho socialniho poradenstvi,
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b) poskytovani pobytovych sluzeb osobam, které maji sniZenou sobéstacnost
zejména z divodu ve€ku, jejichz situace vyzaduje pravidelnou pomoc jiné

fyzické osoby - provozovani domova pro seniory,

Sluzba je zaloZena na individualnim pfistupu a respektuje svobodnou volbu uZzivatell
socidlni sluzby, podporuje je vco nejdelSim wudrZzeni stdvajici sobéstacnosti

a v zachovani pfirozenych socialnich vazeb.

Cilovou skupinu tvofi obcané seniorského veéku (od 65 let) se snizenou sobéstacnosti

a v neptiznivé socialni situaci. Zakladni balicek sluzeb poskytovanych klientim tvofi:

- ubytovaci a stravovaci sluzby,

- pomoc pii zvladani béZnych tkonil péce o svou osobu a pii osobni hygieng,

- zprostfedkovani kontaktu se spoleCenskym prosttedim,

- socidln¢ terapeutickd ¢innost,

- aktivizac¢ni ¢inost,

- pomoc pii uplatiiovani prav, opravnénych zajml a pii obstardvani osobnich

zalezitostl.

Domov dale zajistuje oSetfovatelskou a zdravotni péci poskytovanou prostiednictvim
kvalifikovaného personalu. Do domova pravidelné¢ dochéazi kadeinice, pedikérka

a maser.
6.2 Personalni vyvoj v Domové pro seniory Koniklecova

V roce 2007 se Domov pro seniory Koniklecova podle zdkona ¢. 108 o socialnich
sluzbach transformoval z penzionu pro diichodce na domov pro seniory. Na zéklad¢ této
zmény se béhem poslednich 3 let zvysil pocet pracovnikit zpivodnich 15 na

dnesnich 37.

V oddéleni provozné ekonomickém se zvySili pozadavky na uklid. DalSi zvySeni
pracovnich sil bylo zapfi¢inéno poskytovanim dovozu celodenni stravy z jiného
zafizeni. Bohuzel na zaklad¢ zhorSovani stavu klientii nastal narGst odebirané stravy,
a bylo nutno posilit udrzbu o pracovni pozici fidi¢e. V roce 2011, byla také posilena

pradelna.
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Oddéleni socidlné zdravotni tvofilo vroce 2007 devét pracovnic, které zajiStovaly
jednosménny provoz. Pfi rozSifovani domova a transformace z penzionu na domov se
muselo pfistoupit k neptetrzitému provozu a rozdéleni oddéleni na dv€ pracovni
skupiny, a to pracovni skupinu pracovnic socidlni péce a pracovni skupinu ambulance
(vSeobecné zdravotni sestry). Od 1. 3. 2010 bylo v souladu s transforma¢nim procesem
rozdé€leni pracovni skupiny socidlni pée na dvé samostatné pracovni skupiny. Kvili
zkvalitnéni zdravotni péce a rozsifeni provozu ambulance byli pfijaty nové 2 zdravotni
sestry a jedna rehabilitacni pracovnice. Soucasny stav pracovnikli v tomto oddé€leni je

tedy 22.
6.3 Rozdéleni a pocet zaméstnanct

Rozdé&leni a pocty zaméstnanct jsou piimefené druhu poskytované socialni sluzby, jeji
kapacité, poctu a potiebam osob, kterym je poskytovana. V Domové pro seniory
Koniklecova jsou zaméstnanci rozdéleni do dvou oddélent:

- provozné ekonomické oddéleni

- socialn€ zdravotni oddéleni

Mimo tyto dv€ skupiny stoji feditelka organizace, Ucetni a socialni pracovnice. To
vyplyva z organizaniho tadu, jehoz schéma je uvedeno jako priloha €. 1 této prace.

V oddéleni provozné ekonomickém jsou zaméstnani pracovnici na téchto pozicich:

Tabulka 2 Poéty pracovnikii v provozné ekonomickém oddéleni (Zdroj: Vlastni zpracovani)

Pracovni pozice Pocet pracovnikii
Vedouci provozné ekonomického odde€leni 1
Technicky pracovnik 1
Udrzbat, tidié 1
Délnice v pradelné 2
Uklizecka 4
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V oddéleni socidln¢ zdravotnim jsou zaméstnavani pracovnici na téchto pozicich:

Tabulka 3 Pocty pracovniki v socialné zdravotnim oddéleni (Zdroj: Vlastni zpracovani)

Pracovni pozice Pocet pracovnikii
Vedouci socidlné zdravotniho oddéleni 1
Zdravotni sestra 4
Fyzioterapeut 2
Pracovnik socialni péce 17

Mimo pak stoji dvé socialni pracovnice, feditelka DS Koniklecova a ucetni.

6.4 Personalni prace v Domové pro seniory Koniklecova

Poskytovatel mé pisemné stanovenu strukturu a pocet pracovnich mist, pracovni profily,
kvalifika¢ni pozadavky a osobnostni pfedpoklady zaméstnanct. Vychéazi ze zakona
o socialnich sluzbach €.108/2006 Sb. v platném znéni. Cilem je zajiSténi kvalitni
a kvalifikované péce odpovidajici pozadavkiim a potfebam uzivateld DS Koniklecova
a soucasn¢ vytvofit motivani a bezpecné pracovni prostfedi pro zaméstnance. DS
piijima do pracovniho poméru zameéstnance s odpovidajici odbornou zpusobilosti,

piipadné zaméstnance bez odborné zptisobilosti s podminkou jejiho doplnéni.

6.5 Profil pracovnika v prispévkové organizaci

Obecny profil je definovan v etickém kodexu organizace, ktery je zakotven ve vnitinich
piedpisech organizace. Zaméstnanec poskytuje péci vSem klientim bez ohledu na
narodnost, rasu, viru, politické pfesvédceni, v€k, pohlavi a socialni postaveni. Dodrzuje
standardy poskytovani sluzeb, prohlubuje své znalosti dalSim vzdélavanim, dodrzuje
pravidla sluSného chovani, nepoSkozuje prava a zajmy a lidskou distojnost klienti,

osobni a pracovni vztahy nepfenasi na klienty a vytvaii atmosféru spoluprace, diveéry,

respektu a tolerance pro klienty a vlidnou pracovni atmosféru pro spolupracovniky.

Zaméstnanec provozné ekonomického oddéleni ma jasné stanovenou praci, kterou musi
za dany den odvést. Clovéku, ktery se v dané oblasti nepohybuje, se miize zdat, Ze tito
pracovnici komunikuji s klienty pouze povrchové nebo snad dokonce vibec, ale
v domové se vyskytuji klienti, které provozné technicti zaméstnanci navstévuji v ramci

pracovnich tkola €astéji neZ pracovnici socialné zdravotniho prostfedi. Tato skutecnost
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je dana rozvrZzenim domova pro seniory, ktery byl diive penzionem. Né&kteti klienti
zatim nevyzaduji tolik péce, jako klienti nové pfichozi a pfijimani pfimo do rezimu
domova pro seniory. Klienti uptfednostiiuji provozni pracovniky a to bud’ ve smyslu
pozitivnim, vidi v nich jejich pomocniky, oporu, nékdy dokonce rodinu. BohuZel se
také vyskytuji ptipady, kdy jsou klienti domova na zaméstnance nepiijemni a vybijeji si
na nich zlost a nepfijemnou naladu. Existuje rozdil mezi pracovniky oddé€leni provozné
ekonomického a socidln¢ zdravotnim, a to vtom, ze prvni skupina se doposud

nevzdélavala v komunikaci s klienty, v psychologii ¢lovéka, v ptistupu ke klienttim.

Zameéstnanci socialné zdravotniho oddéleni musi plnit obecné pfedpoklady a na rozdil
od provoznich pracovnikii musi mit kvalifikaéni pfedpoklady stanovené zakonem,
osobnostni pfedpoklady jako naptiklad spolehlivost, odpovédnost, empatie, schopnost
komunikace s osobami seniorského véku, ochotu pracovat v tomto oboru a zcela jisté
nesmi chybét ochota pomoci druhym. Také je dalezita spoluprace v tymu ¢i pracovni
skupin€. Tento poZadavek vychazi ze skutecnosti, Ze chovani a jedndni s klienty by
mélo myt v pracovni skupiné a tymu jednotné a stejné¢ svédomité, a to z toho divodu
aby se mohli jeden na druhého spolehnout. Pfedpokladem vzniku pracovniho poméru na
oddéleni socidln¢ zdravotnim je také zptisobilost k pravnim ukoniim, zdravotni
zpusobilost, bezuhonnost, odbornd zptlisobilost a pfijeti principu celoZivotniho

vzdélavani.
6.6 Motiva¢ni program DS Koniklecova

Motivacni systém neziskové organizace je ovlivnén neziskovym charakterem, hovotime
tedy o zédkonem stanoveny princip neziskovosti. Neziskové organizace, které Cerpaji
prostiedky z vetfejnych rozpoctld, maji stanoveno zakonem, jak odménovat své

zameéstnance.

Motivaéni program organizace méa vést k naplilovani organizacnich potteb a cili.
V Domové pro seniory Koniklecova, jsou nastaveny cile, kterych se snazi dosdhnout

vSichni zaméstnanci, nebo jsou, ze strany vedeni motivovani, k jeho dosazeni.

Ztizovatel vytyCuje za jednoznaCny cil poskytovani socidlni sluzby seniorim se

sniZzenou sobéstacnosti a v neptiznivé socialni situaci. Na néj navazuje cil vytyCeny
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vedenim Domova pro seniory Koniklecovd, a to spokojeny klient. Tento cil musi byt

akceptovan vSemi zaméstnanci.

Vedouci jednotlivych oddéleni pak stanovuji dil¢i cile, které mohou byt zahrnuty do
naplné prace zaméstnancii. Pro provozni zaméstnance miizeme jako piiklad dil¢iho cile
uvést bezchybny chod budovy, v€asny dovoz stravy, Cisté vyprané pradlo, dobie
provedeny uklid a dals$i. Pro vedouciho socidlné¢ zdravotniho useku to mize byt

naptiklad casova spravnost provedeni tikontl, souvisejicich s péci.

Cilem vedoucich pracovnich skupin, které jsou podiizeni vedouci socialné zdravotniho
useku, je potom najit vhodné pracovni postupy, které budou vyhovujici nejen pro
zaméstnance, ale také i pro klienty. Pro nékoho se mohou zdat malicherné, ale jsou to
¢innosti, bez kterych by organizace nemohla fungovat (napiiklad vydej stravy, vybér

Spinavého a vydej Cistého osobniho pradla klientim a dalsi).

Dle mého nazoru, je nutné zameéstnance k dosahovani cilii motivovat. Z vlastni
zkuSenosti soudim, Ze 1 préace, kterd Clovéka bavi, uspokojuje ho a vykondva ji rad, je

dobré Cas od €asu podpofit ur€itym motivaénim nastrojem.
6.7 Nastroje motivace pouzivané v organizaci

6.7.1 Piimé nastroje motivace v DS Koniklecova

Hlavnim pfimym néstrojem, jsou fady, vnitini smérnice, standardy kvality socidlnich
sluzeb organizace vcetné vSech jejich pfiloh a eticky kodex zaméstnance. VSechny
vyjmenované predpisy jsou uvadény jako motivacni nastroj, ale také jsou vyuzivany
jako podpora pii praci. Maji v sobé zaneseny pracovni postupy jak pro standardni tak

pro nestandardni situace, které se mohou vyskytnout.

Mezi tady najdeme organizac¢ni fad, kde nalezneme popisy jednotlivych pracovnich
skupin a pracovnikil, nadiizenost a podfizenost jednotlivych vedoucich pracovnik,
oddéleni a pracovnich skupin. Na organiza¢ni fad navazuje pracovni fad, ve kterém je
upraven vznik, zmény a zdnik pracovniho poméru, zdkladni povinnosti zaméstnanct
a vedoucich pracovnikii, pracovni doba a dovolena, plat, bezpe¢nost a ochrana zdravi

pi1 praci, odpoveédnost a sankce pii poruSeni piedpisu. Déle je to provozni fad, ktery
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charakterizuje organizaci, pfijem nového klienta, naroky klienta a upravuje chod

nékterych stézejnich provoznich mistnosti.

Vnitini smérnice dale rozpracovavaji a konkretizuji fady, ale slouzi také pro spravnost

a vécnost prace (napiiklad Gcetni, socialnich pracovnic a vedoucich pracovnik).

Standardy kvality socialnich sluzeb upravuji poskytovani a zajisténi sluzby, prava
klienta 1 Zadatele podle kritérii. Znéni téchto kritérii Standardii je obsahem ptilohy
¢. 2 vyhlasky MPSV €. 505/2006 Sb., provadéciho predpisu k zakonu €. 108/2006 Sb.
o socialnich sluzbéch, v platném znéni. Persondlniho a organiza¢niho zajiSténi sluzby se
tyka standard c¢islo 9, ve kterém je zasadni kritérium a), které zni: ,,Poskytovatel ma
pisemn¢ stanovenu strukturu a pocet pracovnich mist, pracovni profily, kvalifika¢ni
pozadavky a osobnostni piedpoklady zaméstnancii uvedenych v § 115 zékona
o socialnich sluzbach; organiza¢ni struktura a po€ty zaméstnancti jsou primefené druhu
poskytované socidlni sluzby, jeji kapacit¢ a poctu a potiebam osob, kterym je

poskytovana“ (www.mpsv.cz/cs/5963)

Kazdy zaméstnanec organizace je sezndmen se vSemi predpisy tykajicimi se jeho prace.
Tim je zamezeno nezorientovani se v organizacnich, pracovnich a provoznich
zélezitostech. VSechny piedpisy jsou pravidelné aktualizovany podle platnych vysSich
ptedpisit ¢i podle aktudlniho déni v organizaci. O vSech zménach jsou zaméstnanci

informovani, a to bez zbyte¢né¢ho odkladu.
6.7.2 Nepiimé nastroje motivace DS Koniklecova

Neprimé - Jednotlivec, je mnohem vice motivovan pomoci ekonomickych neptimych
nastrojii. V piispévkové organizaci jsou mezi né zahrnuty pievazné mzdy a odmény.
Mzdy jsou planovany na zéklad€ pfedem stanoveného finan¢niho planu, ktery schvaluje
ziizovatel. Pfi tvorbé financniho planu na mzdy se bere ohled pfevazné na pocet
zaméstnancl, vySi jejich uvazki, zatfazeni do platovych tfid a vySi socidlniho
a zdravotniho pojisténi. Dale je do planu zahrnuta rezerva na ptipadné platové postupy
a mimofadné odmény. Zaméstnanec se zafadi na zaklad¢ druhu préace, do platové tiidy
podle katalogu praci, uveden¢ho v pfiloze €. 1 k natizeni vlady ¢. 469/2002 Sb.

v platném znéni. Druh prace najdeme v pracovni smlouvé€, a v pracovni naplni najdeme
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vymezeni na ném pozadovanych praci a kvalifikaénich pfedpokladii, ptfipadné

pozadavka.

V ptispévkové organizaci se kvali charakteru neziskovosti vyuzivaji hlavné
mimoekonomické neptimé nastroje. V organizaci jsou pravideln¢ konany porady
zaméstnanct, kde si sd€luji nejen informace o situaci v organizaci a klientech, ale také
jsou zde vyzdvizeni zaméstnanci, ktefi splnili mimotfadny ukol, nebo se podileli na
nalezeni optimalniho feSeni problému vramci n&jaké situace, kterd ovlivnila chod
domova, anebo jen jejich pracovni vykon je hodny obdivu a vefejného uznani. Témito

vefejnymi pochvalami se snaZi vedeni docilit lep$i motivovanosti zaméstnanct

k lepSimu vykonu nebo podileni se na ukolech, které¢ nepatii mezi oblibené.

V organizaci je také co nejvice podporovano partnerstvi a spoluprace mezi jednotlivymi
pracovniky a také mezi pracovnimi skupinami. Podpora je projevovana hlavné
vhodnym pracovnim prostifedim a utvafenim dobrého socidlniho klimatu. Organizace je
zaloZena na komunikaci mezi zaméstnanci a jejich vedoucimi pracovniky, ktefi svym

podtizenym projevuji pochopeni a pomoc v jejich osobnim i pracovnim Zivote¢.

Nepravidelné jsou také potfadany akce pro zameéstnance, které organizace financuje
z fondu socialnich a kulturnich potteb. Na podzim roku 2010 to byla naptiklad navstéva
divadelniho pfedstaveni v Méstském divadle v Brné, vroce 2011 probehl turnaj

v bowlingu. To by mélo ptispét ke vzdjemnému sblizeni zaméestnanct.

Z fondu kulturnich a socialnich potteb organizace také mize zaméstnancim poskytovat
nékteré benefity, které jsou vymezeny vnitinim piedpisem o FKSP.® V lofiském roce

organizace poskytla poukazy na masazZe a zajistila moznost dochazeni na cviceni jogy.
6.8 Péce 0 zaméstnance

V Domové€ pro seniory Koniklecova je dbano na zejména na péci o pracovniky,
a to nejen ve smyslu povinné stanovené¢ zakonem, ale také dobrovolné. Péce

o pracovniky se vyuziva jako nastroj pro jejich motivaci.

¥ FKSP je zkratka pro fond kulturnich a socialnich potieb
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Pracovni doba je v zatizeni tohoto typu pro zaméstnance v piimé péci jasné stanovena.
Pracuji v neptetrzitém provozu, vzhledem k zajisténi celodenni ptimé péce o klienty.
Pracovnici zbézného provozu (uklid, 0drzba) maji pevnou pracovni dobu od
6:00 do 14:30 a maji jasn¢ stanoveny harmonogramy prace, které musi dodrZovat.
Pracovnici v kancelatich jako je ucetni, vedouci oddéleni, vedouci pracovnich skupin

a socialni pracovnice maji pruZnou pracovni dobu, aby si mohli rezim prace uzptisobit

podle potieb organizace a svych.

Pti transformaci z penzionu na domov pro seniory se veétSina mistnosti pro zaméstnance
piestavovala €1 nové zafizovala. Kazdy pracovnik si mohl pracovni misto upravit podle
svych predstav, aby se na pracovisti citil co nejlépe. Tato rekonstrukce se tykala barev,
nabytku, osvétleni, prostorového feSeni a dalSich pfani, z nichz vétSina byla vedenim
akceptovana. Piredev§im v mistnostech, kde zaméstnanec pracuje v kontaktu s dal§imi

kolegy, aby vznikly lepsi podminky pro vyvijejici se kolektiv.

Organizace také dba na bezpecnost a ochranu zdravi pfi praci. VSem zaméstnancim
jsou poskytnuty bezplatné ochranné pracovni odévy a pomicky, které k vykonu svého
povolani pottebuji, a to vsouladu s vnitinim ptfedpisem o poskytovani osobnich
ochrannych prostfedkl, ktery vychazi z ustanoveni § 104 zakona ¢. 262/2006 Sb.
v platném znéni (Zakonik prace). Zaméstnavatel dale zajiSt'uje jejich Cisténi, desinfekci
a opravy na svoje ndklady tak, aby je zaméstnanec mél vzdy k dispozici pro vykon
prace v Cistém a nezavadném stavu. Zaméstnanci jsou povinni tyto ochranné pracovni

pomiicky pouzivat.

Pro pracovniky je dovaZena strava, na kterou zaméstnavatel ptispiva castecné
zrozpocCtu a Castecné z fondu kulturnich a socidlnich potteb. Organizace poskytne
stravniklim jedno hlavni jidlo béhem odpracované smény, pokud jejich piitomnost
v praci béhem této smény trva alespoit 3 hodiny a pokud nebyli béhem smény na

pracovni cesté, ktera trvala déle nez 5 hodin.

Dale je zrozpoctu uvolnéna nemald c¢astka na vzdélavani pracovnikl, pficemZz
pracovnici v ptimé péci maji podle zdkona ¢. 108/2006 Sb., o socidlnich sluzbach,

v platném znéni ro¢né projit 24 hodin Skoleni.
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7 Soucasny systém hodnoceni zaméstnance

Hodnoceni v Domové pro seniory probihd vzdy za pfitomnosti hodnocené¢ho
zaméstnance a vedouciho pracovnika, ktery je vroli hodnotitele. Hodnoceni je
provadéno formou ustniho pohovoru. Soucasny vedouci pracovnik se snazi navodit
pfijemnou atmosféru tim, Ze zasedne k mensimu neformalnimu stolku, kde sedi kousek
od zaméstnance. Ned¢li je tak tedy pracovni stil, ktery by mohl piisobit jako piekazka.
Pro hodnoceni jsou v organizaci stanovena jasna kritéria, kterd najdeme ve vnitinich

pfedpisech.
Hodnoceni probiha z téchto dvou pohledi:

- hodnoceného (zaméstnance)

- hodnotitele (vedouciho)

Hodnoceny se vyjadii ke svym kladnym a zédpornym strankdm a fekne, co mu k jeho
praci chybi, jaky je smysl jeho prace, kam by se chtél kvalifikaéné posunout v ramci

pracovniho procesu.

Hodnotitel rozebere se zaméstnancem jeho kladné a zaporné stranky a reaguje na
vyjadfeni zaméstnance. Poté na zékladé¢ hodnoticich kritérii oboduje zaméstnanctiv
vykon v hodnoceném obdobi. Na zavér hodnoceni muize zaméstnanci navrhnout
finan¢ni osobni ohodnoceni ¢i odménu, udé€lit osobni pochvalu ¢i najit spole¢né feSeni

nespokojenosti se situaci pti jeho pracovnim vykonu.

Hodnoceni v organizaci probihd pravidelné vzdy pied ukoncenim zkuSebni doby
u novych zaméstnancii a dale pravidelné 1x roc¢n€. Pravidelnost zajiStuje vcasné
podchyceni naptiklad nespokojenosti, snizovani vykonu zaméstnance. MliZze z n¢j vyjit

feSeni problémi objevujicich se v pracovnich procesech konanych v organizaci.

Konkrétnim piikladem mitiZze byt hodnoceni zaméstnankyné provozné ekonomického
oddéleni, kterd pracuje na pozici pradleny. Pfi pohovoru vzesel z jeji strany poZadavek
na nakup primyslové automatické pracky, kterd usnadni a zrychli jeji praci a snizi
naklady na energie 1 praci prostfedky. Dal$im pifipadem je hodnoceni zaméstnance

socidln¢ zdravotniho odd¢leni, ktery pracuje na pozici pracovnika socialni péce. Ten
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upozornil pi1 svém hodnoceni na neuspokojivé feSeni dopravni situace u vchodu do
Domova pro seniory na Koniklecové. Kvuli nedostatku parkovacich mist v okoli
organizace je vchod do budovy blokovan osobnimi automobily obyvatel okolnich
domt. Pro potieby domova existuje pouze jedno vyhrazené parkovaci misto pro
sluZzebni automobil organizace, pii ptijezdu zadsobovani ¢i sanitni pfepravy a rychlé
zachranné sluzby je velice obtizny piistup ke vchodu a musi zatarasit celou ulici. Diky

tomuto podnétu byla na dopravni inspektorat podana zadost o vyresSeni této situace.
7.1 Vzdélavani pracovnikii

Soucasti hodnoceni je vyhodnoceni individualniho planu vzdélavani a dohodnuti dalSich
témat vzdélavani. Pti stanoveni individualniho planu vzdélavani se hodnoti doposud
probéhnutd Skoleni, dosavadni vzdélani a vymezi se poZzadavky na budouci vzdélani
zaméstnance s ohledem na jeho pracovni zatazeni, zdkonnou miru vzdélani a ochotu se

vzdélavat.

Na zaméstnance provozné ekonomického oddéleni jsou kladeny minimalni poZadavky
na prubézné vzdelavani. Konkrétné tidi¢i musi pravidelné prochézet skolenim fidica,
uklizecky a pradlena Skolenim na dezinfekéni prosttedky pouzivané v organizaci.
V rdmci motivace, seberealizace a zlepSeni psychického tlaku od klienti smérem na
provozni zaméstnance jim byla nabidnuta moZnost navstivit v mésici bfeznu seminaf
o komunikaci s problémovym klientem. Tento semindf navstivily tfi pracovnice na
pozici uklizecky. Seminaf byl zjejich strany piijat v podstaté negativné, protoze
konkrétné jejich slovy: ,toto ke své praci nepotiebuji.“ Proto bylo ze strany vedouciho
vysvétleno, ze je to pro né spiSe jako jakasi duSevni hygiena a aby se mohly spravné
branit a pochopily, jak klient 1 ony sami pfi konfliktnich situacich uvazuji. Ale toto

vzdélavani pro n€ neni brano jako pomoc, ale spiSe jako nepotiebny ukol.

Musim konstatovat, ze piistup soucasné vedouci je velice pfijemny a povzbuzujici.
Ackoliv by se mohlo nékomu zdat, ze prace uklizecek, pradlen a tdrzbara je zbytecna,
pro nékoho podiadna, ze stylu hodnoceni a motivace vedouci Be. Riizeny Cechové je
opak pravdou. Snazi se pracovnikiim vstipit fakt, Ze jsou dilezitou souc¢asti tymu, ktery
se stara o klientovu spokojenost a Ze i1 oni, ze své pozice, mohou mit svoje cile

a motivaci se vzdélavat. Rizena Cechova dale popisuje, Ze se spokojenost a ochota se
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vzdélavat pak projevuje na odvedené praci a také na spokojenosti klientd, ktefi svoji

spokojenost davaji najevo kladnymi ptispévky.

Skutecnost, ze jsou vzdélavani pracovnici 1 na technicko-hospodarskych pozicich, se

také kladné projevuje na zdravotnim stavu klientt.
7.2 Pracovnici socialné — zdravotniho oddéleni

Na pracovniky socialné-zdravotniho oddé€leni jsou kladeny pozadavky na vzdélani
plynouci ze zédkona. Dle Zakona o socialnich sluzbach pracovnici socidlnich sluzeb
musi splnit vzdélavani vrozsahu 24 hodin ro¢né. Dim pro Seniory Koniklecova
poskytuje svym zaméstnancim piispévek na vzdélavaci akce a nékteré dokonce porada
u sebe. Domov spolupracuje s dalSimi Domovy pro seniory v mésté Brn¢, ale 1 mimo
n¢j, jsou zajistény pro zaméstnance vymeénné staze. Domov spolupracuje napiiklad
s domovem pro seniory Okruzni, Podpérova, Foltynova ¢i Domov pro seniory
Vychodilova, Kosmonauti a také s DS Mikulaskovo namésti. Tak ziskavaji kredity

v akreditovanych kurzech, ¢imz spliuji podminky pro registraci zdravotnich sester.

Administrativni pracovnici, u¢etni, vedouci provozné¢ ekonomického oddéleni, ale také
teditelka se vzdélavaji pribézné ve vSech oblastech, se kterymi se setkavaji na svych

pracovistich vzhledem ke své pracovni naplni.
7.3 Hodnotici systétm DS Koniklecova

Hodnoceni zaméstnanci DS Koniklecova se tidi Vnitinim predpisem €. 19/2011. Jedna
se o Pravidla pro urceni platového tarifu v ramci rozpéti platovych tarifi stanovenych
pro nejnizsi aZ nejvyssi platovy stupenl piislusné platove tfidy zaméstnancl zafazenych
do 1. az 5. platové tiidy, podle ustanoveni § 6 nafizeni vlady &. 564/2006 Sb.,

o platovych pomérech zaméstnanct ve vetejnych sluzbach a spravé v platném znéni

Zaméstnanci zafazenému v 1. az 5. platové tfidé, u kterych doba praxe vyrazné
neovlivituje kvalitu vykonavané prace, urci vedouci zameéstnanec platovy tarif
na zaklad¢ ptiznani platového stupné dané platové ttidy, a to podle zhodnoceni jeho

vykonnosti, kvality prace a pracovni moralky. U pracovnikli provozné ekonomického
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oddéleni tuto ¢innost vykondva vedouci tohoto oddé€leni, taktéz je tomu u oddé€leni

socialné zdravotniho.

Zaméstnanci zafazeni v 1. az 5. platové tfidé pii ndstupu do pracovniho poméru je

zatfazen v rozmezi 10. — 12. platového stupné prislusné platové tiidy.

Na zaklad¢ komplexniho zhodnoceni se zaméstnanec zatradi do nasledujici kategorie:

I. kategorie 10. platovy stupeni
II. kategorie 11. platovy stupeni
III. kategorie 12. platovy stupeni

Zhodnoceni provadi vedouci zaméstnanec po 6 mésicich, nejpozdéji do jednoho roku.
Zmeény platovych tarifi (zvySeni, sniZzeni) se provadi:

- pfizméné platové tarifni stupnice

- pfizméné platové tiidy

- pfinovém zhodnoceni zaméstnance, které se provede nejdéle v ro¢nim intervalu.

7. 3. 1 Platova prava v pracovné pravnich vztazich

Platova prava se tidi vnitfnim pfedpisem ¢. 22/2011 a vychazi ze zakona 262/2006 Sb.

v platném znéni (zdkonik prace) a s nim souvisejicich ptedpisi.

7.3.1.1. Zarazeni do platové tFidy a platového stupné

»2Zameéstnanec Domova pro seniory Koniklecova, ptispévkova organizace (dale jen DS)
se zatfadi na zéklad¢ druhu prace sjednané¢ho v pracovni smlouvé€ a v jeho ramci na ném
pozadavklt do platové tiidy podle katalogu praci uvedeného v ptiloze €.1 k natizeni
vlady ¢. 469/2002 Sb. v platném znéni. Vedouci zaméstnanec se zatradi do platové ttidy,
zaméstnanci, které odborné fidi, nebo nejnarocnéjsi prace jim vykondvané. K dosazeni
vysS§iho neZ potifebného vzdélani se neptihlizi. (Vnitini predpis €. 22/2011)

,Do platového stupné piislusné platové tiidy je zafazen zaméstnanec podle
zapocitatelné praxe podle § 123 odst. 4 zdkoniku prace a miry jejiho zapoctu urcené

podle § 4 odst. 2 az 9 natizeni vlady €.564/2006 Sb. v platném znéni. Praxi v oboru

58



pozadované prace se rozumi vykon prace, pro kterou jsou potiebné znalosti stejného
nebo obdobného zamétfeni jako pro vykon poZadované prace®. (Vnitini piedpis

& 22/2011)

Platovy tarif

Zaméstnanci ptislusi platovy tarif podle stupnice platovych tarifii uvedenych v priloze
¢.1 k natizeni vlady €.564/2006 Sb. v platném znéni pro platovou tfidu a platovy stupen,
do kterych je zatazen, pokud neni stanoveno jinak.

., Zamestnanci, ktery je pracovnikem v socidlnich sluzbach a socidalnim pracovnikem,
prislusi platovy tarif stanoveny podle stupnice platovych tarifii uvedené v priloze
¢. 1 k narizeni viady ¢. 564/2006 Sb. v platném znéni. “ (Vnitrni predpis ¢. 22/2011)

., Zamestnanci, ktery je zdravotnickym pracovnikem a vykondva zdravotnické povolani,
prislusi platovy tarif stanoveny podle stupnice platovych tarifit uvedené v priloze
¢. 2 narizeni vlady ¢. 564/2006 Sb. v platném znéni. ,, (Vnitrni predpis ¢. 22/2011)

., Zamestnanci zarazenému do prvni az paté platoveé tridy Ize urcit platovy tarif v ramci

vy

platové tridy.” (Vnitini predpis €. 22/2011)

Osobni priplatek

Zaméstnanci, ktery dlouhodobé dosahuje velmi dobrych pracovnich vysledkti nebo plni
vétsi rozsah pracovnich tkoli neZ ostatni zaméstnanci, lze poskytovat navic osobni
piiplatek az do vyse 50% platového tarifu nejvyssiho platového stupné v platové tiide,
do které je zaméstnanec zafazen. Zaméstnancim, ktefi jsou zafazeni v platové tridé
1.- 5. lze ptiplatek do vySe 1000 K¢ piiznat ptfi nastupu nebo po jednom mésici
pracovniho poméru. O ptfizndni, zvySeni nebo snizeni ptiplatku rozhoduje feditel DS,

Ing. Iva Zahorova.

Priplatek za vedeni
Vedoucimu zaméstnanci zaméstnavatele ptislusi podle stupné fizeni a naroc¢nosti fidici
prace dle § 124 odst. 3 a odst.4 zdkoniku prace. Vysi ptiplatku stanovuje feditel DS

v ramci rozpéti stanoveném v uvedeném piedpisu.
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Priplatek za praci ve ztiZeném pracovnim prostiedi

Ptiplatek za praci ve ztizeném pracovnim prostiedi podle § 128 zakoniku prace

a § 6 natizeni vlady ¢.567/2006 Sb. v platném znéni nenalezi.

Zvlastni priplatek
Za praci vykonavanou stfidavé ve dvousménném, tfisménném nebo nepfetrZitém
provoznim rezimu podle § 129 zédkoniku prace a natizeni vlady 564/2006 Sb. v platném

znéni nalezi zaméstnanci DS ptiplatek v rozmezi 400,- az 1 000,- K& mésic¢né.

V DS je vyse ptiplatku stanovena na:
e 500 K¢ mési¢né - nepietrzity provoz

¢ 400 K¢ mési¢né - dvousménny provoz

Priplatek za praci v sobotu a nedéli
Zamé&stnanci pfisluS$i za hodinu prace vsobotu nebo v nedéli ptiplatek ve vySi

25% priamérného hodinového vydélku.

Plat a nahradni volno za praci ve svatek

Zaméstnanci, ktery nepracoval proto, ze svatek pfipadl na jeho obvykly pracovni den, se
plat nekrati.

,Za prdci ve svatek poskytne zaméstnavatel zaméstnanci nahradni volno v rozsahu
prace konané ve svatek, a to nejpozdéji do konce tretiho kalenddarniho mésice
nasledujiciho po vykonu prdace ve svatek nebo v jinak dohodnuté dobé. Za dobu cerpani
nahradniho volna se plat nekrati. Zaméstnavatel se miiZze se zaméstnancem dohodnout
na poskytnuti priplatku ve vysi primérného hodinového vydélku za hodinu prdce

ve svatek misto nahradniho volna.* (Vnitini ptedpis €. 22/2011)
Priplatek za no¢ni praci

Zamé&stnanci pfislusi za hodinu noc¢ni prace piiplatek ve vySi 20% primérného

hodinového vydélku.

60



Plat a nahradni volno za praci prescas

,Za hodinu prace prescas prislusi zaméstnanci cast platového tarifu, osobniho
a zvilastniho priplatku pripadajici na jednu hodinu prdace bez prace prescas
v kalenddarnim mésici, ve kterém prace prescas kona, a priplatek ve vysi 25%
primérného hodinoveho vydélku, a jde-li o dny nepretrzitéeho odpocinku v tydnu,
priplatek ve vysi 50% priimérného hodinového vydeélku, pokud se zaméstnavatel se
zamestnancem nedohodl na poskytnuti nahradniho volna misto platu za praci prescas.
Za dobu Ccerpani nahradniho volna se plat nekrati. Neposkytne-li zaméstnavatel
zamestnanci nahradni volno v dobé tri kalendarnich mésicu po vykonu prace prescas
nebo v jinak dohodnuté dobé, prislusi zaméstnanci cast platového tarifu, osobniho

a zvlastniho priplatku a priplatek podle véty prvni. “ (Vnitini piedpis €. 22)

Odmény

Za Uspésné splnéni mimofadného nebo zvlast vyznamného pracovniho ukolu mize
zaméstnavatel poskytnout zaméstnanci odménu. Odména mize byt poskytnuta 1 pfi
dovrSeni 50 let véku a pti prvnim skonceni pracovniho poméru po pfiznani invalidniho
diachodu nebo po nabyti naroku na starobni dichod. O vysi odmény rozhoduje feditel

DS, Ing. Iva Zahorova, na zaklad€¢ navrhu pfimého nadiizeného zaméstnance.

Splatnost platu

Plat je splatny pozadu za mési¢ni obdobi, a to 15. den nasledujiciho kalendéainiho
meésice.

Zaméstnavatel vyplati zaméstnanci pred nastoupeni dovolené na zotavenou plat splatny
béhem dovolené, ptipadne-li termin vyplaty na obdobi dovolené, pokud se

zaméstnancem nedohodli jinak.
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8 Interpretace vysledkii dotaznikového Setieni

Pro zjiStovani nazoru zaméstnanci a zmapovani soucasného skute¢né¢ho stavu
spokojenosti s motiva¢nim systémem zvolené organizace jsem zvolila formu dotazniku.
Tato forma ziskdvani informaci byla dle mého nazoru nejrychlejsi a nejméné Casové

zatézujici pro mé respondenty.

Respondenty se stali vSichni zaméstnanci Domova pro seniory Koniklecova, a to véetné
vedoucich pracovnikii. Dotaznik ptikladdm v ptiloze. Ze strany respondenti se
nevyskytl Zadny vétSi problém s ochotou dotaznik vyplnit. Informace o dotaznicich,
ucelu a informacich o mé, ziskali zaméstnanci jak zjeho uvodu, tak od vedouci
provozné ekonomického technicko-ekonomického oddéleni. Dale byli zaméstnanci
pouceni o skutecnosti, ze dotaznik je zcela anonymni a pozadala jsem o pravdivost

vyplnénych udajt.

Dotaznik se skladd z 11 otazek. Nejprve se vprvni Casti zaméfuje, obecné, na
demografické otazky, jako je v&k, pohlavi, vzdélani. V druhé casti dotazniku se
zaméfuji na motivacni aspekty a na praci v Domové€ pro seniory Koniklecova déle se

nekolik otdzek se dotyka oblasti hodnoceni zaméstnanct.

Ukolem dotazniku je zmapovat motivovanost zaméstnanci v dané organizaci
a zhodnotit spokojenost se stadvajicim stavem jak motivace tak hodnoceni. V prvnim
bloku otazek, jsem se pokusila zjistit, jaké faktory, jsou pro zaméstnance nejvice
motivujici nebo naopak demotivujici. Dle vysledkti by mohla mit organizace moznost

vhodné nastavit motivacni systém.

V otazkach tykajicich se vyznamu prace, osobniho rozvoje a organizace prace jsem
zvolila pro jednoduchost vyhodnoceni véty, se kterymi bud’ respondenti mohou

souhlasit ¢i nesouhlasit.

Utelem otazky o vyznamu prace je zjistit, zda pracovniky jejich povolani napliiuje. Dle
mého nazoru a také dle osobnich pracovnich zkuSenosti, pokud je pracovnik ve své
praci spokojeny, pak je snaz$i jej motivovat. V otdzce osobniho rozvoje je nutné se

zamétit na pravidelnost vzdélavani, vzhledem k povinnému vzdélani pracovnika
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na socidln¢ zdravotnim oddé€leni. Pravé proto byla tato otdzka do dotazniku takeé

zafazena, aby bylo zjiSténo, jestli se pracovnici organizace chtéji dale vzdélavat.

K lepsi motivaci pracovniki muize také dosaZeno pomoci organizacniho rozclenéni
prace v podniku a zvlasté v prispévkové organizaci jakou je Domov pro seniory

Koniklecova.

Celkem bylo rozdano 37 dotaznikli, coz je celkovy pocet zaméstnancii organizace,
z toho 13 dotaznik bylo ddno mezi zaméstnance provozné ekonomického oddéleni
a 24 mezi zaméstnance sociadlné¢ zdravotniho oddéleni. Pro ucely dotazniku byly
feditelka, vedouci provozné ekonomického oddé€leni, socialni pracovnice a ucetni

zafazeny do skupiny provozné ekonomické oddéleni.

Navratnost dotaznikli byla men$i, neZ byla z moji strany, ale také ze strany vedouci
technicko-hospodaiského  odd€leni ocekdvana. Dotaznik nazpét odevzdalo
27 pracovniki, coz je 72,97% ze vSech rozdanych dotaznikii. VSechny odevzdané,

tj. 27 dotaznikt, byly vhodné vyplnény, a tudiz byly zahrnuty do analyzy.
8.1 I. Demograficka ¢ast dotazniku

Z celkového poctu vracenych dotaznikl, byly 2 vyplnény muzi, t}.7,4% a 25 kust
vyplnily Zeny coz ¢ini 85,18%. Otazku ,,Pohlavi® jsem uvedla jako €. 1.

Tabulka 4 Pocty muZzi a Zen v DS Koniklecova (Zdroj: Vlastni zpracovani)

Pohlavi Pocet pracujicich | Pocet odpovidajicich
abs. vV % abs. vV %
Celkem 37 100,00 27 100,00
€ | Zeny 35 94,59 25 92,59
> | Muzi 2 5,41 2 7,41

V otéazce €. 2 ,,VEk zaméstnance* jsem se informovala na vék zaméstnancti. Bylo velice
zajimavé sledovat, jak se na urCitych pracovnich pozicich pohybuji mladi lidé a pod
nimi pracuji starS$i zaméstnanci. Vzdy je zajimavé sledovat vékové rozvrzeni. V DS je

rozvrzeni nasledujici:
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Tabulka 5 Vékové rozmezi pracovnikii (Zdroj: Vlastni zpracovani)

Vék Pocet pracujicich | Pocet odpovidajicich

abs. vV % abs. vV %

Celkem 37 100,00 27 100,00
méné nez 18 0 0,00 0 0,00

18 - 26 let 7 18,92 5 18,52

£ | 27-351et 10 27,03 7 25,93
S | 36-451et 15 40,54 12 44,44
46 - 55 let 4 10,81 2 7,41
vice nez 55 let 1 2,70 1 3,70

Jak mizeme vyc¢ist z vySe uvedené tabulky, v DS nepracuje zddny pracovnik mladsi
18 let, vtomto véku zde pracuji pouze studenti, kteti zde vykonavajici svoji odbornou
praxi pii studiu. Ve véku 18 — 26 let mi vyplnilo dotaznik pouze 5 zaméstnanct
(). 18,5%), skutecné jich zde pracuje 7. Ve v€kovém rozmezi 27 — 35 let v DS pracuje
10 zaméstnanct, vyplnéni dotazniku se ti€astnilo 7 osob tj. 25,93%

Dalsi vékovou skupinou je zde 36 — 45 let, ve sloZeni 15 osob, znichZz se
12 dotaznikového Setfeni zucastnilo (tj. 44,4% zcelkového poctu 27 vracenych
dotaznik).

Ve v€kovém rozmezi 46 — 55 let pracuji, vdané piispévkové organizaci, pouze
4 zaméstnanci, z toho pouze 2 osoby vyplnily dotaznik (tj. 7,4%).

Ve vékové kategorii nalezneme v DS pouze 1 zaméstnance (tj. 3,7% z 27) a ten se také
vyplnéni zicastnil.

Mohu konstatovat, ze ve DS Koniklecova, se pohybuji zaméstnanci ve vékovém slozené
od 18 do 55 let. Nejvice zaméstnancii se naléza v kategorii 36 — 45 let. Zadny ze

zaméstnanci neni mladsi 18 let.

Ve tfeti otdzce ,Dosazené vzdélani“ jsem se snazila zjistit, jaké stupné vzdélani lidé
pracujici v DS Koniklecova maji. Zajimalo mé¢, jestli se spiSe v této oblasti pohybuji
vysokoskolsti, sttedoskolsti €1 jini absolventi. Z dotazniku vysla nasledujici data.

Jak mizeme vidét 1 na uvadéném grafu z celkového poctu 27 vracenych dotaznikii ho

vyplnil 1 zaméstnanec se zakladnim vzdélanim (tj. 3,7%).
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Tabulka 6 Vzdélani zaméstnancl (Zdroj: Vlastni zpracovani)

. N Pocet pracujicich | Pocet odpovidajicich

Stupen vzdélani abs. v % abs. v %

Celkem 37 100,00 27 100,00
zakladni 1 2,70 1 3,70
stiredoskolské bez maturity 21 56,76 15 55,56

g stiredoskolské s maturitou 7 18,92 5 18,52
S | vy$si odborné 0 0,00 0 0,00
vysokoskolské - bakalarské 4 10,81 3 11,11
vysokoskolské - magisterské 4 10,81 3 11,11

Ve ¢étvrté otazce ,,Délka praxe na Vasem soucasném pracovisti“ jsem se zamétila na

délku pracovniho vztahu mych respondentii, v DS Koniklecova.

Tabulka 7 Doba trvani pracovniho poméru (Zdroj: Vlastni zpracovani)

D& Pocet pracujicich | Pocet odpovidajicich
élka praxe
abs. v % abs. v %
Celkem 37 100,00 27 100,00
méné nez 1 rok 8 21,62 4 14,81
g|1-5let 20 54,05 16 59,26
2 |6-151let 7 18,92 5 18,52
> (16 - 25 let 2 5,41 2 7,41
vice nez 25 let 0 0,00 0 0

Jak je patrné z vySe uvedené tabulky €. 7, pouze 4 zaméstnanci z 27 pracuji v DS dobu
kratSinez 1 rok (tj. 14,81%). Nejvice zaméstnanct, ktefi vyplnili dotaznik, pracuje v DS
v rozmezi 1 az 5 let, a to 16 zaméstnanci, coz ¢ini 59,25% z 27 dotazanych. Od 6 do 15
let pracuje v domove 5 ze 27 dotazanych respondentd, tj. 18,51%. Pouze 2 zaméstnanci
z 27 vypliujicich dotaznik pracuji v DS vrozmezi od 16 do 25 let tj. (7,40%).
Zajimavym zjiSténim je fakt, Ze v organizaci nepracuje Zadny ze zaméstnancl vice nez
25 let. Dle mého nazoru je to zapfi¢inéno tim, Ze se jedna o psychicky a také nckdy
fyzicky naro¢nou praci, tudiz na ni musi byt ¢loveék pfipraven a obrnit se oproti situacim
(tmrti), které zde nastavaji. Ditlezitym a nepiehlédnutelnym faktem je také to, ze

organizace funguje pouze 19 let.
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8. 2 II. Cast dotazniku — Motivace, hodnoceni

Druhé ¢ast dotazniku se zamétuje na oblast motivace a hodnoceni. Hned z pocatku, jako

prvni otazku, jsem zvolila otdzku, kde respondenti volili své pracovni zafazeni.

Z 27 vyplnénych dotaznikli bylo 8 respondenti (tj. 29,62%) zodd¢€leni provozné

ekonomického a 19 zaméstnanct (tj. 70,37%) odd€leni provozné ekonomického.

Tabulka 8 Pracovni zatfazeni — oddéleni (Zdroj: Vlastni zpracovani)

oddéleni Pocet pracujicich | Pocet odpovidajicich
abs. vV % abs. vV %
Celkem 37 100,00 27 100,00
g oddéleni provozné ekonomické 13 35,14 8 29,63
> | oddéleni socialné zdravotni 24 64,86 19 70,37

O oddéleni provozné technické

B oddéleni socialné zdravotni

Graf 1 Pracovni zafazeni — oddéleni (Zdroj: Vlastni zpracovani)

V druhé otazce jsem je jiz zaméfila pfimo na motivaci. V otdzce ,,Ve VaSem

zaméstnani je pro Vas vice motivujici, jestli od nadiizeného obdrzite hodnoceni

spiSe?
Tabulka 9 Zpisoby hodnoceni (Zdroj: Vlastni zpracovani)
Hodnoceni Pocet pracujicich | Poéet odpovidajicich
abs. vV % abs. vV %
Celkem 37 100,00 27 100,00
vysoce kladné X 20 74,07
= spiSe kladné X 5 18,52
S | neutralni X 0 0,00
= | spise zaporné X 2 7,41
zcela zaporné X 0 0,00
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Graf 2 Druhy jednotlivych zpisobi hodnoceni (Zdroj: Vlastni zpracovani)

Nejvice respondentti uvedlo, Ze je vjeho praci motivuje vysoce kladné hodnoceni,
odpovédelo tak 74,07% dotazanych, tj. 20 osob. Coz odpovida logickym ptedstavam.
Ptekvapive 5 dotazanych uvedlo, Ze je pro né spiSe motivujici, kdyz je jejich hodnoceni
spiSe kladné. Muze to byt zpiisobeno tim, ze pfili§ dobré hodnoceni zapfiCinuje, ze
Cloveék usiné ve své praci tzv. na vaviinech a se svym stavem je spokojen. Tudiz osobu
motivuje také trochu negativniho. Odpovéd’ ,,spiSe negativni oznacili dva respondenti,
coz ¢ini 7,41%. Podle mého nazoru je to zplisobeno tim, Ze lidé, kterym je poukazano
na jejich nedostatky a slabily se 1épe motivuji netispéchem. Clovek, si pak klade otazku,
opravdu je to tak Spatné? Musim piidat! Maji pravdu! A v zédvéru tu mame kladny

vysledek.

I j4 sama jsem tento piipad, rada poslouchdm ve svém zaméstnani, jak jsou se mnou
nadfizeni spokojeni, jak mi prace skvéle jde, ale také je nckdy dobré slySet, ,tohle ti
moc nejde, v této oblasti by tva prace mohla byt lepsi, tuto oblast bys méla zlepsit.*

Clovék si pak uvédomi, ze se neustdle béhem svého Zivota uci.

Ve tieti otazce ,,Vyberte, prosim, které z nasledujicich benefiti by Vas motivovali
Kk lepSimu pracovnimu vykonu* jsem respondentim nabidla nékolik druhti benefitu,
které by je mohli motivovat k lepSimu pracovnimu vykonu. Nekteré z uvedeného jiz
organizace nabizi, ale 1 pfes to jsem je do nabidky zahrnula. Samotnou mé zajimalo, zda
si zaméstnanci vyberou benefity, které jsou jim jiz nabizeny, tudiz s nimi tak vyjadii

spokojenost.
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Tabulka 10Druhy benefiti (Zdroj: Vlastni zpracovani)

Druh benefitu Pocet zaméstnancli | Pocet odpovidajicich

abs. vV % abs. vV %
Celkem odpovédi 37 100% 27 100%
pfispévek na ubytovani a dopravu X 4 10,81
pfispévek na sport a zdravi X 19 51,35
pfispévek na stravovani X 24 64,86
pfispévek na kulturu a rekreaci X 23 62,16
pFispévek na penzijni pojisténi X 27 72,97
pfiplatek k nemocenské X 7 18,92
vzdélavaci kurzy, Skoleni X 19 51,35
pouzivani mob. tel. & automobil - soukromé X 5 13,51
e dary Kk Zivotnim i jinym vyro€im X 6 16,22
O | produkty firmy se slevou X 2 5,41
N1 nadstandardni dovolena X 25 67,57
pruzna pracovni doba X 7 18,92
prace z domova X 6 16,22
napoje na pracovisti zdarma X 26 69,12
jiné: X 0 0,00
sleva na Iéky X 8 21,62
% pfispévek na vitaminy X 14 37,84
'~ | _rehabilitace pro zaméstnance X 13 35,14
pFispévek na okovani X 5 13,51

V DS Koniklecova poskytuje svym zaméstnanctim piispévek na stravovani, ptispévek
na kulturu a rekreaci — jedenkrat rocné (vstupenky na koncerty, divadlo ale 1 masaze
apod.), dale poskytuji vzdelavaci kurzy a Skoleni a déale pak ptispévek na penzijni
pojisténi. V dotazniku mohli respondenti zaskrtnout vice odpovédi zaroven.

Z uvadénych benefitd, byl nejCastéji oznacovan ,piispévek na stravovani jez byl
oznacen 24 respondenty. Tento benefit domov ma, tudiz lze soudit, Ze jsou snim
zaméstnanci spokojeni. Jesté o 3 respondenty vice, tj. 27 z celkovych 27 navracenych
dotazniktl, tedy plny pocet, oznacilo jako motivujici ,,pfispévek na penzijni pojisténi.
I tento benefit DS poskytuje, spokojenost je pravdépodobné i s timto benefitem. Dalsi
benefit, jez byl nejcastéji oznaovan, byl v nabidce ,,dal$i* kde si sami respondenti
mohli sami napsat n&jaky Dbenefit, jez by jim vyhovoval. Celkem
23 respondentli uvedlo, ze by uvitalo poukézky do obchodnich fetézcii. Tohle tvrzeni mi
potvrdila i vedouci ekonomického provozniho oddéleni — sl. Cechova. Zaméstnanci s ni
o tom n¢kolikrat diskutovali a zminovali ho na osobnich hodnocenich. Jako dalsi,
nejCastéji oznacovany byl piispévek na kulturu a rekreaci, a to 22 respondenty. O néco

méné hlasti pak dostal ,, ptispévek na sport a zdravi® a to 19 hlast. Stejny pocet hlast,
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a to 19 dostali ,vzd€lavaci kurzy a Skoleni®, kterych zaméstnanci v organizaci
vyuzivaji, vétSina znich bere Skoleni a vzdélavaci kurzy jako samoziejmost.
Dopliovani znalosti a jejich vylepSovani je pro zaméstnance piirozenou soucasti

v jejich profesnim zivoté.

Méné hlast uz pak dostal ptispévek na ubytovani a dopravu, a to pouhé 4 hlasy.
Divodem bude skuteénost, podle informaci od sleény Cechové to, Ze vétsina
zaméstnanci je zBrna a blizk¢ého okoli.  Pfiplatek k nemocenské by uvitalo
7 zaméstnanci. Osobné jsem cekala, Ze tato odpoveéd bude oznafena vicero
respondenty, vzhledem k souCasnym prvnim tfem dnim neplacené nemocenské
dovolené. Odpovéd ,,pouzivani automobilu ¢i mobilniho telefonu pro soukrome ucely*
oznacilo pouze 5 respondenti. Diivodem je fakt, Zze pracovnici socidln¢ zdravotniho
oddéleni pouzivaji mobilni telefony pouze vramci domova, v oddéleni provozné

ekonomickém.

Automobil nesmi k soukromym uceliim v organizaci pouzivat nikdo, automobily se
musi po sluzebni jizd¢€ vratit zpét na ur¢ené misto. O jeden ménég, tedy 6 — ti hlasy
byly oznaeny ,,dary k zZivotnim vyro¢im®. Lze soudit, Ze tento benefit by uvitali ti
zaméstnanci, kterym se néjaké vyznamné jubileum blizi. Pouze 2 dotazovani oznacili

,produkty firmy se slevou®.

Odpovéd’ ,,nadstandardni dovolenou* zaskrtlo celkem 25 z 27 dotaznik odevzdavajicich
osob. Tudiz lze soudit, Ze tento nepenézity benefit je zadouci. ,,Pruznou pracovni dobu*
oznacilo 7 respondentii. Pokles mnozstvi odpovédi u této odpovédi, je zplsobem
skuteCnosti, Ze zaméstnanci opravdu tuto moznost nemaji a uvédomuji si svoji
dualezitost a také dilezitost nepietrzitého provozu. Nékolik z nich tuto odpovéd’ oznacilo
opravdu jen jako jejich ptani nikoliv redlnou moznost. ,,Prace z domova* tato odpovéd
dostala pouze 6 hlast, divodem je opét skute¢nost, ze zaméstnanci tuto moznost nemaji
a pti svém povolani si takovouto situaci ani nedovedou piedstavit. Odpovéd’ ,,Napoje na
pracovisti zdarma“ zaSkrtlo 26 respondentti. Jeden z mych navrhli na zlepSeni bude
poskytovani ndpoji na pracovisti zaméstnancim zdarma. Dal§imi Casto zminovany

odpovédi napf.: vitaminy — zdarma Ci se slevou, rehabilitace, 1€ky, o¢kovani. Vitaminy
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dostaly 14 hlast, rehabilitace 13, lIéky 8 hlast, pfispévek na ockovani 5 hlast. Dal§Sim

mym navrhem bude poskytovani vitamint ¢i rehabilitaci pro zaméstnance.
Ve ¢tvrté otazce jsem se zaméfila pfimo na samotnou praci zamestnancu a jejich osobni
pocity. Na otazku ,,Ve Vas$i praci Vas nejvice motivuje® zaméstnanci vybirali

z n¢kolika nabidnutych moznosti. I zde mohli doplnit svlij vlastni poznatek.

Tabulka 11 Motivujici faktory (Zdroj: Vlastni zpracovani)

Pocet Pocet
Motiv zaméstnanct odpovidajicich
abs. v % abs. v %
Celkem 37 100 27 100
moznost seberealizace . X 3 11,11
pochvala nadfizeného, jeho uznani X 19 70,37
e uznani klienta ¢i jeho rodinného pfislusnika X 19 70,37
ﬁ dobry kolektiv na pracovisti X 23 85,19
finanéni odména X 22 81,48
pfeneseni vétsi miry odpovédnosti na moji osobu X 7 25,93
jiny X 0 0,00
25
20
15
10
5 .
o [
moznost pochvala uznani Kienta ¢i jeho dobry kolektivna finanéni odména pfeneseni vétsi miry jiny
seberealizace nadfizeného, jeho  rodinného pfislusnika pracovisti odpovédnosti na moji
uznani osobu

Graf 3 Jednotlivé druhy metivacnich faktoriu (Zdroj: Vlastni zpracovani)

Jak mizeme vidét ve vySe uvedené tabulce a niZze poté v grafu, jako hlavni a velmi
dilezity motiv, vidi zaméstnanci DS Koniklecova ,,Dobry kolektiv®, jez uvedlo jako
svoji odpoveéd’ 23 respondentti (tj. 85,19%) z celkového poctu 27 dotazanych. DalSim
velice vyznamnym motivem u zaméstnanci piispévkové organizace je ,.financni

odména“., kterou uvedlo 22 dotazanych, coz ¢ini 81,48%. Shodny pocet respondentt,
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tj. 19 zaskrtlo, jako svij dilezity motivujici faktor, ,jpochvalu od nadiizen¢ho*
a ,,uzndni od klienta ¢i jeho rodinného pfislusnika.” Méné respondentli pak zaskrtlo
motivy jako ,pfeneseni vEétsi miry odpoveédnosti na osobu®, a to 7 osob, (tj. 25,93%).

Moznost seberealizace pak uvedli pouze 3 respondenti (11,11%).

Otazkou ¢. 5 ,,Co z uvedeného Vias naopak demotivovalo?* jsem se naopak snazila

zjistit, zda existuji faktory, které by zaméstnance demotivovali?

Tabulka 12 Demotivujici faktory pro zaméstnance (Zdroj: Vlastni zpracovani)

s Pocet odpovédi
Demotivujici faktory abs. v %
Celkem 27 100
Spatny pfistup nadfizenych 18 66,67
o | neschopnost nadfizenych 18 66,67
'§ Casté zmény v ramci pracovisté 24 88,89
N | nedostatek informaci pro vykon pracovni €innosti 27 100,00
jiné: 0 0,00

U této otazky opét respondenti mohli zvolit vice odpovédi. Nejvice by zaméstnance
demotivoval ,nedostatek informaci pro vykon jejich prace®, tato odpovéd dostala
27 hlast tj. (100%). Pocet hlasii neni piekvapivy, protoze 1 dle mého nazoru je tézké
vykonavat takovou préci, ke které nemam potiebné informace. Clovék si je pak nejisty
tim co déld, ma obavy. Pouze o 3 hlasy méné tj. 24 dostaly ,,Casté zmény v rdmci
pracovisté® je totiz obecné znamo, Ze vétsina lidi nema rdda moc zmény ve svém Zivoté,
tudiz a zmény v néjakém zab&hlém pracovnim rytmu, pak Spatné¢ nesou psychicky.
Shodné po 18 hlasech dostaly odpovéedi ,,neschopnost nadiizenych® a ,,Spatny ptistup
nadtizenych®. Clovék by si mél se svym vedoucim ,,rozumét“ a byt s nim byt spokojen,
aby se na n& mohl kdykoliv s &imkoliv obratit. Zadné jiné demotivujici faktory

respondenti neuvedli.

Dalsi otazkou ¢. 7 ,,Vyznam prace pro moji osobni motivaci a rozvej.“ jsem se
zaméfila na jednotlivé podnéty, které vedou k vétSi motivaci a rozvoji zaméstnance.
Respondenti zde méli vybirat, zda s jednotlivymi vyroky souhlasi ¢i nikoliv. V ptipadé,

ze situaci nemohou posoudit, mohli zvolit i takovou odpovéd'.

71



V 8. otazce ,,Jste spokojeni s hodnocenim, které u Vas v organizaci probiha? ,,

Odpovédi na tuto otazku byly velmi prekvapivé. Pro me i1 vedouci pracovniky byla tato
cetnost, kladnych odpovédi, velice povzbuzujicim a potéSujicim zjiSténim. Odpoveéd’
,»ano, forma mi vyhovuje* zaSkrtlo 20 respondentti. Zbylym 7 pak odpovédélo takeé
kladné, tedy Ze jim forma zcela vyhovuje, ale Ze by uvitali 1 jiné. Po rozhovoru
s vedouci mi bylo objasnéno, Ze vétSinou u hodnoticich pohovorti jsou lidé schopni
vyjadfit svoje pocity a pokud se s nimi jedna spravné, tak vyjadii, co se jim libi nebo
naopak nelibi. Popovidaji si napfiklad o soukromi a vedouci tak Iépe miiZze chéapat
naptiklad poklesy nebo nckteré vykyvy jejich pracovnich vysledcich. Dozvi se, co
zaméstnance trapi nebo naopak téSi a mize popiipadé i1 néjak zareagovat, pochopit

souvislosti, apod. Zbyvajici odpovédi nebyly oznaceny viibec.

Dale jsem se snazila od respondentll dozvédét, zda existuje néjaka komunikaéni
piekazka, kterd by je né&jak brzdila pifi hodnoceni nebo v motivaci. Vzhledem

k vysledkiim pfedchozi otazky je ziejmé, ze tomu tak nebude.

V devaté otdzce ,Existuje néjaké komunikaéni pfekdzka na naSem pracovisti ¢i ve
vztahu k nadiizenému, ktery ovliviiuje vasi motivaci ¢i hodnoceni?* jsem opét nabidla
respondentim nékolik moznosti, tentokrate se tykali komunikaénich ptekazek, které by

respondenty mohli odrazovat v komunikaci s nadfizenym, tzn. také pti hodnoceni.

Tabulka 13 MozZné komunika¢ni prekazky zaméstnanci (Zdroj: Vlastni zpracovani)

Komunikaéni brekazk zcela spise nemohu spise zcela
P y souhlasim | souhlasim | posoudit | nesouhlasim | nesouhlasim
Neochota 0 0 0 0 27
Casova vytizenost 15 4 0 6 2
Komunikaéni neschopnost 0 0 0 3 24
Osobni zaujatost a rozpory 0 0 0 0 27
Nedlvéra 2 3 0 6 16
Strach, stydlivost zaméstnance 3 2 0 5 17

Jak je zfejmé z vySe uvedené tabulky, tak neochotu bere jako silnou komunikaéni
piekazku 27 z dotazovanych, tj. 100%. Jako demotivujici pti¢inu vidi také zaméstnanci
v ,,Casove vytizenosti“ vedouciho pracovnika, 15 z dotdzanych tuto piekazku uvedlo

jako velice silnou, tj. 55,5%. Dalsi 4 osoby oznalili odpovéd ,,spiSe souhlasim*
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tj. 14,81%. 6 respondentti uvedlo, ze v Casové vytizenosti nevidi vEtsi problém pro
komunikaci tj. 22,22% a zcela zadny problém v tom nevidi 2 respondenti, kteti oznacili
odpoveéd’ ,,zcela nesouhlasim* tj. 7,4%.

V posledni otazce dotazniku ¢. 10 ,Jste spokojeni se svym nadiizenym a jeho
pofinanim si prFi VaSem hodnoceni?*“ vybirali odpovidajici zaméstnanci opét
odpovéd’, se kterou se nejvice ztotoziuji.

Tuto otdzku jsem zvolila schvalné jako posledni. V pfedchozich otdzkach jsem se ptala
na teoretické moznosti, kdezto v posledni otazce jsem se ptala, pfimo na soucasny
a skutecny stav, ktery v domovée opravdu panuje. Situace v domové je dle mého soudu
vyhovujici, protoze 22 odpovidajicich (81,84%) uvedlo, Ze je se souCasnym stavem
spokojeno, tedy zaskrtlo odpovéd’ ,,zcela souhlasim®. DalSich 5 hlast patfilo odpovédi
,spise souhlasi® (18,51%). Zadny z odpovidajicich zaméstnancti nezvolil odpovéd,

,hemohu posoudit®, ,,spiSe nesouhlasim®, ani ,,spiSe nesouhlasim®.

S vysledky dotazniku jsem spokojena, vétim, ze respondenti odpovidali pravdive.
Dedukuji tak ze skutecnosti, Ze jsem Domov nékolikrat navstivila a se zaméstnanci se
osobné¢ seznamila. Z uvedenych odpovédi v ndsledujici kapitole navrhnu nékolik

moznych zmén v oblasti motiva¢nich nastroji a ve zptisobu hodnoceni.
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9 Vlastni navrhy a doporuceni

V této Casti se veénuji navrzeni moznych navrhi feSeni na zlepSeni motivacniho
a hodnoticiho systému DS. Tyto navrhy vzesly z vysledkl provedeného prizkumu mezi
zaméstnanci. Aplikace téchto opatfeni povede ke zvySeni motivace a vykonu

zaméstnancu, coz bylo v ivodu stanoveno jako cil této prace.

9. 1 Nové zaméstnanecké benefity

Organizace nabizi flexibilni systém zaméstnaneckych vyhod, tzn., Ze si zaméstnanec
muze zvolit sdm, zda si vybere piispévek na sport ¢i kulturu. Tuto moZnost bych
doporucila v organizaci zachovat. Tento systém dava pracovnikovi moznost zvolit si
z urcité nabidky pravé ty vyhody, které jsou pro néj nejvice atraktivni a mohou takeé
pruzné¢ reagovat na aktudlni zmény. Zaméstnanec si miize na konci kazdého roku vybrat
tentyz benefit nebo nékterou z dalSich variant.

Na zéklad¢ dotaznikového Setfeni bych dale doporucila vznik novych druht benefitt,
které by zaméstnance motivovali k zlepSeni pracovniho vykonu, ale také jim pomahali

v jejich praci.

9.1.1 Nakup napojovych automatii

Jak vyplynulo z dotazniku, 26 z27 (96%) odpovidajicich respondenti uvedlo, ze by
uvitalo ndpoje na pracovisti zdarma. Uspokojeni tohoto nedostatku vidim v nakupu
barell na pitnou vodu, ktery by byl umistén naptiklad v denni mistnosti pro pracovniky
DS ¢i na mistech, kde se mize pohybovat pouze persondl, tj. naptiklad jidelna

zamestnancu.
Niklady na porizeni

Priimérna cena jednoho litru vody v barelu vyjde na 5,10 K¢ (pii cené¢ 98,- K¢/barel.)

Balena voda v 1,5litrové PET lahvi stoji bézné cca 12K¢.

Pokud mame pocitat s tim, ze kazda kancelat o 4 lidech vypije za rok 2190 litra vody,
(1,51 vody na osobu za den), zaplati za vodu v PET lahvich piiblizné¢ 17 500 korun.

Stejné mnozstvi vody v barelu ptijde na cca 11 350 K¢. K cené barelu musim piidat
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spotiebu elektrické energie cca 1434 KCc.(spotieba je 1 kW denng, primérnd cena
energie 3,93 K¢/ 1 kw ) Celkové ndklady ¢ini tedy 12 784 K¢&. Po cely rok budou mit

zameéstnanci k dispozici kvalitni horkou a vychlazenou vodu k okamzitému pouziti.

Podle informaci od vedouci ekonomického provozniho oddéleni — sl. Cechovéa se
v ptipad¢ ndkupli v nizSich C¢astkach, nemusi vyhlaSovat vefejnd vybérova fizeni.
Postupuje se na zaklad¢ logického uvazovani. Vétsinou se prochazi nékolik moznych
nabidek a moznosti. Nejvhodnéjsi nabidky a na zakladé nckolika rGznych kritérii se

vybere nejvhodnéjsi varianta (cena, sluzby, doporuceni apod.)
9.1.2 Poukazky na potraviny

V dotazniku se objevovali pozadavky ptidat k dosavadnim benefitim organizace,
poukédzky na potraviny do raznych obchodnich fetézcli. Vybrala jsem nckolik

nejznaméjSich obchodnich fetézcl a jejich nabidky poukézek.

a) Poukazky TESCO
Poukazky v obchodech Tesco Ize poftidit v hodnoté 50, 100, 200, 500 ¢i 1000 K¢ a lze
je uplatnit ve vech obchodech v Ceské republice. Lze je uplatnit na veskery sortiment.
Platnost je 12 mésicti od data vydani. Poukézky lze zakoupit bud’ na fakturu ¢i hotové,

a to pfimo v oddéleni reklamaci - informaci, plati pro mensi pocet poukézek.

b) Poukazky Albert
Poukézky albert miZeme zakoupit v hodnoté 100 a 500 K¢&. V menSim mnozstvi
zakoupite poukéazky na infokoutku prodejen. Ve vétSim mnozstvi (nad 10 000 K¢) si je
muzete objednat u autorizovaného prodejce FORMICA Group, s. r. 0. Uplatnit je lze ve

viech prodejnach Albert v Ceské republice.

¢) Poukazky BILLA

Poukazky na nakup v hodnoté 100, 200 a 500 K¢ jsou k dostani na kazdé prodejné
BILLA u vedouciho prodejny. Pi1 objednani vét§iho mnoZstvi jsou poskytovany

individualni slevy.
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d) Poukazky INTERSPAR
Kartu Ize zakoupit v hodnotach 300,- K&, 500,- K¢, 1.000,- K¢ a nebo si miizete kartu
nechat "nabit" na volitelnou hodnotu ve vysi od 1.000,- do 10.000,- K¢. Kartu mizete

vyuzit kartu k nakuptim v jakémkoliv hypermarketu Interspar a supermarketu SPAR.

Pro motivacije velmi dilezit¢é umét odpocivat a najit rovnovdhu mezi pracovnim
a soukromym zivotem. Proto je stale v&tSi diraz kladen na volnocasové aktivity.
Motivovany zaméstnanec je potieba vzdy, at uz jsou vnéjSi ekonomické podminky
jakékoliv. Benefity navic diky danovému zvyhodnéni piedstavuji nejefektivnéjsi formu

odmeénovani zaméstnancu.

Investice do zaméstnanct ve formé poukazek, zaméstnavateli nejen rychle vrati, lze s ni
1 uSetfit. Poskytnuti poukazek pro volny €as je o 35 % nez poskytnuti stejné¢ hodnoty

formou mzdy.

Naklady na poukazky se budou odvijet od poctu a hodnoty, kterou by organizace
zvolila.

9.1.3 Poukazky na vitaminy, léKky, rehabilitace, o¢kovani

Rada zaméstnanct, ktefi se uastnili dotaznikového Setieni, projevila zajem o dostavani
vitaminl, naptiklad v zimnim obdobi ProtoZe se jedna o préci s lidmi, nachylnost
k onemocnéni je velice vysokd. Doporucila bych tedy zakoupeni tzv. Flexi Passt, které
pokryvaji téméf vSechny oblasti zaméstnaneckych vyhod od kultury a sportu, relaxace,
dovolené, vzdé€lavani, zdravotni péce, ndkupu lékli a zdravotnich pomicek az po

lazenské programy a o¢kovani.

I pfi svobodné volb¢ vyuziti, kterou poukdzka Flexi Pass nabizi, je vzdy zachovana
ucelovost pouziti. To znamena, ze témito poukazkami nelze zaplatit v restauraci ani
v supermarketu. Poskytnuti poukazky Flexi Pass navic uSetfite 35% v porovnani se
mzdou.

Poukazky lze zakoupit vnomindlnich hodnotach: 100, 200, 500, 1000 K¢
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Obr 7 Flexi Pass

Finan¢ni auspora z pohledu zaméstnance

Pokud budeme simulovat, Ze primérna mesiéni mzda ¢ini 18 200 K¢, zvazovana vyse

mési¢ni odmeény / prispévku bude 200 K¢ pti poctu 37 zaméstnancu.

Tabulka 14 Financni uspora z pohledu zaméstnance (Vlastni zpracovani)

Z pohledu zaméstnance Mzda Mzd:d;%c;r;éini
Hodnota finanéni odmény / poukazky 200 200
Hruba mzda 18 200 K& 18 400 K& 18 200 K&
SP 6,5 % 1183 K¢ 1183 K¢
ZP 4,5 % 819 K& 819 K&
SP 25 % - zaméstnavatel 4 550 K& 4 550 K&
ZP 9 % - zaméstnavatel 1638 K¢ 1656 K¢ 1638 K¢
Zaklad dané 24 388 K& 24 656 K& 24 388 K&
Zalohova dan 3658 K¢ 3698 K& 3 658 K¢
Sleva na dani 1970 K¢ 1970 K¢ 1970 K¢
Cista mzda 14 510 K¢ 14 648 K&
Skute¢ny uzitek zaméstnance 138 Ké 200 K¢&
PFi pouziti poukazek je realny pfijem zaméstnance vyssi o: 45,14 %

Jak je z tabulky patrné, Ze zaméstnancim uzitek bude diky poukéazkam, pii stanovenych

podminkach, plnych 200 K¢, kdezto s vyuzitim penézni odmény je to pouze 138 K¢.
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Finan¢ni auspora z pohledu zaméstnavatele

Predpokladejme stejné podminky jako pii financni Gispoie ze strany zaméstnance.

Tabulka 15 Financni uspora z pohledu zaméstnavatele

Z pohledu zaméstnavatele Mzda A 5 peneznl | mzda + poukazky
odména

Hodnota financni odmény / poukazky 200
Hruba mzda 18 200 K& 18 200 K&
SP 6,5 % R 1202Ke 1183 K&
ZP45% 819 K¢ RS 819 K¢
SP 25 % - zaméstnavatel 4550 K¢ 4 550 K¢
ZP 9 % - zaméstnavatel 1638 K& 1638 K&
Zéklad dané 24 388 K& 24 388 K&
Zélohova dari 3658 K¢ 3658 K&
Sleva na dani 1970 K& 1970 K&
Cista mzda 14 510 Ké&
Navy$eni dariovych nakladd na 1 zaméstance 247 K&
PFi poskytnuti penézni odmény vzrostou vydaje zaméstnavatele o: 57,53 %

Pocet zaméstnancti Mzda + penézni odména Mzda + poukazky
Danové naklady zaméstnavatele 37 14 392 9136

Diky tdajim v tabulce mizeme vidét usporu pii vyuziti poukdzek a pti zadanych
podminkach, o 147 K¢. Jedna se tedy o usporu pro zaméstnavatele ale i o vyhodu pro

zaméstnance. Celkova uspora pro 37 zaméstnanci by Cinila 5.439 K¢.

9. 2 Zména systému hodnoticich pohovori

Doposud v DS probihd hodnotici pohovory na zékladé osobnich rozhovorti mezi
zaméstnancem a jeho vedoucim pracovnikem. Vedouci si pfizve zaméstnance k sobé
do kancelare, kde si usednout k osobnéjsimu mensimu stolku a pohovofi spolu na téma
dosavadni spoluprace. Pohovory se uskutecnuji vétSinou jedenkrat rocné nebo po
skonéeni zkusebni doby. Podle slov sl. Cechové, vedouci ekonomického provozniho
odd¢leni vétSina zaméstnancli netusi, co o sobé a svém plsobeni v organizaci poveédeét,
a proto jim pokladd ze zacatku otazky. VétSina z hodnocenych se posléze rozpovida.

Jsou ale taci, kteti se bud’ stydi, nebo ji po kratké dob¢ jesté neduveéiuji.
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Proto si dovoluji navrhnout systém hodnoceni, ktery se sklada ze tfi nasledujicich ¢asti:
1) Vyplnéni hodnoticiho formulare ze strany vedouciho pracovnika.
2) Vyplnéni hodnoticiho formulafe ze strany zaméstnance.

3) Seznameni se spole¢né s jednotlivymi vyjadifenimi, hodnoceni.

Body 1 a 2 probihaji oddélené, vedouci si dotaznik vyplni ve chvili, kdy si je jist, ze ma
dostate¢né mnozstvi informaci pro jeho vypInéni. Zaméstnanec si mize dotaznik odnést
v klidu domil nebo si ho vyplnit ve chvilce volna ¢i pauzy. Jednd se o to, aby formular

vyplnil v klidu a aby odpovédi skutecné vyjadiovali jeho skute¢né pocity a stav.

Tteti bod jiz probihd spolecné. Pohovor by se mél konat na vhodném neruseném misté.
Hodnotitel voli pratelsky, neformalni ton (ne ostie "fezany*, ¢im oficidln€jsi, tim lepsi).
Na hodnocené¢ho ptiznivé plsobi, zacneme-li drobnou pochvalou. Cile a postup
pohovoru by mél mit pracovnik zcela ujasnény. Cile jsou ur¢ené vysledky, kterych by

mélo byt dosazeno. Je tteba znat podminky a Casovy ramec jejich dosazeni.

P11 ptichodu je pracovnik pokud moZno piijemné uvitdn, ¢imzZ se odstrani pocit napéti.
Doporucuji nabidnuti obCerstveni. Nasleduje vysvétleni cile a postup pohovoru. Poté
vedouci pozdda pracovnika, aby sdm ohodnotil svlij vykon spomoci vyplnéného
dotazniku. Odpada tak tedy okamzik, kdy vedouci na zaméstnance vychrli nékolik
otazek tykajicich se hodnoceni na nepfipraveného zaméstnance. Dale odpada pocit

stresu a strachu z nepfipravenosti a neinformovanosti.

Finanéni zhodnoceni

Finanéni nédklady na toto drobné zlepSeni jsou minimalni. Pokud pomineme Ccas
vedouciho pracovnika, vénovany vyplnéni dotazniku a Cas zaméstnance vénovany
vyplnéni dotazniku, také pomijime tisk vyplnéného dotaznik, tak se jednd o nulové
navySeni ndkladid. Oba zaméstnanci sice na hodnoceni vynalozi vice svého Casu, ktery
by mohli vénovat praci, ale ztraty jsou minimalné. Pocitejme také s jedinci, kteti si sviij
hodnotici formulat vezmou radéji domt a vyplni ho v klidu, v soukromi ¢i ve volném

case.
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9.2.1 Navyseni frekvence hodnoticich pohovoru

Dalsi zménou, by méla byt navySeni frekvence hodnoticiho pohovoru. Do soucasnosti
probihali pohovory pouze po skonceni zkuSebni dobu a nasledné jednou za rok, podle
mého nazoru je tato frekvence zcela nevyhovujici a nedostatecnd. Zaméstnanec ani sam
vedouci pracovnik si nemize pamatovat po cely rok, co se mu nelibilo v mésici tnoru
nebo naopak v mésici listopadu. Proto bych zintenzivnila tuto Cetnost na Ctyfikrat do
roka, tedy provadéni kvartalné. Mezi zaméstnancem a vedoucim pracovnikem se tak
muze dokonce prohloubit divéra. Zaméstnanec nemusi se svymi vytkami nebo plusy

cekat cely rok. Strukturu pro hodnotici formulaf navrhuji nasledujici:

Vyhody
e diky CastéjSimu provadéni pohovorl je mozné v€as rozpoznat a nasledné fesit

problémy vznikajici pti plnéni pracovnich tikola

CastéjSimi pohovory maji zaméstnanci vétsi moznost vyjadrit se ke své praci

prubézné takto lze usmérnovat a zvySovat motivaci zamestnancl

zvySeni spokojenosti zaméstnanci

lepsi a kvalitngjsi zlepSeni celkového pracovniho klimatu

efektivnéj$i komunikovani mezi nadfizenym a podtizenym
e rozpoznat schopnosti pracovnika a moznosti jeho povysSeni nebo pfefazeni na
jinou préaci

e 7jiSténi zajmu o vzdélavani

9.3 Ekonomické zhodnoceni navrhovanych zmén

Nezbytné pro navrh zmén v podniku je ekonomické zhodnoceni toho, jaky dopad bude
mit mnou navrhovany systém motivace, hodnoceni pracovnikii na naklady ptispévkové
organizace. Pii tvorbé mnou navrhovanych doporuceni jsem se snazila, aby zmény,
které navrhnu, byly co nejméné nékladné, protoZe jediné tak je bude mozZné skute¢né

realizovat.
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Nejprve bych rdda shrnula ndkladovou stranku, tykajici se motivacnich faktora
zaméstnanct. K tomu by podnik mohl vyuzit mlij dotaznik, kterd hodnoti jak motivaéni

faktory tak hodnoceni vedoucimi pracovniky. Zde budeme brat naklady jako nulové.

Zavedenti cCastéjSiho osobniho hodnoceni v€etné pfidani vyplnéni papirovych dotaznika,
kde zaméstnanec hodnoti sam sebe, by také podnik nemélo finan¢né zatizit. Co se tyce
¢asu vénovaného hodnoticim rozhovortim, tak jeho vyc€isleni je velmi slozité, a to z toho
davodu, ze hodnotici rozhovory jsou samotnym nastrojem motivace a prostfedkem
k zji§fovani motivaénich faktord jednotlivych pracovniki. Cast&j§i hodnoceni
a pruznéjSi reakce na potieby zaméstnancii by se mély v blizké dobé projevit ve

zlepSeni vykonnosti pracovnikil a ve spokojenosti klienti.

Navrhla jsem jednoduchy hodnotici formuléf, ktery je uveden v ptiloze, k jehoZz tvorbé
jsem Cerpala inspiraci u jiné prispévkové organizace, kde je obdobny formular skutecné
vyuzivan v praxi. Pokud by si chtél vedouci pracovnik dotaznik néjak poupravit, staci

na to vlastnimi silami.

Vys$simi ndklady, které by organizaci mohly vzniknout, jsou naklady na Skoleni
vedoucich pracovnikil v oblasti hodnoceni a motivace zaméstnanci. Toto Skoleni bych
ale v organizaci vedoucim pracovnikiim doporucila. Ceny Skoleni na téma ,,Hodnoceni
zaméstnanct, hodnotici pohovory apod. se pohybuji v rozmezi od 5000,-- K¢ a vice.
Velice zajimavy portél kurzy.edumenu.cz, kde je mozné najit z pozadovanych nabidek

tu nejvhodné;si.

V oblasti motivacnich benefitii jsem navrhovala pofizeni automatli na vodu, zavedeni
flexipassti na pofizeni 1€kli, vitamin( ¢i rehabilitaci. Ekonomické zhodnoceni je blize
rozpracovano Vv kapitolach 9.1.1 Nakup napojovych automatti a 9.1.3 Poukazky na
vitaminy, 1éky, rehabilitace a ockovani blize v tabulce ¢. 12 a 13. Jedna se o simulaci
nakladii na 1 zaméstnance. Samoziejmé si uvédomuji, ze se jedna o prispévkovou
organizaci, jejimz zfizovatelem je mésto Brno, které poskytuje rozpocet urcité velikosti.
Véfim ale, Ze mnou navrhované kroky povedou ke zvySenicelkové spokojenosti

zaméstnancu, kterd se projevi také ve spokojenosti klientti a v Sifeni dobrého jména.
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10 ZAVER

Problematika hodnoceni a motivace zaméstnanct je velice znamé, ale také neustéle
diskutované téma. 1 ja sama jsem zaméstnancem, ktery prochazi hodnotici pohovory

a je motivovan riiznymi faktory.

Za svuj subjekt vyzkumu jsem zvolila piispévkovou organizaci, a to Domov pro seniory
Koniklecova, ptispévkova organizace. Néktera zjisténi byla pro mé velice prekvapujici,
coz je dano skutecnosti, ze vyzkum jsme provadéla v neziskové organizaci, jejimz
ziizovatelem je mésto Brno a pfitom jsem sama zaméstnancem v mezinarodni

spolec¢nosti. Tudiz tedy mohu srovnavat dvé odliSné oblasti.

V teoretické ¢asti mé diplomové prace jsem priblizila zadkladni pojmy a teoretickd
vychodiska motivovani a hodnoceni. Zabyvala jsem se pfedevsim zdroji motivace a jeji

specifikaci., hodnocenim, jeho metodami, zptisoby a zasadami provadéni.

V praktické casti jsem predstavila Domov pro seniory Koniklecova, jehoz motivacni
a hodnotici systém jsem analyzovala, a dale jsem znazornila jeho personalni rozdéleni
a pocet pracovnikii. Motivacni systémy neziskovych organizaci jsou vyrazné ovlivnény

jejich neziskovym charakterem, tedy zakonem stanovenym principem neziskovosti.

Pro zjisténi motivace a spokojenosti v organizaci jsem vyuZzila dotaznik, ktery jsem
rozdala mezi zaméstnance Domova pro seniory Koniklecova. Dotaznik jsem rozdélila
na dvé€ Casti. V prvni €asti jsem se zaméfila na demografické informace, jako je vk,
vzdélani a pohlavi. Druhou ¢ast jsem uz blize zaméfila na oblast motivace a hodnoceni.
Otazky jsem se snazila volit tak, aby znich, po vyhodnoceni, bylo ziejmé, co by

zaméstnanci radi uvitali za motivaéni vyhody a zdali jsou spokojeni se zplsobem

hodnoceni, ktery je v domové nastaven.

Cilem diplomové prace bylo zmapovat soucasny motivaéni a hodnotici systém
v Domové pro seniory Koniklecova, piispévkova organizace a ndsledné navrhnout
pfipadné zmény, které budou mit pozitivni vliv na danou organizaci a predev§im na

spokojenost a vykonnost zaméstnanci.
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Z hodnoceni dotazniku vyplyva, Ze zaméstnanci Domova pro seniory Koniklecova,
piispévkova organizace jsou predev§im Zeny. Pracuji zde zaméstnanci nejCastéji ve
véku od 27 - 45 let. Zaméstnanci maji vétSinou stiedoSkolské vzdélani bez maturity.

Necelych 60% pracovnikl zde pracuje od 1 do 5 let.

Dotaznik vyplnili zaméstnanci z oddé€leni socidlné zdravotniho a z oddéleni provozné-
ekonomického. Z vysledki dotazniku vyplynulo, Ze zaméstnanci jsou nejvice
motivovani kladnym hodnocenim od svého vedouciho a negativni hodnoceni je posiluje
pouze vyjimecng. V oblasti motivacnich vyhod zaméstnanci nejcastéji volili ptispévek
na penzijni pojiSténi, na stravovani, kulturu a rekreaci, ktery v soucasné dobé jiz DS
nabizi. Pro zaméstnance jsou velice pfinosna a motivujici riznéd Skoleni. Sami
zaméstnanci mohli uvést benefity, které by je vedli k lepSimu pracovnimu vykonu.
Nejcastéji uvadeli potizeni barelu na pitnou vodu, poskytovani poukazii na potraviny,
nadstandardni dovolenou a slevy na I€ky, vitaminy ¢i rehabilitace. Vzhledem k témto
vysledkiim, jsem navrhla potfizeni barelu na vodu a zavedeni nového benefitu
tzv. Flexipassi, které mohou zaméstnanci vyuzit jak na nakup 1€k, vitamint ¢i na né
zakoupit masaze nebo riizna pohybova cviceni. Dalsim ndvrhem bylo zavedeni poukazii
na potraviny. Jako sou¢ést navrhu jsem také vycislila finan¢ni Gsporu, ktera by vznikla

DS s potizenim téchto cenin.

Z oblasti motivace je pro zaméstnance dulezité, povzbuzujici a velmi motivujici
pochvala od nadtizeného ale hlavné od klienta ¢i rodinného ptislusnika. Radi se ve své

praci realizuji. Dilezitym faktorem je také dobry kolektiv.

Demotivujicim je naopak Spatny piistup vedouciho, chyb&jici motivacni benefity a nebo

Casté zm&ny v ramci pracoviste.

Zameéstnanci jsou velmi spokojeni, Ze je organizace podporuje v jejich rozvoji, diky jiz
zminovanym Skolenim a vzdélavacim programim. DtleZité je pro pracovniky také fakt,
ze se berou vuvahu jejich ptfipadné navrhy a skutecnost, Ze jsou o svych ukolech
dostatecné informovani a mohou je provadét samostatné, coz je podporuje v jejich

rozvoji.
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Forma hodnoceni, hodnotici pohovor s nadiizenym, respondentim vyhovuje. Za
komunikacéni piekazku by vSak povazovali ¢asovou vytizenost vedouciho pracovnika.
Na zéklad€ rozhovoru s vedoucimi pracovniky jsem se dozveédéla, ze lidé jsou n€kdy pti
pohovorech nervozni, nevédi, co maji fikat, nevi co od n¢j ¢ekat, a proto jsem navrhla
DS drobnou zménu v oblasti hodnoticich pohovori. Tato zména se tykd zavedeni
hodnoticiho formulafe, ktery zaméstnanci pied kazdym zhodnocenim vyplni. Soucasné
ho bude vyplnovat 1 nadiizeny. Odpadne tak tedy nervozita z nejistoty. Dale jsem
navrhla, aby se zvySila ¢etnost pohovorii z po¢tu jednoho za rok, na Ctyii rocné. VErim,
ze by timto drobnym krokem doslo k zlepSeni celkového pracovniho klimatu, zlepSeni

komunikace a rychlejSimu rozpoznani problém, které by mohly vzniknout.

Zavérem bych rada uvedla, Ze s navrzenymi zménami v systému hodnoceni a motivace,
dojde ke zvySeni motivace zaméstnancii a ke zkvalitnéni soucasného hodnoticiho

systému. Cil prace byl tedy naplnén a vyzkumné otazky byly kladné ovéteny.
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SEZNAM POUZITYCH ZKRATEK

DS — Domov pro seniory
FKSP - Fond kulturnich a socidlnich potteb

USC — izemné samospravné celky - uzemni spolecenstvi obCanti, které ma pravo na

samospravu

MRP — Zéakon o rozpoctovych pravidlech izemnich rozpoc¢ti (malé rozpoctova

pravidla)

X (uvedené v tabulce) — zapis neni mozny z logickych divoda

. (teCka uvedend v tabulce) — udaj neni znam, nebo neni zjistitelny

v tom — dil¢i soucty sledovaného souboru se museji rovnat celkovému souctu

z toho — dil¢i soucty se nemuseji rovnat celkovému souctu
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Priloha 1 Organizacni schéma

Organizac¢ni schema

I Vedeni DS 34
Oddéleni Oddéleni Socialni Ugetni
| | prov.technické soc.zdravotni 22 pracovnice |2
(zast. stat.organu)
Technicky Pracovni Pracovnik
pracovnik \% skupina 4 soc. péce 1
ambulance
(SZP) vych.n.&innost
Ridi¢ Pracovni Fyzioterapeut
udrzbar V | skupina PSP 1 8 1
(pfima
obsluzna)
Délnice Pracovni
| v pradelné V | skupina PSP 2 8
(pfima
obsluzna)
| | Uklizecka
Platnost od: 1.3.2010
Datum: 16.2.2010

Vedouci organizace: Ing. lva Zahorova
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Priloha 2 Pracovni hodnoceni zaméstnancu

PRACOVNi HODNOCENi ZAMESTNANACU

ZaAM S NANEC i s
OS0NT CiSlO
PraCoVNl POZICE oo

Hodnoceni pracovni role, kvalita prace, efektivita a vykonnost (spolehlivost a peclivost, ochota,
vstficnost, efektivni vyuzivani pracovni doby, pfesnost a dlslednost v plnéni stanovenych ukolu ,
vlastni iniciativa, kvantita a v€asnost v plnéni uloZzenych ukol(, napaditost, vedeni dokumentace).

Komentar:

Chovani v prabéhu pracovniho procesu (obétavost, iniciativa, inovace, disciplina,pisobeni
na kolegy, dochazkova kazen).

Komentar:

Osobni a charakterové rysy (Cestnost, svédomitost, poctivost, vystupovani, loajalita vici zafizeni,
vynaseni informaci, ochota sdélovat poznatky, spoluprace s ostatnimi pracovniky - tymova prace,
schopnost nést zodpovédnost.

Komentar:

PInéni mimofadnych kol (mimofadna aktivita nad ramec pracovniho zafazeni, celkovy pfinos
pro danou sluzbu, reprezentace zafizeni na vefejnosti, spolupraci s jinymi organizacemi).

Komentar:

Vlastni péce o zvySovani odbornych znalosti (zajem o prohlubovani, obnovovani eventualné
zvySovani
kvalifikace.

Komentar:
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Priloha 3 Dotaznik

Vazena respondentko, vazeny respondente.

Obracim se na Vas s zadosti o vyplnéni nasledujiciho dotazniku, jehoz vysledky pouziji
pro moji Diplomovou praci na téma ,Navrh motivaéniho a hodnoticiho systému
zaméstnancli v prispévkové organizaci.” Vami svéfené informace budou zcela
anonymni

a budou vyuzity pouze pro potieby mé prace.

Vyberte prosim odpoveéd’, kterd se nejvice shoduje s VaSim minénim a jakkoliv ji

vyznacte.
Mnohokrat dékuji za Vas ¢as.

1. Zakladni informace :

1. Pohlavi : L muz ] Zena

2. Vék zaméstnancu:

] méné& nez 18 let (] 18—26 let 127 —35 let
L] 36 —45 let ] 46 — 55 let ] vice nez 55 let

3. Dosazené vzdélani:

[ zékladni [] stiedoSkolské bez maturity [] stfedoskolské
s maturitou

L] vyssi odborné L] vysokoskolské - Be. [ vysokoskolské — Mgr./Ing.

4. Délka praxe na stavajicim pracovisti:
[] Méné nez 1 rok L1 1-51et L] 6—15I1et
L1 16 —25 let L] vice nez 25 let

2. Oblast motivace a hodnoceni:

1. Pracovni zarazeni

[l oddéleni provozné ekonomické

[ oddéleni socialné zdravotni
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2. Ve VaSem zaméstnani je pro Vas vice motivujici, jestli od nadrizeného obdrzite
hodnoceni spiSe:

L1 vysoce kladné L] spie kladné [ neutralni, nic nefikajici

[] spiSe negativni L] vysoce negativni

3. Vyberte, prosim, které z nasledujicich benefiti by Vas motivovalo k lepSimu
pracovnimu vykonu:

L] ptispévek na stravovani L] piispévek na sport a zdravi

L] ptispévky na kulturu a rekreaci L] piispévek na ubytovani a dopravu
L] pfiplatek k nemocenské L] penzijni a Zivotni pfipojisténi

[] vzdélavaci kurzy, Skoleni L] pouzivani automobilu ¢i mobilniho

telefonu 1 pro soukromé ucely,

L] dary k Zivotnim i jinym vyro¢im L] produkty firmy se slevou apod.
[ nadstandardni dovolena [ pruzna pracovni doba
L1 prace z domova L1 napoje na pracovisti zdarma

L JINE, UVE@LE o.vevvvieievieiieie ettt ettt et b s sn s assanas

4. Ve Vasi praci Vas nejvice motivuje:

moznost seberealizace

pochvala nadfizeného, jeho uznani

uzndni od klienta €1 jeho rodinného pfislusnika
dobry kolektiv na pracovisti

finan¢ni odména

pieneseni veétsi miry odpovédnosti na moji osobu
Jiny podnét — nize specifikujte, prosim:

O]

5. Co z uvedeného by Vas naopak demotivovalo?

[l $patny ptistup nadiizenych
neschopnost nadtizenych zajistit v§e potiebné k praci
Casté zm&ny v ramci pracoviste
nedostatek informaci pro vykon pracovni ¢innosti
jiny demotivujici faktor — nize specifikujte, prosim:

0 B I B R
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6. Vyznam prace pro moji osobni motivaci a rozvoj

Urcité Spise Nevi Spise | Urdité
evim
ano ano ne ne

Ma prace mé bavi.

Prace odpovida mé kvalifikaci.

V mé praci mohu vyuzit vSechny své schopnosti

Organizce mi umoziuje dalSi vzdélani.

Pri praci mohu prosazovat vlastni navrhy a
myslenky

Rozvrzeni pracovni doby mi vyhovuje.

Mam dostatek €asu svoji praci vykonat peclivé.

Muj nadfizeny mé nechava ukoly plnit samostatné.

7. Jste spokojeni s formou hodnoceni (osobni pohovor), ktera u Vas v organizaci
probiha?

[] ano, forma mi vyhovuje [ ano, ale uvital/a bych ji dalsi formy
L] ne, zcela mi nevyhovuje [ ne, je nespravedlivy

L] Jin€, proSim UVEME ......ccocvevieierieieriieeee ettt

8. Jakou formu komunikace upiednostiiujete v komunikaci se svym nad¥izenym:
(Forma nebo misto sdéleni hodnoceni)

[] osobnirozhovor [ porady [] firemni intranet
L] telefonovani [ pisemné dokumenty [ firemni ¢asopis
[ nasténky L] elektronicka posta [ jiné —uved'te

9.Existuje néjaké komunikacni prekiazka na naSem pracovisti ¢i ve vztahu
k nadrizenému, ktery ovliviiuje vasi motivaci ¢i hodnoceni? (1 — nemohu posoudit,
2 — zcela souhlasim, 3- spiSe souhlasim, 4 — spiSe nesouhlasim, 5 — zcela nesouhlasim)

Neochota L1 12 13 14 15
Casova vytizenost: L1 12 13 14 15
Nedostate¢né komunikacni schopnosti a dovednosti nadiizeného

L1 12 13 14 15
Osobni zaujatost a rozpory [ 1 12 13 14 15

Nedostatky v technickém vybaveni (telefonni linky, pocitace, ptistup k internetové/

intranetové siti apod.) 1 12 3 14 s
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Nedivéra 1 2 13 Ll 4 15

Z4dna piekazka neexistuje: [ 1 12 13 14 15
JINE — UVEA™EE 1eetieieiieeeiiee ettt et e et e e st e et ee et ee et ae st ae et aeraeeenneeeenneees

10. Jste spokojeni se svym nadfizenym a jeho pocinanim si p¥i Vasem hodnoceni?
(1 — nemohu posoudit, 2 — zcela souhlasim, 3- spiSe souhlasim, 4 — spiSe nesouhlasim,
5 — zcela nesouhlasim)

[] zcela souhlasim [] spiSe souhlasim [J nemohu posoudit

[ spiSe nesouhlasim [ zcela nesouhlasim

10.a Pokud jste zvolili odpovéd’ ,,spiSe nesouhlasim* ¢i ,,zcela nesouhlasim*
uved’te, prosim, co byste radi pri hodnoceni zménili.

Mnohokrat dékuji za vyplnéni dotazniku a preji mnoho uspéchit v osobnim
i pracovnim Zivoté.

Bec. Jitka Jurova
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