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Anotace

Diplomova prace ,,Navrh systému hodnoceni zaméstnancti*“ se zabyva navrhem
hodnoceni pracovnikil véetné vazby na odménovani a rozvoj pracovniki.

Systém hodnoceni a odméinovani je velice u¢inny motivacni faktor, a proto musi byt
systém spravedlivy a pro pracovniky zcela jasny.

Na zéklad¢ analyzy souc¢asného stavu ve firmé, ktera je uvedena v praktické Casti prace,

navrhnu novy a €¢innéjsi systém hodnoceni zaméstnancti.

Anotation

This thesis “Proposal for an Employee Assessment System* deals with a proposal for
workers’ evaluation including rewards and workers® professional development.

The assessment and reward system is a very efficient motivation factor. Hence this
system needs to be just and absolutely clear to the workers.

Based on an analysis of a current state in the company described in the practical part of

this thesis, I shall propose a new and more efficient assessment system.
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UvVOoD

S rychlou proménou moderni spolecnosti probihd 1 intenzivni proména moderni
organizace. Zatimco jeSté pied dvaceti lety byla nejvyssi zaznamenand hodnota
firmy spojena s mnoZstvim majetku a pozornost managementu se upinala pfedev§im
k vyvoji technologii a novych vyrobnich procesii, souasna doba si zada zcela
odlisny pfistup. Nejisty vyvoj trhu a klesajici hodnota podnikii donutila manazery

hledat konkuren¢ni vyhody v lidském kapitalu.

Soucasné organizace nejen ze nepochybuji o hodnoté lidského kapitalu, ale vénuji i
znacnou ¢ast prostiedkli do jeho rozvoje. Pro UspéSny rozvoj lidskych zdroji a
organizace jako takové je nezbytné pracovniky pfiméfenym zplisobem motivovat.
Vedle tradi¢nich teorii motivace tak vznikaji nové koncepty pracovné-motivaéni.
Nejedna organizace pecuje o svij motivacni systém jako o jeden ze zadkladnich
pilit své Uspésné strategie. Motivovani zaméstnancl se stava piisné stfezenym

internim ,,know-how** spolecnosti.

Motivace ve firmach propojuje tii stézejni oblasti personalni prace — odménovani,
hodnoceni a rozvoj. VSechny tfi oblasti spolu tzce souvisi a predstavuji
nejvyznamngj§i motivacni prvky. Hodnoceni poskytuje cenné informace pro
spravedlivé odménovani a pro tvorbu rozvojovych plant. Je to slozity proces, ktery
vyzaduje velké mnozstvi ¢asu a energie. Piesto se organizacim vyplaci ho provadeét.
Pokud je systém odménovani dobife nastaveny, muze podnik ocekévat, ze naklady
na n¢j vynalozené se mu vrati v podobé zisku dosazeného vysokym pracovnim

nasazenim zaméstnanci, kvalitou odvadéné prace a efektivitou pfi vykonu préce.

Spolecnost X je rozvijejici se spolecnosti, kterd pracuje na modernizaci svych
personalnich procesti. Cilem této prace je provést komplexni analyzu systému
hodnoceni a jeho motivac¢ni funkce ve spolecnosti a navrhnout patfi¢né Upravy

systému, aby se motiva¢ni hodnota hodnoceni navysila.
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Za timto ucelem nejdiive provedu uvod do obecné motivace lidského jednéni,
podrobnéji se budu vénovat stézejnim teoriim motivace s jejich aplikaci na pracovni
prostiedi. Zna€nou pozornost v€nuji motivaci v organizaci a propojeni oblasti
hodnoceni, odménovani a rozvoje.

Na zavér teoretické ¢asti predstavim spolecnost X a jeji persondlni politiku.

Cilem mé diplomové prace je navrhnout zmény v systému odménovani
zamé&stnancl, aby se zvysil pracovni vykon zaméstnancli. Navrhnu opatfeni, ktera
by méla vést ke zvySeni motivace pracovniki, k jejich vétsi spokojenosti a takeé
spokojenosti zaméstnavatele.

Pokusim se také o finan¢ni rozbor jednotlivych metod odménovani a stanovim,
ktera metoda by byla pro firmu nejméné¢ finan¢né naro¢nd, ale zarovein by méla mit

kladny vliv na motivaci zaméstnanc.
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A Teoreticka ¢ast

1 TEORETICKA VYCHODISKA PRACE

1.1 Motivace, jeji charakteristika a definice

Autofi zabyvajici se oblasti lidské motivace pouzivaji celou Skalu termin, aby

objasnili nebo alesponl pfiblizili onen sloZity konstrukt motivace. Za vSechny

vybiram: ucel (purpose), zamér (intention), zaméteny na cil (goal-directed), potieba

(need), chténi (want), pud (drive), touha (desire), motiv (motive). Nékteré dalsi

pojmy nalezneme napiiklad v Nakonecného Motivaci lidského jednani.

o

©)

vvvvvv

motiv — pohnutka jednéni.

potieba — Ize ji velmi jednoduse vyjadrit jako absenci né¢jaké hodnoty.
hodnota — je néco subjektivné zaddouciho a to jak pro biologické, tak
socialni fungovani jedince.

cil — predstavuje zadouci stav, ktery orientuje lidské jednani. Je tedy pro
tuto svou funkci pro motivaci zcela nezbytny.

pud — je spojovan s tzv. niz§imi (biologickymi) pohnutkami chovani.
zajem — o zajmu muzeme mluvit jako o specifickém motivu kulturnich a
poznéavacich aktivit Clovéka, ktery se od ostatnich motivi odliSuje
soustiedénosti myslenek, umysli a v neposledni fad€ pozornosti.
chovani — o chovani miizeme uvazovat jako o aktivitach jedince, které
zprostiedkovavaji vztah mezi potiebou a jejim uspokojenim.

uspokojeni — se dostavuje v momenté¢, kdy dojde pomoci motivacniho
procesu k odstranéni deficitu, ktery zafungoval jako prvotni spoustéc

motivovaného chovani.

"' NAKONECNY, M., Motivace pracovniho jednani a jeji iizent, 1992,s.9 - 11,

11



1.1.2 Zdroje a druhy motivace

Zdroje a druhy motivace — o zékladnich zdrojich motivace lze uvazovat jako o motivech
a potfebach'. Dale je miZeme délit na vniténi — vychézejici z individua samotného, a
vnéjsi — vychazejici z okoli jedince.

Déleni na vnitfni a vngj$i nas privadi ke dvéma zakladnim druhlim motivace —
intrinsické a extrinsické. Intrinsickd motivace je vnitini motivaci, motivaci, kterou
pfina$i ¢&innost sama o sob& Cinnost vykonavani ¢&lovékem tak nemusi byt
podnécovana a odménovana zvnéjsku, ale predstavuje sama o sobé zdroj seberealizace.
Oproti tomu extrinisticka motivace je uzce spojena s vlivy vnéjSiho prostiedi, resp. je
piimo vnéjSimi stimuly vyvolavéna.

Intrinsickymi motivy k pracovnimu jednani jsou napftiklad potieby €innosti jako takové,
potfeba kontaktu s druhymi lidmi, vlastni rozhodovani, motiv vykonu, touha po moci,
seberealizace. U extrinisické motivace hraje vyznamnou ulohu motivovani
prostiednictvim penéznich odmén nebo hmotnych benefitl v podobé sluzebniho vozu a
telefonu.

Nelze proto zapominat, ze pro udrzeni urcité trovné¢ motivace pracovnikii pomoci
vnéjSich odmeén je tfeba neustale pracovnikiim poskytovat u¢innou zpétnou vazbu na

jejich pracovni chovani a pracovni vykon.

1.1.3 Pracovni motivace

Jestlize motivace ptredstavuje hnaci silu ke vSem naSim kazdodennim aktivitam, pak
pracovni motivaci lze zhodnotit jako podmnozinu motivace, ktera objasnuje veskeré
naSe pocindni na pracovisti

V pracovni Cinnosti se vyznamn¢ uplatiuji o¢ekavani vysledk této ¢innosti. Jedna se o
oCekavani, ze pracovnik za vykonanou Ccinnost dosdhne takovych hodnot, které

vykompenzuji ndmahu a ¢as vlozeny do pracovni ¢innosti.

' NAKONECNY, M., Motivace pracovniho jedndni a jeji Fizeni, 1992,s. 122 — 126,
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V této souvislosti rozliSujeme dvé dimenze ocekavani podle hodnot, kterych ma byt
dosazeno:
o ocekavani odmény za praci
o ocekavani, ze odména za praci umozni ziskdni urcitych hodnot
(soucasnych nebo budoucich)
Pracovni motivace je dale urCena charakterem vykonavané prace a to predevSim na
Skale stereotyp — nejistota Cinnosti a déale jejim primarnim cilem, kterym je pro vétSinu

lidi obstarani prostedkli na zivobyti navyknuté Grovng¢.

1.1.1 Pracovni spokojenost

Pro tcely této prace povazuji za nezbytné zminit se jeSté o pracovni spokojenosti.
Pracovni spokojenost obsahuje pracovnikovy pocity a postoje tykajici se jeho prace.
Lze sem zahrnout také vSechny projevy pracovnika ve vztahu k vykonané préci, jeho
postoje k pracovnimu prostredi, pracovisti a podniku, k pracovni skuping.

Jedna se tedy o slozitou charakteristiku zahrnujici jak pozitivni, tak negativni pocity a
postoje, které jako suma urcuji miru spokojenosti nebo nespokojenosti s vykonavanou

praci.

1.2 Vybrané teorie motivace
Zajem o pracovni motivaci, ktery vyznamné vzristd od druhé poloviny 20. stoleti,

pfinesl celou fadu teorii pracovni motivace.

1.2.1 Maslowova hierarchie potieb
Predpoklada, ze lidské potieby je mozné strukturovat do péti irovni:

1/ Fyziologické potieby jsou potieby zakladni. Jejich naplnéni je nezbytné pro pieziti.

Zahrnuji potfebu vody, potravy, vzduchu, pifiméfenych klimatickych podminek, vse,
¢eho je tfeba k udrzeni Zivota

2/ Potieby jistoty a bezpeci znamenaji zajisténi a uchovani existence i do budoucna,

neexistenci nebezpeci nebo ohrozeni.
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3/ Potieba soundlezitosti piedstavuji potiebu zaclenit se do néjaké skupiny, vétsSiho
celku a také dobrych vztahti k ostatnim lidem.

4/ Potifeby uzndni a ocenéni obsahuji sebeocenéni, respekt a uznani osoby ze strany
ostatnich.

5/ Potieba sebeaktualizace je realizaci potencidlu jedince Maslowovymi slovy ,,byt vice

a vice sam sebou, stat se v§im, ¢im je Cloveék schopen se stat“, realizovat vSechny své

schopnosti a talent.

Potreba seberealizace
{rozvoj esobnost)

Potreba uzndni
(sebeicta, urndnl, status)

Spoleéenské potreby
(pocht soundleditosti, ldska)

Potfeba bezpeénost
(achrana, bezpedi)

Fyziologickd potieby
(hlad, Hizen)

Obr. ¢. 1: Maslowova hierarchie potfeb (zdroj: Talla—spole¢nost zabyvajici se vzdélavanim)

Aplikace Maslowovy teorie na pracovni prostiedi je i piesto zajimavym a piinosnym

postupem, a proto ji zde uvadim.
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POTREBA narofna prace, tvrdi prileZitot, Gspéinost

SEBEREALIZACE ¥ praci, postupv hierarchii pracovnich pozic
PﬁTmﬂ uznéni jedince jako pracovnika, uznani prestife
UZNANI jeho profese fi pozice, pocit naplnéni z konkrétni
prace
POTREBA soudrudnost pracovniho tymu, pfétel ské vedeni

SOUNALEZITOSTI

POTREBA BEZPECI jistota prace, bezpetnost a ochrana zdravi
pfi praci, pracovni vyhody

FYZIOLOGICKE POTREBY plat, piijemné pracovni podminky

£ \

Obr. ¢. 2: Aplikace Maslowovy teorie na pracovni prostredi

Spodni patro pyramidy predstavuje zakladni motivator pro pracovni jednani. Lidé chodi
do prace, aby sobé a svym blizkym zajistili zdkladni obzivu, bydleni, oSaceni, atp.
V momenté, kdy jsou tyto potieby dostatetné¢ uspokojeny, pfichazi na fadu potieby
z vyssiho patra pyramidy, stabilita pracovniho mista. Jestlize se pracovnik nemusi bat
propusténi, posunuje se se svymi potiebami do dalSiho patra, jeho aktualni potfebou se
stava potfeba uznani, pozitivniho hodnoceni od nadfizenych a kolegli. Az do této faze
by k uspokojeni pracovnikovych potieb stacilo prost¢ odménovani, které by prichdzelo
pravidelné a v pfiméiené vysi. V poloviné pyramidy se vSak tento stav lame, samotné
odménovani finanénimi prostfedky prestava ztracet svou ucinnost.

K uspokojovani vyssich potieb jako je potieba uznani a potieba vykonu je tieba zapojit
propracovanéjs$i systém, vnémz pracovnik dosahne ocenéni svého usili v podobé
pochvaly, ziskani urcitych privilegii, vétSi autonomie, podilu na rozhodovani, vice
moznosti k osobnimu rozvoji atp. Pfesouvame se tak do oblasti hodnoceni, kterd vice
nez odménovani splituje predpoklady pro naplnéni téchto potieb. V ramci hodnoceni se

pracovnikovi dostava zpétné vazby k jeho pracovnimu vykonu a pracovnimu jednani.
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Na zaklad¢ hodnoceni nejspisSe mize dojit k povyseni pracovnika, coz vede k naplnéni
potieby uznani, utvrzeni nebo zvySeni statutu.

Na zaklad¢ Maslowovy pyramidy tak Ize objasnit, pro¢ mzda po urcité dob¢ ztraci sviij
motivacni charakter a naptiklad i to, pro¢ lidé nékdy opusti perspektivni a dobte placené

zamé&stnani a za nepochopeni svého okoli odchazi ,,za hor§im*.

1.2.2 Herzbergova dvoufaktorova teorie

Frederick Herzberg si vSiml, Ze na pracovisti existuji dva faktory: absence prvnich
zpusobuje nespokojenost, ale jejich pfitomnost nevede ke spokojenosti, zatimco absence
druhych nezpiisobuje nespokojenost, ale jejich pfitomnost vede ke spokojenosti. Prvni
skupinu nazval faktory udrZovaci, druhou skupinu faktory motivaénimi'. Mezi
udrzovaci patii naptiklad firemni benefity (auto, mobil atd.), pracovni podminky, plat,
vztahy s podiizenymi a nadfizenymi. Mezi motivaéni patii uspéch, uspokojeni z prace,
uznani, odpovédnost, pokrok a osobni rozvoj. Herzberg porovnal tyto dvé skupiny
vzhledem k ¢asovym dopadiim s timto zavérem: uspokojeni udrzovacich faktora pfinese
jenom kratkodoby efekt a uspokojovani motivacnich faktord pfindsi relativné
dlouhodobou spokojenost.

Zakladnim nedostatkem této teorie je to, ze byla zaloZzena na sledovani technikl a
ucetnich. Tito jedinci méli motivaci k tomu, aby se snazili ziskat lepsi vzdé€lani, a
zaroven ocekavali, ze budou odménéni. To nemusi byt pravda u mén¢ kvalifikovanych
pracovnikl. Ve skutecnosti pokusy ovéfit tuto teorii u skupiny manudlnich pracovnikt
ukazaly, ze urCité faktory povaZzované Herzbergem za udrZovaci faktory (plat a jistota
zaméstnani) jsou manualnimi pracovniky povazovany za motivacni faktory.

Jini kritici, se domnivaji, Zze dvoufaktorova teorie piedstavuje pfehnané zjednodusSeni
skute¢ného vztahu mezi motivaci a nespokojenosti a mezi pfi¢inami spokojenosti a
nespokojenosti. Tentyz faktor miize totiz byt pro jednu osobu pfi¢inou spokojenosti,
zatimco pro jinou osobu pfi¢inou nespokojenosti.

Posledni je kritika, Ze se d4 zpochybnit silnd pifima korelace mezi spokojenosti a

produktivitou prace, tak jak je prezentovana v této teorii.

' NAKONECNY, M., Motivace pracovniho jedndni a jeji Fizeni, 1992 ,s 82 - 83,
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1.2.3 Vroomova teorie ocekavani

Procesni teorie se zabyvaji motivaci v terminech raciondlnich kognitivnich procesi.
Neustale v nds probihd proces predikce budoucnosti. Jestlize jsme presvédceni o
dosazitelnosti a atraktivnosti cile a zptisobu cesty k vysledku, pak jsme motivovani cile
dosahnout. Pii rozhodovani se o nasem chovani upfednostiiujeme to, které ma nejvetsi
motivaéni silu. Motivaéni sila je v podstaté imérna tiem nasim piesvédenim'.

a) Valence — presvédcCeni o pritazlivosti cile, b) Instrumentality — pfesvédceni o tom,
7e kdyz se budeme chovat defi’novanym zpiisobem, cile dosdhneme a ¢) Expectancy —
presvédceni o tom, ze se tak chovat budeme umét. Z praktického hlediska je zkratka
nutné pracovat s témito presvédCenimi:

- ze cil je a ze je zadouci,

- 7e je vubec mozné cile dosahnout,

- ze prave dany ¢loveék muze cile dosdhnout,

- ze dany zptsob dosazeni cile je vhodny a eticky,

- ze si dany Clovék cile zaslouZzi

1.2.4 Adamsova teorie rovnovahy

Podle této teorie si pracovnici podle srovnatelnych trznich métitek porovnavaji, co do
prace vkladaji stim, co zni ziskavaji. Vkladaji svlij Cas, usili, loajalitu, toleranci,
flexibilitu, angazovanost, spolehlivost, duSi i srdce a ziskdvaji finan¢ni odmény,
benefity, jistotu, uznani ocenéni, odpovédnost, pocit rozvoj a rust, zabavu atd. Pokud
maji pocit, Ze jejich vstupy nejsou patiicné vyvazeny s vystupy, stavaji se
demotivovanymi a hledaji zménu, nebo zlepsSeni, nebo snizuji své vklady do prace.
Pokud maji pocit, Ze vyvazeny jsou, jsou motivovani pokracovat na stejné urovni
vstupti. Bude-li mit pracovnik pocit, Ze je pfecenén, mize zvysit své pracovni Usili,
avSak také mize vnitiné piehodnotit hodnotu svych vstupli smérem nahoru bez
souc¢asn¢ho zvySeni vnéjSitho projevu — redlnych vstupti do prace. Podle teorie
pracovnici vstupy a vystupy scitaji, tj., jednu méné uspokojivou cast (napt. pocit

odpovédnosti) 1ze nahradit pfidanim druhé (napf. jistoty). Je tieba téZ podotknout, Ze

' BELOHLAVEK, F., Jak vést a motivovat lidi, 2008, 120s.

2 ARMSTRONG, M., Rizeni lidskych zdrojit, 2005, 160s.
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vnimani vstupil a vystuptl je obycejné individualni, a to podle toho, jaké maji pracovnici
hodnoty. Zrovna tak je mohou nespravné¢ vnimat z divodd, Ze nemaji spravné
informace. Naptiklad bude-li pracovnik piesvédcen, ze firemni automobil je narokova
véc, bude jeho vnimani jisté jiné od toho pracovnika, ktery bude piesvédcen, ze to je

forma ocenéni pracovniho vykonu.

1.2.5. Skinnerova teorie pozitivniho posileni
Idea této teorie pozitivniho posilovani je zaloZena na prosté myslence: disledky chovani
ovliviiuje chovéni. V centru této teorie stoji tii pravidla disledki:

— dasledky, které davaji odmeénu, posiluji chovéni

— dusledky, které poskytuji potrestani, chovéani oslabuji a v ptipade, Ze dasledky,

které neposkytuji ani odménu, ani potrestani, chovani vyhasina.

Praktickd aplikace této teorie je zifejma: chceme-li posilit chovani (aby bylo
li jej oslabit (udélat méné intenzivni, méné castéj$i, méné pravdépodobnéjsi),
poskytneme trest. Pokud chceme, aby chovani vyhaslo (postupné zmizelo), nevénujeme
mu pozornost. A my také tak fungujeme: chovani, které se ndm osvédcilo, tj. Poskytlo
nam pozitivni zpétnou vazbu, opakujeme a na druhou stranu byli bychom blazni,
kdybychom d¢lali to, co evidentné vysledky, které chceme, nedava. V lidské spolecnosti
je pomérne obtizné kontrolovat vSechny zdroje posileni a oslabeni. To jest, napiiklad,
budeme-li nekterého pracovnika pozitivné posilovat, mozna, ze vliv jeho kolegl
opa¢nym smérem muize byt vétsi, nez nas.
Je ¢asto umérné obtizné vyvolat interni zmény v tom smyslu, ze zmény chovani jsou
pouze jakoby na povrchu dané osoby. Dané osoba to d¢€la pouze kvili odméné. Je velmi
obtizné spravné trestat. Trestani je sice U¢inn€, ale mozna, ze je ucinné az prilis a v
pfipad€ nevhodného pouziti miize vyvolat pomérné silné a nezddouci a dlouhodobé a

tézko napravitelné vedlejsi efekty.

1.2.6 McClellandova teorie ziskanych potieb
McClelland tvrdi, Ze 1idé maji potfebu néceho dosahnout, nékam pattit a potiebu moci.
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LiSi se pouze tim, jaky maji vnitini zebficek priorit téchto potfeb. Ten, ktery chce
hlavné néceho dosahnout mé tendenci excelovat a oceiiuje Casté potvrzovani toho, jak je
dobry. Vyhyba se riziku, ze kterého neni patrny zisk, nebo kde je pravdépodobnost
neuspéchu piili§ vysoka. Ten, ktery chce hlavné n€kam patfit, méa tendenci vyhledavat
zejména harmonické vztahy s ostatnimi lidmi. Jsou konformni. Vyhledavaji spise
souhlas, nez uznani. Ten, ktery ma silnou potiebu moci mé tendenci k sile a moci, a to
bud’ kvili ovladani lidi, nebo kvili dosazeni cile. Nevyhledava ani uznéni, ani ocenéni,
staci mu pouze souhlasna dohoda.

Z hlediska praktického vyuziti je dobré védét, jaké vy osobné mate dle uvedené
klasifikace sklony. Pokud objevite nékteré vyraznéjsi tendence u ostatnich, piihlédnéte

k nim pfi jednani s nimi.

1.2.7 Néktera prakticka vyuziti motivac¢nich teorii

Neéktere kritické pfipominky k jednotlivym teoriim jsem uvedla jiZ u jejich popisu,
nicméné ty samy o sob¢ jest¢ neodpovidaji na otazku, jak tyto teorie v praxi skutecné
funguji. Odbornici uz dlouhou dobu vedou polemiky nad dvéma hlavnimi teoriemi -
Maslowovou hierarchii potieb a Herzbergovou motiva¢né-hygienickou teorii.
Uvazujeme-li uznani za odvedenou préci za motivaéni faktor a vyplatu za faktor
hygienicky, pak podle Herzbergovy teorie plati: pokud pracovnik neni zaplacen, bude
rozzloben, pokud pracovnik je zaplacen, je rad, ale tento pocit brzy pomine. Lze tedy
ocekavat, ze po kratkém case od vyplaty (motiva¢né navySené) nebude pracovnik ani
spokojen ani nespokojen. Nicméng jestlize mu nadfizeny poklepe na rameno a vyjadii
otevienou pochvalu za odvedenou praci, zaslouzi se o dobry pocit, ktery pracovnikovi
vydrZzi relativné dlouho a velmi pravdépodobné se pozitivné se odrazi na jeho
pracovnim vykonu.

Z Herzbergova pojeti motivace vyplyva, ze manazeti by se méli snazit plnénim
hygienickych faktorti podiizené nerozzlobit, avSak nebrat plnéni hygienickych faktort
jako néco, co poZene lidi vpted.

V ptipadé Maslowovy hierarchie potfeb musi organizace hledat i jiné nez tradi¢ni

vyhody, aby dovolila lidem naplnit naptiklad potfebu sebeaktualizace. Mezi takovéto
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vyhody muize patfit trénink, moznosti osobniho rozvoje a dalSiho vzdélavani nebo treba
1 flexibilita pracovniho uvazku.

Soucasna praxe naznacuje, ze se organizace rozhodly ubirat pravé timto smérem. Velka
pozornost se vénuje uz adaptaénim procestim u novych pracovniki, organizace investuji
do zvySovani lidského kapitalu v podobé dalsiho rozvoje a vzdélavani, at’ uz v podobé
externich kurzl a Skoleni ¢i kouc¢ingu a mentorovani.

Své opodstatnéni v praxi nalezla rovnéz teorie expektance, kterd pracuje s ocekavanim
pracovnika a zamé&fuje se na subjektivni vyznam odmén. Teorie vnesla novy pohled na
do oblasti fizeni lidskych zdroja a obratila pozornost na vnitini (subjektivni) vnimani

pracovnika.

1.2.8 Pozdéjsi teorie

Kazda z vyse uvedenych teorii pfispiva k pochopeni pouze urcité ¢asti motivace
lidského jednani. Ale jak jiz bylo uvedeno, motivace piedstavuje velmi slozity a
komplexni konstrukt. Tradi¢ni modely motivace nevysvétluji riznorodost chovani,
které nalézadme v organiza¢nich podminkéch. VétSina té€chto tradi¢nich teorii podle nich
stavi na predpokladu, Ze jednéni jedinct se fidi snahou maximalizovat vynos ze
,»smeény* s organizaci. Z toho divodu vznikaji od 80. let 20. stoleti eklektické teorie
propojujici zakladni prvky z vice star§ich teorii. Jednou z téchto teorii je i Teorie
motivac¢nich zdroji. Jedna se o teorii pracovni motivace zaloZenou na self-konceptu a
klade si za cil vysvétlit nezistné pracovni chovani, Iépe zahrnout vnitini zdroje
motivace, integrovat dispozicni a situacni vysvétleni chovani, a integrovat existujici

motivacni teorie zaloZené na self-konceptu.

1.3 Motivace v organizaci

Motivace zaujima ustiedni postaveni v dneSnich organizacich. Dochézi k ipravam
systéml hodnoceni a odménovani tak, aby se zvySoval jejich motivacni charakter. Pro
optimalni dosazeni pracovniho vykonu nesta¢i pouze dobré organizacné-technické
podminky a pracovnici, ktefi maji dostatek schopnosti, ale diilezitou roli hraje také mira

motivace.
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Na vztah mezi urovni aktivace a dosazenym vykonem poukazuje Yerkes-Dodsniiv
zakon', ktery povazuje ur¢ité mnozstvi aktivace (stresu) za zdravé a vyhodné. Zakon
pravi, ze spole¢n¢ s nariistem aktivace nartista i vykon, nicméné¢, jak ukazuje nize
uvedeny graf, tento proces netrva vécné. Pii urCité trovni aktivace ptichazi bod zlomu a
dal$i nartist vzruSeni ma za nasledek pokles ve vykonu. Ze zdkona vyplyva, ze pro
podavani optimalniho vykonu je nejvhodnéjsi sttedni mira aktivace. Je-li jedinec
aktivovan piili§, dojde pravdépodobné k jeho pfemotivovani a naslednému pietizeni
(projevuje se napf. ve vySsi chybovosti), a naopak, je-li jedincova mira aktivace pfilis

nizka, bude 1 jeho vykon nizky, resp. Bude projevovat jen minimalni ochotu ¢innost

vykonavat.

Performance

low medium high
Arousal

Obr. €. 3: Yerkes-Dodsonova kiivka aktivace a vykon

Dilezitou roli hraje také obtiZznost vykonavaného ukolu. Obecné 1ze shrnout, Ze
obtiznéjsi a komplexnéjsi ukoly vyzaduji niz8§i miru aktivace pro jejich zvladnuti, nez

ukoly lehké.

' NAKONECNY, M., Motivace pracovniho jednani a jeji iizent, 1992 ,s 119,
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Jaké vSechny aspekty mohou ovliviiovat motivaci na pracovisti, shrnuje prehledné

nasledujici obrazek. Vedle odménovani a rozvoje zminiuje naptiklad 1 podporujici

prostiedi nebo osobni versus pracovni zivot.

Obr. ¢.4 Aspekty pracovni motivace (Zdroj: Talla)
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V organizaci se mnohem castéji nez o samotném procesu motivace hovoii o
motivacnim systému, ktery pfedstavuje soubor motivacnich nastrojli uplathovanych v
ramci organizace a klade si za cil systematicky ovliviiovat pracovni vykon ¢lenti

organizace.

1.3.1 Motivacni systém a jeho role

Podle Hronika,' stoji motivaéni systém organizace na tfech zakladnich pilifich. Jsou to:
hodnoceni, odménovani a vzdélavani a rozvoj.

Vzajemné vazby v tomto personalnim propletenci popisuje Hronik slovy?*: ,,Hodnocent

pracovnikii pomaha cinit rozhodnuti v oblasti odménovani, ale vztahuje se i k

! HRONI:K, F., Hodnocent pracovnikii, 2006, 128s
2 HRONIK, F., Hodnoceni pracovnikii, 2006, 128s.
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budoucnosti a je uzitecnym podkladem pro personalni rozvoj a planovani. Pozitivni
efekty rozvoje schopnosti a dovednosti pracovnikii se poté odrdzeji v hodnoceni a
nasledné i odmenovani pracovnikii. Odmeénovani zase zpétné posiluje a motivuje k
dalsimu rozvoji a ma vliv na stanovovani cilu, které jsou soucasti hodnoceni “.

Za povsimnuti stoji, ze Hronik sviij popis zapocina pravé u hodnoceni. Hodnoceni mtize
piedstavovat solidni zakladnu pro vybudovani nebo rozvinuti ostatnich dvou oblasti.
Pro G¢innost motivacniho systému je dale nezbytna €itelnost systému, jeho
predpovéditelnosti a konzistentnost (Hronik, 2006). Kazdy pracovnik tak vi, dle
jakych kritérii je hodnocen a za co je odménovan (Citelnost), dokaze predpoveédét jaké
hodnoceni a jakych odmén vzhledem ke svému vykonu pravdépodobné dosahne a proc
(ptedpovéditelnost) a povazuje to za spravedlivé vzhledem k hodnotam a ciliim

organizace (konzistentnost).

1.3.2 Funkce motiva¢niho systému

Za zakladni funkce motivacniho systému Ize povazovat diferenciaci a integraci. Ac se
tyto dva procesy zdaji byt protichtidné, fungujici motivacni systém by mél byt zalozen
na jejich vzéjemné rovnovaze, mél by tedy diferencovat i integrovat zdroven. Mezi
diferenciaéni prvky patii predev§im hodnoceni pracovniki a jejich odménovani.
Integracné¢ naopak pusobi sdilend firemni kultura, tymova prace a dalsi aspekty
pracovniho zivota, které vytvati pfedpoklady pro identifikaci s firmou, pfip. Pracovni
skupinou ¢i vykonavanou pozici.

Tyto funkce motivaéniho systému do zna¢né miry koresponduji s motivaéni teorii
spravedlnosti. Koncept spravedlnosti neni v této teorii pojiman jako koncept rovnosti, z
toho diivodu je nutné diferencovat pracovniky podle urcitych kritérii. Integrujici prvky
jako sdilena firemni kultura, firemni cile a filozofie pomahaji zajistit, aby tato kritéria
byla pracovniky vnimana jako spravedliva.

Diferenciace piisobi motiva¢né predevsim u profesi, u nichz je kvantita vykonu jednim
z hlavnich kritérii (pfedevSim obchodnici) a je tedy i vhodné jako diferenciacni
motivacni prvek zavést napt. Variabilni slozku mzdy ¢i vykonnostni soutéze v ramci

organizace. Naopak, cilem integracniho plisobeni je vytvateni a posilovani pozitivniho
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vztahu zamé&stnanct k organizaci, coz se nésledné projevuje v subjektivnich

indikatorech jako je spokojenost pracovnikt a jejich loajalita viici organizaci.

2 HODNOCENI ZAMESTNANCU

vvvvvv

politiky. Hodnocenim pracovnika rozumime ,,Posuzovani jeho vlastnosti, postoji,
nazoru, jednani a vystupovani vzhledem k urcité situaci, ve které se pohybuje, vzhledem

1

k c¢innosti, kterou vykonavda, vzhledem k lidem, s nimiz vstupuje do kontaktu*'. Uvedena
definice naznacuje, ze hodnoceni pracovnika predstavuje komplexni ¢innost zahrnujici
hodnoceni jak pracovniho vykonu, tak i1 ur€itych osobnostnich charakteristik
pracovnika, jeho postojil, jeho socidlnich dovednosti, ale tfeba i jeho identifikaci s
firmou a pracovni pozici.
I pfes prokézanou diilezitost hodnoticich procest si velka ¢ast vedoucich pracovnikti
neuvédomuje, jak vyznamnou tlohu zaujima hodnoceni v motivaci jejich podtizenych.
Hodnoceni ¢asto funguje pouze jako nastroj odméenovani bez dalsi hlubsi provazanosti
s ostatnimi oblstmi persondlni prace a vedeni lidi. Hodnoceni se také zamétuje na to, co
bylo a obvykle bere v potaz spiSe snadno méfitelné (ekonomické) vystupy. Osobnostni
charakteristiky, potencial, pracovni chovani, pfistup a dalsi ,,mekké* a obtizné;ji
hodnotitelné aspekty na stran¢ pracovnika tak zlistavaji v ramci hodnoceni
nepovsimnuty. Takové hodnoceni pak neposkytuje pidu pro stanoveni rozvojovych a
vzdélavacich cili a ma vyrazné nizs$i motivacni efekt na dalsi pracovni jednani.

Mozn¢ ptinosy hodnoceni, a tedy 1 divody proc jej provadét, shrnuje nasledujici

tabulka.

' BEDRNOVA, E., Novy, L, Psychologie a sociologie v Fizeni firmy, 1994,
24



Tabulka €. 1: Pfinosy hodnoceni pro organizaci, manazera a pro pracovnika

Organizace Ziskava standardni informace o svych pracovnicich
Ma moznost rozvijet jedince na zakladé informaci z hodnoceni
Je schopna presnéji planovat svou potiebu lidskych zdrojti

ManaZer Ziskava objektivni pokyny pro hodnoceni svych pracovniki
Ziskava lepsi znalosti o potiebach pracovniki
Zlepsuje vztahy s pracovniky

Pracovnik Ziskava prilezitost objektivné prodiskutovat svou praci
Ziskava moznost zhodnotit sviij vykon

Ma moZznost zvazit budouci potieby vzdélani a rozvoje
Zlepsuje vtahy s nadfizenym

2.1 Druhy hodnoceni
Hodnoceni ve firmach obvykle nabyva téchto dvou podob:

o Hodnoceni priubézné (neformalni) — je zalozeno na béZném vztahu nadiizeného
a podfizeného, probihd v ramci jejich kazdodenniho kontaktu, neprovadi se
systematicky, je spiSe prilezitostné a ovlivnéné aktudlni situaci. Neformalni
hodnoceni nebyva zpravidla zaznamenéavano a jen vyjimecné byva pticinou
néjakého personalniho rozhodnuti. Je ¢asto velmi subjektivni a uplatiiuje se pii
ném faktor ndhody. Je také snadno napadnutelné.

o Hodnoceni systematické (formalni, standardizované) — provadi se pravidelné na
zéklad¢ kritérii stanovenych shodné pro celou organizaci, klade vysoké casoveé i
organizacni naroky na hodnotitele i hodnocené, stejné tak jako na pfipravu a na
zpracovani vysledkt samotného hodnoceni. Jeho vystupem jsou dokumenty,
které se zatazuji do osobnich materidlti pracovnikl. Tyto dokumenty slouzi jako
podklady pro dal$i personalni ¢innosti tykajici se jednotlivych pracovnik, ale 1

skupin pracovnik.

Z uvedeného popisu se mize systematické hodnocenti jevit jako pfilis slozité a
zapocitame-li chyby, ke kterym pii1 hodnoceni Casto dochazi (viz niZe), mize se zdat
jako zbyte¢né€ narocné, okradajici ¢leny organizace o Cas, ktery by se dal vyuzit
produktivnégji. Pfesto se tento typ hodnoceni hojné provadi. Nespornou vyhodou je fakt,

ze formélni hodnoceni dovoluje srovnéni v ramci tymt i organizace jako celku, jeho
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vystupy slouzi jako vhodné podklady pro vytvaieni rozvojovych a vzdélavacich plant,
pro mobilitu v ramci firmy a v neposledni fadé také spravedlivéjsi odménovani.
Pokud tedy systém hodnoceni je ,,usit* pfimo na danou organizaci a dochazi k jeho
efektivnimu uzivani, ptinasi z dlouhodobého hlediska nesporné vyhody pro samotnou
organizaci — zameéstnanci jsou vice motivovani k setrvani v daném zaméstnani, resp. k
podavani kvalitnéjSiho vykonu.

I ptesto je hodnoceni a odménovani mnohymi manazery oznacovano jako ,,citlivé®,

,»politicky citlivé®, ¢i ,,nepopuldrni* téma.

2.1.1 Funkce a kritéria hodnoceni
S hodnocenim se nejcastéji poji odmenovani. Nepredstavuje vsak jedinou funkci,
divoda, pro¢ hodnoceni provadét, je mnoho. Kromeé stanovovani vyse mzdy jsou
dalezité jesté dalsi ¢tyfi funkce hodnoceni'

o dava zpétnou vazbu podiizenému o pohledu nadiizeného na jeho pracovni

vykon

o pftispiva k osobnimu rozvoji pracovnika

o prispiva ke zvySenému usili

o dava prostor pro aktivni Ui€ast pracovnika (fizeni podle cilii, ne ptikazove).

Mezi cile hodnoceni patfi:

o hodnoceni schopnosti pracovnikli

o motivovani pracovniki

o zvySeni pracovniho vykonu

o poskytovani rad zaméstnanctim

o rozhodovani o povySeni

o zjistovani, kdy je tfeba poskytnou skoleni

o spolupréce pfi stanovovani cilll kariéry zaméstnanct

o zlepSovani vztahli mezi zaméstnanci a fidicimi pracovniky

o hodnoceni procesu piijimani pracovnikl

' BELOHLAVEK, F., Jak vést a motivovat lidi, 2008, 63 — 64 s.

26



Aby hodnoceni fungovalo a vedle ndvaznosti na odméiovani byla zajiSténa 1 jeho
navaznost na rozvoj a vzdélavani pracovniki, musi byt do hodnoceni zahrnuty celkem 3
oblasti' a) Vstup (pfedpoklady pracovnika pro vykon dané pracovni naplng), b) Proces
(pracovni chovani, pfistup) ¢) Vystup (vlastni vykon).
Ad a) znalosti, dovednosti, schopnosti, potieby, vlastnosti (Vstup)

napft. odborné znalosti, odolnost viici zatézi, tvotivost, loajalita, schopnost vést
Ad b) pracovni chovani (Proces)

napft. plnéni tikold, hlaseni problému, zlepSovaci navrhy, dochazka
Ad c) vysledky (Vystup)

Napt. pocet obslouzenych zakazniki, zakaznicka spokojenost, objem vyroby,

kvalita vyrobki

Pro vytvoteni funk¢éniho a smyslupIného systému hodnoceni (systému, ktery bude mit
jasnou navaznost na oblast rozvoje a odméenovani a bude pracovniky motivovat) je
nutné uvést jeste nekolik dalsich zasad:
o hodnoceni je provadéno prubézné a je vnimano jako proces, nikoli jednordzové
vyplnéni hodnoticiho formulaie
o hodnoceni je provadéno vyhradné pfimym nadfizenym (neni delegovano na
personalni utvar nebo napt. na nadiizené¢ho piimé nadiizeného)
o hodnoceni musi probihat na zdklad¢ jasné€ stanovenych kritérii vztahujicich se k
pozadavklim prace a cilim pracovni ¢innosti, potazmo cillim organizace
o hodnoceni se orientuje primarné na aspekty pracovniho jednédni a pracovnich
vysledki, nikoli na hodnoceni osobnosti pracovnika jako takové
Posledni dvé zasady kladou pozadavek objektivity hodnoceni, kterd nasledné umoziiuje
srovnatelnost hodnoceni mezi riznymi tiseky organizace.
Obracenim nékterych zakladnich kritérii funkEniho systému hodnoceni, mtize dojit k
charakteristikam Spatného a tedy nefunkcniho systému hodnoceni. Takovy systém se

vyznacuje narazovosti, neujasnénosti cilll, objevuje se v ném vysoka mira subjektivity

'HRONIK, F., Hodnoceni pracovniki. Praha, 2006, s. 19-20
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ze strany hodnotitele. Subjektivita hodnotitele patii obecné mezi jednu z nejcastéjsich

chyb hodnoceni.

2.1.2 Chyby hodnoceni
Chyby hodnoceni se déli do 3 zakladnich kategorii’:

o interpretaéni — jedna se o chyby na strané¢ toho, kdo vypracované hodnoceni cte

o situacni — chyby zplsobené aktudlnim psychickym stavem hodnotitele, jeho

naladou a rozpoloZenim
o standardni — chyby znamé a Casto se vyskytujici v obecném métitku v oblasti
interpersondlnich vztahti a percepce druhych.

Pro hodnoceni pracovnikli povazuji za obzvlast’ rizikové tyto chyby: tendence k
pruméru, sé€riovy efekt, fraze, halo efekt, schematismus, nepochopeni a efekt
neddvnosti. Zaroven se domnivam, Ze pravé vybrané chyby jsou nejsndze napravitelné,
resp. Eliminovatelné nastavenim hodnoticiho systému. Tendence k priméru se
objevuje tam, kde hodnotitelé pouzivaji pro ohodnoceni svych podiizenych skaly se
sttedni hodnotou. Diisledkem pak je ztrata diferenciace mezi pracovniky. Aby mohla
byt tato chyby eliminovéna, je nutné dbat pii vytvaieni hodnoticiho systému na
dikladny vybér metod hodnoceni.
Sériovy efekt prichazi, pokud si fidici pracovnik vytkne za cil ohodnotit v§echny nebo
alespon vétSinu svych podiizenych v jednom ¢asovém tseku. Pii velkém poctu
hodnoceni se snizuji jeho rozliSovaci schopnosti a hodnoceni se tak velmi podobaji
jedno druhému. Takové hodnoceni pak ztraci smysl. Je tedy vhodné poskytnout fidicim
pracovnikiim dostatek ¢asu na provedeni hodnoceni, resp. Stimulovat je k véasnému
zapoceti tohoto ukonu.
Pod ozna&enim fraze a schematismus' se ukryva nic nefikajici hodnoceni, které sice
nikoho neurazi, ale ani nepomuze, podava velmi nejasné a vagni formulace, které ve
skute¢nosti nijak nehodnoti a hodnoceného nijak nevystihuji. Z tohoto divodu je
nezbytné dikladné zaskoleni hodnotiteld a jasné vymezeni kritérii hodnoceni tak, aby

byla v§em zucastnénym srozumitelna.

' KOUBEK, I., Rizeni lidskych zdrojii, 2007, 229-231 s.
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Efekt nedavnosti je tim zavaznéj$im, ¢im ménég Casto se hodnoceni v organizaci
provadi. Pokud je jeho perioda stanovena na 1 rok, pak v situaci, kdy fidici pracovnik
neprovadi neformalni hodnoceni v pribéhu roku (ned€la si poznamky), je velmi
pravdépodobné, ze bude pii hodnoceni vychéazet z neddvnych udalosti misto, co by
zhodnotil zaméstnancovo pracovni chovani za cely uplynuly rok. Domnivam se proto,
ze je vhodné provadét hodnoceni Castéji nez jedenkrat za rok a to alespon neformalni
(pouze mezi hodnocenym a hodnotitelem).

U hal¢ efektu se hodnotitel neché pii hodnoceni unést nékterym pozitivnim ¢i
negativnim rysem hodnoceného (prvni dojem, vzhled) a pod timto vlivem hodnoti 1
ostatni vlastnosti ¢i slozky pracovniho vykonu zaméstnance.

Abychom se témto chybam vyhnuli, je nutné vybrat vhodné metody a propracovat
kritéria hodnoceni, aby byly pfiméfené povaze prace hodnocenych pracovniki a tcelu
hodnoceni. Pripravit v§echny dokumenty pouzivané pro hodnoceni a popsat postup
hodnoceni. A v neposledni fad€ informovat vSechny pracovniky, kterych se hodnoceni

bude tykat o jeho smyslu, cilech a seznadmit je s pouzitymi metodami a kritérii.

2.1.3 Zpétna vazba

Jak jiz bylo uvedeno vyse, pro pracovnika je velmi dilezité, aby se dozvédél o
vysledcich své prace a o hodnoceni této prace jeho nadiizenymi. Zpétnd vazba neptfimo
napliuje i pozadavek pocitu smysluplnosti prace.

Zpétna vazba posiluje motivacni slozku stanovovani cili i podle stejnojmenné teorie
motivace.

Systém hodnoceni by tedy m¢l byt v organizaci nastaven tak, aby poskytoval
propracovana metodika predavani zpétné vazby.

2.2 Hodnotici pohovor

Zpétna vazba byva obvykle pfedavana osobni formou, nejcastéji v pribehu tzv.
motiva¢né-hodnoticiho pohovoru. Na formé¢ tohoto pohovoru nesmirné zalezi. Jak jiz
bylo zminéno vySe, hodnocenti je pro kazdého zaméstnance velmi osobni zalezitost a
sdelovani vysledkli hodnoceni by tak mélo respektovat fadu zasad, které pomahaji

uskutecnit tento ,,pfenos®.
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Jedna se o vhodnou volbu prostfedi pro rozhovor, navozeni atmosféry, pfipravenost
hodnoceného i hodnotitele, o (a)symetrii v komunikaci, vzajemny respekt, otevienost
diskuzi, otevienost opravnéné a konstruktivni kritice a mnoho dal$iho.
Pravidla hodnoticiho pohovoru jsou:
o hodnoceny pracovnik je v€as zpraven o misté¢ a ¢asu konani pohovoru, aby se
mohl nalezité piipravit
o nadfizeny za¢ina hodnoceni pozitivnim konstatovanim
o nadfizeny nezapomina ocenit uspéchy pracovnika (nemély by byt brany jako
samoziejmost). Opomenuti uspéchii snizuje tsili
o kritika je konkrétni. Kazdé negativni tvrzeni je dolozeno konkrétni situaci
o kritika se vztahuje k praci, nikoli k pracovnikovi
o hodnoceni je dialog, nikoli monolog nadiizeného
o predmétem hodnoceni je celé sledované obdobi, nikoli jen posledni tyden
nebo mésic. Mnozi pracovnici totiz zvysSuji své usili v ¢ase pred nastavajicim
hodnocenim, ve snaze ho zlepsit na posledni chvili
o nadFizeny nejedna s pracovnikem jako rodic s ditétem, ale jako dospély s
dospélym. Pouze v symetrické komunikaci dosp€lého s dospélym dochézi u
hodnoceného k péstovani pocitu odpovédnosti.

o zavér rozhovoru musi obsahovat konkrétni opati‘eni k odstranéni nedostatk,

jinak ztraci rozhovor smysl

S vysledkem hodnoceni musi byt pracovnik sezndmen, musi s nim byt projednan a
pracovnik mé pravo se k nému vyjadrit. Je také tfeba nalézt zpisoby ndpravy

nedostatecného vykonu a projednat dalsi disledky vyplyvajici z hodnoceni pracovnika.

Utelem hodnoticiho pohovoru je':

o zhodnotit soucasny vykon pracovnika, ptipadné vykon v uplynulém obdobi,
o formulovat plan smétujici ke zlepSeni vykonu,

o rozpoznat problémy nebo prozkoumat moZzné piileZitosti tykajici se prace

' BELOHLAVEK, F., Jak vést a motivovat lidi, 2008, 120s.
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o rozpoznat faktory na pracovnikovi nezavislé, ale negativné ovlivitujici jeho
pracovni vykon,

o orientovat pozornost pracovnika na praci a n¢které jeji aspekty.

o zlepsit komunikaci mezi pracovnikem a majitelem podniku, popt. podiizenym a
nadfizenym

o umoznit pracovnikovi zaujmout stanovisko, vyslechnout jeho nazor,

o zabezpecit podklady pro odménovani

o rozpoznat potencidl pracovnika a moZnosti jeho povySeni nebo pievedeni na
jinou préaci

o rozpoznat potieby vzdélavani a rozvoje z hlediska pracovnika i jim vykonavané

prace.

2.2.1 Zasady spravného hodnoceni
V kazdém kroku hodnoceni pracovniki je dobré dodrzovat urcité zasady, které maji vliv
na nestrannost a spravedlivost hodnoceni:
o informovat pracovniky o ucelu, kritériich a postupu hodnoceni
o soustavné zdlraziovat a celym chovanim dat najevo, Ze uc¢elem hodnoceni a
zejména ucelem hodnoticiho rozhovoru je snaha pracovnikovi pomoci
o neprovadét hodnoceni tak, aby to urazelo lidskou distojnost hodnoceného
pracovnika
o hodnotit jen na zakladé dostatecnych a relevantnich informaci, pochvalit vSude,
kde to jde, pochvalou zac¢inat kazdy hodnotici rozhovor.
o Nehodnotit pfili§ ptisn€ ani pfili§ shovivave
o vyvarovat se hodnotit pracovniky primérnymi hodnotami, hodnotit vSechny
pracovniky dle stejnych norem a zasad, vyvarovat se hodnoceni dle svych
vlastnich méftitek.
o Nenechat se ovlivnit svymi osobnimi sympatiemi, antipatiemi ¢i predsudky
o nepiihlizet k socialnimu postaveni, socidlni pfislusnosti, pfibuzenstvi a
znamostem, stranické ptislusnosti, etnickym ¢i rasovym znakim, pohlavi

hodnoceného.
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o Neakceptovat hodnoceni predkladané n€kym jinym, aniz bychom znali
podklady, které k nému vedly

o umoznit pracovnikovi, aby se na hodnoceni spolupodilel

o dat pisemné hodnoceni k dispozici hodnocenému

o vzdy ptizndvat pracovnikovi pravo vyjadiovat se k hodnoceni, doméhat se jeho
zmény a argumentovat ve sviij prospéch

o davat si pozor na tzv. Halo efekt, kdy se hodnotitel nechdva unést nékterym
pozitivnim ¢i negativnim rysem hodnoceného (prvni dojem, vystupovani,
vzhled)

o nedostat se do rozporu se zakonem a lidskymi pravy

o nechat hodnoceného mluvit a povzbuzovat jej k sebehodnoceni, povzbuzovat
hodnoceného, aby se vyjadtil k tomu, co mu vadi na praci a ptistupu jeho
bezprostfedniho nadtizeného, popiipad¢ vedeni podniku, nezvetejiiovat
hodnoceni jednotlivych pracovnikli a neorganizovat kolektivni hodnoceni ¢i

skupinové hodnotici pohovory.

2.3 Metody hodnoceni

Na zacatek je teba fict, Ze vybér metody musi vzdy odpovidat charakteru situace, ve
které hodnoceni probih4. Také nam téZko bude stacit jedina hodnotici metoda. Vzdy je
titeba zvolit jednu hlavni metodu a poté jednu nebo vice metod dopliitkovych. Obecné
nejrozsifenéjsi a nejuznavanéj$imi metodami hodnoceni pracovnikli (tedy metodami
hlavnimi) jsou hodnotici pohovor a hodnoceni podle cila. Ostatni metody lze povazovat
za doplitkkové. Jednotlivé doplitkové metody potom nemusi byt kazdy hodnotici cyklus

stejné.

Z hlediska ¢asového prubéhu rozliSujeme 4 hlavni zptisoby hodnoceni
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o) Pribézné hodnoceni. Obvykle neformalni hodnoceni v ramci kazdodenni
prace, je podkladem pro hodnoceni pravidelné.

B) Pravidelné hodnoceni. Formalni a pfedem planované hodnotici setkani majici
pevné stanoveny termin, pfi kterém se zjiStuje plnéni stanovenych cilt
pracovnikem.

X) Hodnoceni p¥i ukon&eni projekti. Opét formalni typ hodnoceni. Casové
vazano na dokonceni projektu, hodnoceni provadi projektovy manazer a predava
ho pfimému nadtizenému hodnoceného pracovnika.

0) Hodnoceni pracovniki ve zkuSebni dobé. Cilem je ovéfit pribéh adaptace
nového pracovnika, zjistit, zda jeho vykon a pracovni chovani odpovida

pozadavkiim na pracovni misto.

Dale rozliSujeme mezi hodnocenim vykonu a hodnocenim kompetenci, kdy hodnoceni
vykonu je obvykle vdzano na odménovani a hodnoceni kompetenci na rozvoj

pracovnika.

Déle podrobnéji uvadim nékteré metody rozdélené z hlediska ¢asového zaméieni:

2.3.1 Metody zamérené na minulost

2.3.1.1 Hodnotici stupnice (Skaly)

Hodnotici stupnice jsou jednou znejstarSich a nejbéznéji pouzivanych technik
hodnoceni. Nejcastéji se pouzivaji stupnice s lichym poctem bodil, aby bylo mozno
vyjadrtit primérnou nebo stiedni hodnotu (Skaly trojdilné, pétidilné, sedmidilné), naopak
Skaly se sudym poc¢tem bodl se pouzivaji, kde je diivodnéd obava, Ze by se pracovnici
uchylovali ke stfedovému hodnoceni. Déle se pozivaji také napi. Skély desetidilné i

stodilné.
RozliSujeme hodnotici stupnice':

a) neverbalni, tj. grafické a numerické

'STYBLO, J., Moderni personalistika: trendy, inspirace, 1998, 144s.
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b) verbalni

¢) kombinované

2.3.1.2 Hodnotici zpravy

Metoda spociva v prostém slovnim popisu, kdy hodnotici pracovnik popisuje silné a

slabé stranky chovani pracovnika za dané casové obdobi. Struktura takovéto zpravy je

zcela volna, jedinou podminkou je, aby obsahla vSechny dané aspekty hodnoceni.

2.3.1.3 Komparativni metody

Jsou zaloZeny na srovnani pracovnikid mezi sebou, dle ptedem danych kritérii. Tato

kritéria vSak musi byt jednozna¢né méfitelna. Komparativni metody jsou vhodné do

soutézivéeho a individualistick¢ého prostfedi, uplatiiuji se predevSim v obchodnich

firmach. RozliSujeme '

o

Metoda urceni poradi — jednokriterialni hodnoceni

Nejjednodussi metoda, prosté urceni poradi podle jednoho kritéria.

Metoda stridavého serazeni

Spociva v tom, ze nejprve ur¢ime nejvykonnéjsiho a poté nejméné vykonného
pracovnika, pak druhého nejvykonnéjsiho a druhého nejméné vykonného atd.
Metoda piidéleni bodu — vicekriterialni hodnoceni

Ptidéleni boda podle vice kritérii, kdy nestaci urcit potradi kritérii.

Metoda parového srovnavani

Umoznuje srovnavat kazdého s kazdym v kazdé kompetenci nebo celkové. Existuje
vice zptsobl bodovani napf-.:
1-2: kdy lepsi dostava 1, horSi 2 a vyhrava pracovnik s nejmenSim

celkovym souctem,
0-1-3: kdy vitéz dostava 3, porazeny 0 nebo v ptipad¢ remizy berou oba
1. Zde vyhrava pracovnik s nejvyssim celkovym skore.
Metody nucené distribuce
Ke kazdému kritériu ma hodnotitel k dispozici urity pocet bodi, které
rozdéluje, dle svého uvéazeni, mezi hodnocené.

Metoda 20-70-10

' KOUBEK, I., Rizeni lidskych zdrojiz, 1997, 350s.
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V podstaté je to varianta metody nucené distribuce, kdy se pracovnici rozd¢€li
na: 20 % nejlepSich, 70 % primérnych a 10 % podprimérnych. Ti nejlepsi
jsou po zasluze odménéni a tim motivovani k jesté¢ vétSimu usili. Primérnym
je dana moznost Skoleni a zvySovani odborné kvalifikace, aby mohli dale rist.
Skupiny podprimérnych by se mél podnik zbavit.

o Srovnani s pracovnimi normami

Vhodné pouze pro jednoznacné méfitelnd kritéria, srovnani se standardem.

2.3.1.4 Dotaznik (Checklist)

Dotaznik predklada urcité formulace tykajici se pracovniho chovani zaméstnance a
posuzovatel oznacuje, zda je urcity typ chovani v pracovnikoveé vykonu pfitomen ¢i
nikoliv (zpravidla ozna¢uje odpovéd’ ano, nebo ne). Odpovedi potom vyhodnocuje
specialista z persondlniho utvaru. Tato metoda vyzaduje pfedev§im dikladnou ptipravu
a je ¢asove¢ naro¢na. Pro kazdou skupinu pracovnich mist vyzaduje jiny formulat a

specifické formulace.

2.3.1.5 Metoda BARS (Behaviorally Anchored Rating Scales)

Jedna se o klasifikacni stupnici pro hodnoceni pracovniho chovani, kterda ma hodnotit
chovani pozadované k ispéSnému vykonavani prace®. Hodnoti se pristup k praci,
dodrzovani urcitého postupu pfi praci a ucelnost vykonu. Vychazi se z toho, ze zadouci
pracovni chovdni ma za nasledek i efektivni vykondvani prace. Jednd se o urCitou
variantu vySe zminéného dotazniku a hodnotici stupnice. Stupnice je vytvofena pro
kazdy ukol vykonavany na daném pracovnim misté. Pracovni chovani se hodnoti

pomoci obodovanych stupiill, z nichz kazdy je doplnén slovni charakteristikou.

1.5.1.6 Metoda kli¢ové udalosti (kritického pripadu)
Metoda spociva v pravidelném zaznamendvani jedné pozitivni a jedné negativni
udalosti béhem stanoveného hodnoticiho obdobi (obvykle 14 dni az 1 mésic), pfi¢emz

hodnotitel ptisuzuje kazdé udalosti urcitou vahu.
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Tato metoda vyzaduje vedeni pravidelnych a dostate¢né¢ podrobnych zdznamu. Velkou
vyhodou je, Ze spojuje formalni a neformalni hodnoceni a vede hodnotitele, aby

reagoval a poskytl zpétnou vazbu na miste.

2.3.2 Metody zamérené na pritomnost

2.3.2.1 Assessment Centre (AC) a Development Centre (DC)
Rozdily mezi AC a DC jsou nejvice patrné z tabulky €. 1. Hlavni rozdil je v pouziti, kdy
AC se pouzivaji pti vybéru zaméstnancti a DC pfi planovani dal§iho rozvoje stavajicich

zameéstnancu.

Tabulka €. 2 Srovnani Assessment Centre a Development Centre

Charakteristické rysy AC Charakteristické rysy DC
Personalni rozhodnuti Po skonceni AC Pted zahajenim DC
Tézisté srovnavani Interindividudlni srovnévani | Intraindividudlni srovnavani
Casovani zpétné vazby Po skonceni AC Priibézna zpétna vazba

Zdroj: HRONIK, F. Hodnoceni pracovniki, 2006. str. 64

LAC i DC vyuzivaji predevsim skupinové modelové situace, individudlni situace a

2

psychodiagnostické metody‘“. Dalsi charakteristickou vlastnosti je pfitomnost vice
hodnotitell a tedy nékolikanasobné hodnoceni, které také znacné piispiva k velké
validit¢ vysledkit AC 1 DC. Trvani AC i DC je obvykle 1 den a vystupem z ného je
podrobnd zprava o turovni kompetenci daného jedince, ale i celé skupiny nebo
pracovniho tymu. Ugastnik AC nebo DC také ziskava pribézné zpétnou vazbu od
ostatnich hodnocenych v ramci plnéni spoleénych ukoli. M4 moznost srovnat své
chovani a jednéni s ostatnimi. Metody umoziuji soubéZzné srovnani vysledkt Gcastniki,
minimalizuji subjektivitu a osobni zaujatost. Tato metoda informuje o momentalnim
vykonu pracovnika v uméle vytvofenych podminkach a pii chybném posouzeni a

nastaveni posuzovanych kritérii nemusi nutné¢ korespondovat s vykonem v realné

situaci.
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Snad jedinou opravdovou nevyhodou AC a DC je velkéd finan¢ni naro¢nost (cena 10 —

22 tisic K¢ na osobu — Hronik, F., 2006).

2.3.2.2. 180° resp. 360° Zpétna vazba (vicezdrojové hodnoceni)
Princip spoc¢iva v tom, Ze je hodnoceny hodnocen riiznymi lidmi podle stejnych kritérii.
Tyto metody se odliSuji pouze v osob¢ hodnotitelti. Hodnotiteli miize byt v zdsadé
libovolny pocet, rozdil je v jejich sloZeni. Zatimco u 180° zpétné vazby hodnoti pouze
nadfizeni a podfizeni hodnocené¢ho u 360° miize byt skupin vice.  Konkrétni pocet
hodnotitelli zavisi vZdy na dané situaci. U 360° zpétné vazby rozliSujeme 7 skupin
hodnotitelt*:

1. Sebehodnoceni.
Hodnoceni nadiizenym.
Hodnoceni kolegy.
Hodnoceni podiizenymi.
Hodnoceni zakaznikem.

Hodnoceni dodavatelem.

A o

Hodnoceni ,,zolikem* (¢lovek, vybrany samotnym hodnocenym).

Na tuto metodu je tfeba vSechny ucastniky velmi dobfe pfipravit a nemize se ji
zucastnit kdokoliv. Jeji ti€astnici musi byt pfedevSim pfipraveni a umét poskytovat
otevienou zpétnou vazbu tzv.“tvaii v tvai*. Jinak tato metoda ztraci smysl. Nevyhodou
nebo spiSe uskalim je hodnoceni kolega-kolega. Tuto kategorii hodnoceni je mozné
pouzit pouze u kolegti, ktefi jsou v kazdodennim vzijemném kontaktu, a tudiz se blize
znaji. Pokud tomu tak neni, hrozi nebezpeci toho, Ze se hodnotitel necha ovlivnit jednou

nebo dvéma kompetencemi nebo zkuSenostmi se svym kolegou, podle kterych poté

posuzuje vSechny ostatni a jeho hodnoceni tim ztraci objektivnost.
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Obr. ¢.5 360° zpétna vazba

Nadfizeny

Kolega
~laskavy” Zakaznik

Kolega
Dodavatel

Lprisny*

Podrizeny

Zdroj: HRONIK, F. Hodnoceni pracovnikii, 2006. str. 66

2.3.2.3 Sociogram

Sociogram je také skupinovou metodou, pouzivd se pro popis a vyhodnoceni
vzajemnych vztahll na pracovisti nebo pro zjisténi, kdo je neformalni autoritou apod..?
Kazdy ucastnik sociogramu muze vidét své postaveni ve srovndni s druhymi, resp.
sebehodnoceni a hodnoceni druhymi. Pfedstavuje hodnotnou zpétnou vazbu pro
hodnoceného. Rozlisujeme tzv. Klasicky sociogram a Sociogram na bazi sémantického
vybéru.

o Klasicky sociogram — pouzivd 3-4 pfimé nebo projektivni otdzky, které mayji

kladnou i zapornou podobu. Vystupem je grafické zobrazeni sit¢ vztahti a uréeni
sociometrické pozice.

o Sociogram na bézi sémantického vybéru — ucastnici pfifazuji jednotlivym
pojmim prezentovanym polaritami a jednotlivym jméniim ucastnikli symboly,
které si vybiraji ze seznamu, ¢imz vznikd sit’ pfibuznych a vzdalenych osob.
Oproti klasickému sociogramu ma vyhodu v tom, Ze zde neni nucend kladna ani

zaporna volba.

2.3.2.4 ManaZersky audit
Ptedstavuje soubor riznych metod, které jsou povétSinou individudlné administrovany.

Jejich slozeni byva rozmanité, obvykle obsahuji: hloubkové interview, business esej a
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psychologické zhodnoceni, nékdy také zkracenou formu 360° zpétné vazby?. Pouziva se
u vysSich manazerskych pozic. Rozhodujici vyznam ma hloubkovy rozhovor, jehoz
validita zavisi pfedevSim na osobé auditora, ktery rozhovor vede. Auditofi obvykle
pusobi ve dvojici stim, Ze jeden vede rozhovor a druhy plisobi jako pozorovatel.

Doporucuje se provadét jedenkrat za 2-3 roky.

2.3.2.5 Mystery shopping

Je obdobou pozorovani na misté s tim rozdilem, ze pozorovatelé-hodnotitel¢ zlstavaji
po celou dobu v anonymité a zpétnd vazba nasleduje az s Casovym zpozdénim, protoze
je tieba pozorovani nejprve vyhodnotit. Pouziva se zejména tam, kde dochazi k ¢astému

kontaktu se zakaznikem.

2.3.3 Metody zamérené na budoucnost

2.3.3.1 Hodnoceni podle cilii (Management by Objectives, MBO)

Spociva v tom, ze kazdému pracovnikovi jsou stanoveny cile, kterych mé v hodnoticim
obdobi dosahnout a podle jejichz dosaZeni nebo nedosazeni je poté hodnocen®. Nutno
dodat, ze cile jsou stanoveny ve spolupraci s pracovnikem nebo si je zaméstnanci
stanovuji zcela sami se souhlasem nadfizené¢ho. Pro kazdé hodnotici obdobi je tieba
stanovit 3-5 cill, pficemz se obvykle 1-3 tykaji vykonu, 1-2 rozvoje potencialu a 1-2
profesniho chovani. Konkrétni pomér zavisi na charakteru prace/funkce, vysledcich

minulych obdobi apod.

Metoda je pouzivand zejména pro hodnoceni manazerti a specialisti a ma nasledujici
postup*:

o Stanoveni cili. Jadro MBO, nejprve je stanoven strategicky cil pro celou
organizaci, od kterého se odviji cile pro jednotlivé organizacni jednotky a tak dal
az po cile pro jednotlivé pracovniky. Cile musi byt SMART, tedy Specificke,
Meéfitelné, Akceptovatelné, Realistické (relevantni), Terminované.

o Stanoveni planu jak, bude cilii dosazeno.

o Vytvofeni podminek pro realizaci tohoto planu.

o Sebefizeni — motivace, znalost MBO a Usili pracovnik.
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o Kontrola plnéni cilti, kou¢ovani.

2.3.3.2 Psychodiagnostika (psychologické posouzeni resp. vySetieni pracovnikii)
Metoda zamétfena na minulost i na budoucnost. Pouziva se v ptipadech, kdy podniky
nemaji kdispozici pfili§ relevantnich informaci o svych zaméstnancich.
Psychodiagnostikou se rozumi kratkodobé posouzeni psychické zpiisobilosti a dalSich
osobnostnich predpokladii pracovnika, které umoziiuje postihnout:

o Vykonové charakteristiky osobnosti pracovnika.

o Sirsi osobnostni predpoklady pracovnika.

o Motivaéni charakteristiky osobnosti pracovnika.

Nejpouzivangj$i metodou jsou psychologické resp. psychodiagnostické testy.
I. testy vykonové
o testy inteligence
o testy znalosti a védomosti
o testy specialnich schopnosti (kreativnich, verbélnich, pamétovych,
koncentrace, apod.)
II.  testy osobnosti

o osobnostni dotazniky — k sebehodnoceni
o hodnotici Skaly — napt. sociogram
o projektivni testy — mapuji napt. odolnost vici stresu, temperament a

emocionalni charakteristiky

Na zaklad¢ vySe uvedenych udajti je poté formulovéana zprava, ktera shrnuje vysledky
psychologického posouzeni a navrhuje doporuceni. Tato zprava je predana vedoucimu

pracovnikovi, ktery uskutecni dalsi kroky.

2.3.3.3 Sebehodnoceni
Opét metoda orientovana na minulost i na budoucnost zaroven. Hlavnim pfinosem této
metody je aktivni zapojeni hodnoceného pracovnika do hodnoticiho procesu. PouZziva se

v ptipadé, Ze cilem hodnoceni je dalsi rozvoj sebe sama. Ztidka byva uzita samostatné,
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obvykle se kombinuje s n¢jakou dalsi metodou hodnoceni, napi. by mé¢la byt nedilnou

soucasti kazdého hodnoticiho rozhovoru.

3 ODMENOVANI

V piedchozi kapitole jiZ bylo uvedeno, Ze na hodnoceni zaméstnancii navazuje jednak
rozhodovani o dals$im vzdélavani a zvySovani odborné kvalifikace a pfedevSim potom
rozhodovani o odménovani pracovnik, protoze jak tika staré zndmé uslovi ,,0 penize
jde az na prvnim misté*. Stale také plati, ze mzda respektive odména za praci, ve vSech
svych forméch, je pro vétSinu pracovnikii hlavnim motiva¢nim a motivujicim faktorem.
personalni ¢innost navazujici na hodnoceni pracovni vykonnosti zaméstnanct a tzce
souvisejici s jejich pracovni motivaci, a proto bych chtél v nasledujici kapitole

problematiku odménovani podrobné&ji predstavit.

3.1 Pojeti, cile a sou¢asné trendy odménovani pracovniki

3.1.1 Pojeti odménovani

V zésad¢ rozliSujeme odmény vné&j$i a vnitini. Vnéj$i odmény jsou vSechny standardni
druhy odmén, jako napt. mzda, prémie, bonusy, ale tieba i pochvala. Odmény vnitini
souvisi se spokojenosti pracovnika s vykondvanou praci, s radosti, kterou mu jeho prace
piinasi apod.. Oba tyto typy odmén jsou vzijemné velmi Uzce provazany. Odmeény
poskytované zaméstnavatelem casto piina$i 1 vnitini uspokojeni zaméstnanci.
Organizace muze dost dobie ovlivnit oblast vnitiniho odménovani zaméstnance. Nutnou
podminkou je, aby své zaméstnance dostate¢né dobie znala, znala jeho schopnosti,
védéla, co ho motivuje k vykonu a jaké pracovni ukoly preferuje. Neméné dualezitymi
faktory, které vstupuji do hry, jsou napt. spravedlivy systém hodnoceni a odménovani

zaméstnancl nebo pracovni podminky obecné.
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3.1.2 Cile odménovani

Obecnym cilem odménovani zaméstnanct je podporovat dosazeni cilii organizace tim,

7e pomaha zabezpecit kvalifikovanou a motivovanou pracovni silu.

Hlavnim cilem odménovani je vytvoreni pfiméiené¢ho, spravedlivého a motivujiciho
systtmu odméiovani v organizaci. PficemZ pro kazdou organizaci bude takovy
optimalni systém odmeénovani odliSny, protoze ten musi vzdy respektovat specifika

kazdé organizace, musi ji byt ,,$ity na miru®.

3.2 Systém odménovani pracovniki

., Systéem odménovani vyjadruje, ceho si organizace ceni a kolik je za to pripravena
zaplatit. Je veden potrebou odmeénit spravné véci a tim vyslat spravné poselstvi o tom,

1

co je diilezité
3.2.1 Zéakladni otazky systému odménovani

Pti konstrukci podnikového systému odménovani musi jeho tvirci hledat odpoveéd’ na
ne¢kolik zdkladnich otazek. Odpovéd na tyto otazky potom zavisi jednak na
vnitropodnikovych faktorech, jako je napf. podnikova kultura nebo vzdé€lanostni
struktura zaméstnanci apod., stejn¢ jako na vnéjSich faktorech (nezaméstnanost,
minimalni mzda apod.). Nejprve je tfeba odpovédét na tii obecné nejzakladnéjsi
otazky®:

1) Co potiebuje organizace dosahnout svym systémem odmén? Odpovéd’ zni,
7e organizace si predevsim potfebuje vytvotit konkurenéni vyhodu pro ziskavani
pracovniki, ale zaroven si i udrzet pracovniky stavajici. Déle chce dosahovat
vysoké kvality a produktivity prace, tak aby byla konkurenceschopna na trhu.
Chce byt co mozna nejvice flexibilni a kreativni, neustale ptfichdzet s novymi

napady a feSenimi. A k tomu vSemu potiebuje schopné pracovniky.

" ARMSTRONG, M., Rizeni lidskych zdrojii, 2005, 789s.
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2)

3)

Jaky vyznam pro zaméstnance maji rizné moznosti odmén? Organizace
musi zjistit, které odmeény jeji zaméstnanci upiednostituji, poskytnout jim pokud
mozno co nejvetsi moznost vybéru. Obecné potiebuji zaméstnanci predevsSim
urcitou socialni jistotu, potfebuji zabezpecit uspokojovani potieb svych i své
rodiny. Chtéji vidét perspektivu do budoucnosti, chtéji dostavat spravedlivou
odménu imérnou vynaloZzenému pracovnimu uGsili a v neposledni fadé chtéji mit
moznost seberealizace a praci, ktera by je uspokojovala.

Které vnéjsi faktory ovliviiuji odménovani v organizaci? Hlavnim vnéj$im
faktorem pusobicim na odménovani je obecné situace na trhu prace — Uroven
nezaméstnanosti (ve stat¢ 1 vregionu), jeji struktura (vékova, oborova,
vzdélanostni), vySe primérné a minimalni mzdy apod. Dalsimi faktory jsou
napf. ekonomicka a socidlni politika vlady, Grovenl zdanéni, Zivotni styl nebo

vySe odmén u konkurenc¢nich spolecnosti.

3.2.2 Pozadavky na systém odménovani

Jaky by tedy mél byt ,optimalni“ systém odménovani? Mél by spliiovat predevsim

nasledujici pozadavky':

©)

o

Ptilakat potfebny pocet a potiebnou kvalitu uchazecti o zaméstnani v organizaci.

Stabilizovat zadouci pracovniky.

Odmeénovat pracovniky za jejich usili, dosazené vysledky, loajalitu, zkuSenost a
schopnosti.

V ziskovych organizacich napomoci k dosazeni konkurenceschopného postaveni
na trhu.

Byt zaméstnanci akceptovan.

Hrat pozitivni roli v motivaci pracovniki.

Byt v souladu s vetfejnymi zdjmy a pravnimi normami.

Slouzit jako stimul pro zvySovani kvalifikace a schopnosti pracovniki.

Regulovat naklady.

" ARMSTRONG, M., Rizeni lidskych zdrojii, 2005, 789s.
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o Byt administrativné efektivni.

3.2.3 Trendy v odménovani

V poslednich letech dochdzi ve vSech zemich ke zménam v systémech odménovani.

V téchto zménach lze vysledovat ur¢ité dlouhodobéjsi tendence’:

o Rostouci vyznam odménovani na zdklad€ znalosti a schopnosti zaméstnanci
nebo jejich rozvojového potencidlu.

o Rist vyznamu vykonového odménovani, opirajiciho se o systém fizeni vykonu a
dohodu o individualnich cilech zaméstnanci.

o Rozdilny podil a frekvence vyplaceni motivacni slozky mzdy v zavislosti na
vyznamu a postaveni pozice v hierarchii spole¢nosti.

o Rostouci vyznam roc¢ng, popi. pololetné vyplacenych odmén u vedoucich
zaméstnancl (manazertl) a u specialisti.

o Prechod od odménovani jednotlivei ke skupinovému respektive tymovému
odménovani.

o Rozsitovani tarifnich pasem.

o Individualizace zaméstnaneckych vyhod

3.3 Mzdové formy

., Ukolem mzdovych forem je mzdové ocenit vysledky prdace pracovnika, jeho vykon

v nejsirsim slova smyslu, véetné jeho pracovniho chovani. .

ol

Mzdové formy Ilze tfidit podle mnoha hledisek, znichz nejuzivangjSim je

pravdépodobné rozdé€leni na zékladni a pobidkové mzdové formy. V dal§im textu

uvadim pouze mzdové formy, které se vyskytuji ve spolecnosti Ceskomoravsky cement,

a.s., nastupnickd spolecnost. Zakladni mzdovou formou je ¢asovd mzda nebo plat,

" ARMSTRONG, M., Rizeni lidskych zdrojii, 2005, 789s.
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kdezto mezi pobidkové, nebo také vykonové, formy odménovani patii zejména mzda
ukolova a provizni. Pobidkové formy mezd se dale mohou d¢€lit na individudlni,
skupinové a podnikové, podle toho, zda je jejich piijemcem individualni pracovnik,

skupina (tym) pracovnikll nebo vSichni zaméstnanci podniku.

V praxi se vyskytuji obé formy samostatné, ale nejcastéji se setkdvame s kombinaci
obou vysSe zminénych druhli mezd, kdy pobidkové formy mzdy jsou nabizeny jako
dopln€k ke mzd¢ ¢asové. Timto se zaméstnavatelé snazi posilit vazbu odmény za praci

na vykon a tim co nejvice motivovat své pracovniky.

Pro efektivni fungovani pobidkového systému odménovani musi byt splnény dva
zékladni pozadavky':
o Spravedlivy a fungujici systém hodnoceni pracovniho vykonu pracovnik.
Pokud nebude vykon ptesné¢ a spravedlivé hodnocen, dojde ke ztraté
motivacniho u¢inku této mzdové formy.
o Pobidkové mzdové formy musi byt zaloZeny pouze a jenom na vykonu
pracovnikl. Musi byt vytvofen pobidkovy systém, ze kterého je jasné patrny
vztah vykon-odména. Pokud tomu tak nebude, zaméstnanci nebudou v tento

systém véfit a tento nebude nikdy efektivni.

3.3.1 Casova mzda

Je nejpouzivanéjsi mzdovou formou, tvoii obvykle zakladni a nejvétsi cast odmény
pracovnika, od ni se také ¢asto odviji vySe dodatecnych odmén v zavislosti na vykonu,
schopnostech a dovednostech. Jednotlivy druh ¢asové mzdy se 1i8i dle druhu
zamé&stnani, u délnickych profesi se obvykle pouziva hodinova nebo denni sazba, u

nedélnickych potom vétSinou mzda mésicni.

Na vysi zékladni penézni odmény za praci maji vliv jak vnitini tak vnéjsi faktory. Mezi
vnitini faktory patii zatazeni jednotlivych pracovnich mist do hierarchickych platovych

stupnic a platovych tfid prostfednictvim nékteré z metod hodnoceni prace nebo

" ARMSTRONG, M., Rizeni lidskych zdrojii, 2005, 789s.
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prostiednictvim kolektivniho vyjednavani s odbory. K vnéjSim faktorim potom fadime

sledovani platovych tarifti respektive tfid na mimopodnikovém trhu prace.

Jak jiz bylo zminéno vyse, byva zékladni ¢asova mzda doplnéna nékterou
z doplnkovych forem odménovani zamétenych na vykon pracovnika s cilem zvySeni

jeho pracovni motivace.

Mezi vyhody ¢asové mzdy patii zejména jeji jednoduchost, srozumitelnost pro
zaméstnance a administrativni nenarocnost. Pouziva se zejména tam, kde se povazuje za
nezadouci nebo nemozné uplatnéni pobidkového systému, tj. je vhodna ptedevsim pro
manudlni pracovniky, pro které predstavuje jistotu dobie predvidatelného a relativné

stabilniho vydélku.

3.3.2 Ukolova mzda

Ukolova mzda je nejpouzivangji a nejjednodussi forma pobidkové mzdy, nejvhodnéjsi
pro odménovani délnické prace, kdy délnici plni pfedem dané pracovni tikoly nebo je
jejich vykon stanoven piisluSnymi vykonovymi normami. Princip spo¢iva v tom, ze
pracovnik je odménovan za kazdou jednotku prace, kterou vykona (napt. 1 kus, 1
normohodina apod.), uréitou pfedem presné stanovenou &astkou. Ukolova mzdova

sazba miize byt stanovena:

o Na jednotku Casu, kdy se sazba za jednotku préce spocita jako podil hodinové
mzdové sazby a hodinové normy.

o Na kus, kdy se sazba za kus spocitd jako soucin celkového poctu
vyprodukovanych jednotek vykonu a sazby za 1 kus.

o Na normohodinu, kdy se tkolova mzda spocitd jako soucin poctu odvedenych

normohodin a pfislusné hodinové sazby.

Dale rozliSujeme tkolovou mzdu s rovnomérnym a diferencovanym pribéhem
zavislosti mzdy na vykonu. V ptipad¢ rovnomérného pribehu existuje pouze jedina
mzdova sazba pro vSechny urovné vykonu. U diferencovaného pribehu uz tomu tak

neni. Obvykle existuji obvykle dv¢ az tfi sazby, pticemz prvni standardni plati pro
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vSechny jednotky vykonu az do vySe normy (standardu), druhd vyssi sazba plati pro
vykony, které tuto normu piekroci a tfeti snizena sazba je pro vykony, které této normy

ani nedosahnou.

Kromé¢ vySe popsané individudlni tkolové mzdy, mlize byt stanovena i ukolovd mzda
kolektivni, ktera se uplatiuje predevsim tam, kde nelze presné stanovit individualni
vykon jedince. Tato je poté podle urcitého vnitiniho klice (napt. pocet odpracovanych

hodin), rozdé¢lena mezi jednotlivé ¢leny skupiny.

Ptedpokladem pro uplatiiovani ukolové mzdy je pfedevS§im moZznost piesné zjistit a
zkontrolovat mnozstvi odvedené prace jedince nebo skupiny (tj. mefit pracovni vykon)
a stanovit normy tohoto vykonu stejn¢ tak jako to, aby byl tento vykon pracovnikem

ovlivnitelny.

3.3.3 Podilova mzda

Uplatituje se u obchodnich ¢innosti €i sluzeb, kde 1ze vysledek ¢innosti kvantifikovat a
tento je jako takovy pracovnikem ovlivnitelny ®. PouZiva se pfi odmé&fovani napt.
obchodnich zéastupcti nebo zaméstnancti ve sluzbach, kdy je odména zcela nebo alespon
Castecné zavisla na prodaném mnozstvi. Podilovd mzda je urcena pevnou sazbou za
kazdou prodanou jednotku produkce nebo procentem z urc¢itého penézniho ukazatele
(napt. zisk, obrat, trzby). Vyhodou je ptimy vztah odmény k vykonu, velkou nevyhodou
miZze byt vliv faktor, které pracovnik nemtize ovlivnit (napt. lepsi nebo levnéjsi

vyrobek konkurence).

3.3.4 Prémie nebo bonus

Prémie jsou velmi pouzivanou formou vykonové mzdy. Byvaji poskytovany bud’to

k ¢asové nebo k ukolové mzdé a mohou mit jednorazovy nebo opakovany charakter.

Jednorazové prémie nebo mimotadné odmény (bonusy) slouzi jako odména za
mimofadny vykon zaméstnance, za vynikajici plnéni pracovnich ukold, za iniciativu
apod. K zakladnim druhtim patfi odmény za mimotfadné mnozstvi vyrobené produkce,

dosaZené uspory, nebo vyrazné zvyseni ukazatelti kvality produkce®. Jeji vySe neni, na
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rozdil od vykonové odmeény, pfesné stanovena. Pracovnik ani pfedem nevi, za co mlize
mimotadnou odménu dostat, a to znamena, ze tato je pro pracovniky méné motivujici a
tim padem 1 pro organizaci mén¢ efektivni. Prémie mize mit penézni i nepenézni

podobu.

Periodicky se opakujici prémie jsou jednoznacné¢ vazany na dosazeni nebo prekroceni
stanovenych cilii nebo ukazatelii. Kritéria jsou jasn¢ dana predem, stejn¢ tak ma prémie
piedem danou sazbu a vaze se k piedem stanovenému obdobi a okruhu zaméstnanci.
Druhy odmén jsou pfiblizné stejné jako u prémii jednorazovych. Prémie mohou byt
individualni nebo skupinové (kolektivni). V ptipadé skupinovych by méla byt stanovena

pravidla pro jejich rozdéleni.

3.3.5 Podily na zisku (Gainsharing)

Tato forma vykonové odmény za praci spociva v rozdé€leni ¢asti zisku spolecnosti mezi
zaméstnance jako dopln€k jejich mzdy. Obvykle je stanoveno urcité pevné procento
zisku, ktery bude kazdoro¢né rozdélen mezi zaméstnance pod podminkou, Ze bude
dosazeno urcité minimalni vyse zisku nebo Ze bude zisk vyssi nez planovany apod. Pi

vyuziti této formy odménovani je tfeba stanovit zejména:

o Okruh zaméstnancu, ktefi se na zisku budou podilet.
o Zpusob rozdéleni ¢astky mezi zaméestnance.

o Formu poskytnuti ucasti (hotovost, akcie, stavebni spotfeni, apod.)

o Termin pfiznani Gcasti.

Potencialni nevyhodou je, Ze primérny zaméstnanec si nemusi uvédomovat ptimy vztah
mezi svym individudlnim vykonem a vykonem celé spole¢nosti, ¢imz zanikd motivacni

smysl této formy odménovani.

3.3.6 Osobni ohodnoceni

Osobni ohodnoceni neboli osobni piiplatek se pouziva k ohodnoceni naro¢nosti prace a
dlouhodobé¢ dosahovanych vysledkl prace pracovniki. Je stanovovano pfimym

nadfizenym podle kvality prace, schopnosti a dovednosti dané¢ho pracovnika vzdy pfi
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periodickém formalnim hodnoceni pracovnika. Jeho velikost je ddna procentem

zékladniho platu.

3.3.7 Tantiémy

Zvlastni druh odmény poskytovany obvykle vrcholovému managementu spole¢nosti —
piedstavenstvu a dozorci radé. Jeji vySe byva odvozovana procentem ze zisku podniku,
popf. miiZe byt stanovena i1 v absolutnim vyjadieni. Obdobn¢ jako zamé&stnanecké akcie
miZe byt tantiéma diferencovana napt. podle funkéniho zatfazeni, ro¢niho platu, délky

pracovniho poméru nebo rozsahu odpovédnosti.

3.3.8 Dodatkové formy odménovani

Kromé vyse uvedenych forem odménovani zameéstnancti poskytuji podniky, dobrovolné
nebo ze zakona, celou fadu dalSich odmén. Ty mohou byt jednordzové nebo periodické,
poskytované vSem nebo jen vybranym skupinam zaméstnanct apod. Nékteré z nich se

piekryvaji s tzv. zaméstnaneckymi vyhodami. Jde zejména’:

* 13.a 14. plat, pfispévky na dovolenou a k Vanoctim.

*  Odmeény k pracovnimu nebo Zivotnimu jubileu, vérnostni prémie.

» Priiplatky (za préci prescas, o vikendu a o svatcich, v noci, za praci v rizikovém
prostedi, za vedeni, na dopravu a ubytovani apod.).

* Naborovy ptispevek.

*  Odmeény za nizkou nebo nulovou absenci.

3.4 Zaméstnanecké vyhody

Zameéstnanecké vyhody (ZV) jsou specifické formy odmén, které organizace poskytuje
svym zamé&stnancim pouze za to, Ze jsou jejimi zaméstnanci®. Obvykle nebyvaji vazany
na pracovni vykon pracovnika, piihlizi se k funkci pracovnika v organizaci, jeho
postaveni v podnikové hierarchii, k zdsluham pracovnika nebo k délce jeho zaméstnani

Vv organizaci.
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Jasnou nevyhodu ZV je to, Ze nemaji piimy motivacni uCinek, protoze jejich
poskytovani neni nijak vazano na vykon zaméstnanct. Tento efekt je jesté zesilen,
pokud jsou navic poskytovany plosn€¢ vSem zaméstnanctim, znichz mnozi o tyto

vyhody ani nestoji.

Mezi vyhody ZV lze naopak zatradit to, Ze zlepSuji povést a konkurenceschopnost
podniku na trhu prace, ¢imz usnadnuji nabor novych zaméstnanct stejné€, jako omezuji
nespokojenost a fluktuaci téch stavajicich. Ptispivaji ke zlepSeni zaméstnaneckych

vztahl a podporuji loajalitu k zaméstnavateli.

K nejobvyklejsim formdm zaméstnaneckych vyhod v CR patii stravovani zaméstnancii
za zvyhodnénou cenu formou stravenek nebo piispévku na stravovani v podnikové
jidelné, které poskytuje zhruba 96% zaméstnavateli. Dale je to v 80% podnikil
zajiStovani spolecenskych, sportovnich a kulturnich akci pro zaméstnance, poskytovani
nadstandardni délky dovolené (75%), nasleduje penzijni pojisténi, resp. pfipojisténi,

vvvvv

podnikové penzijni systémy.
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B Prakticka cast

1 Charakteristika spoleCnosti

Spole¢nost Amal Ambulanc s.r.o. vznikla 11. listopadu 1997. Zakladateli této
spole¢nosti byli dva spolecnici, z nichz jeden se rozhodl vydat vlastni cestou a jiz ve
spole¢nosti nepusobi. Jediny spole¢nik je také jednatelem spoleCnosti. Hlavnimi

piredméty Cinnosti jsou:

* provozovani nestatnich zdravotnickych zafizeni v rozsahu: 1ékai'ska sluzba prvni

pomoci formou jeji mobilni ¢asti a navstévni sluzba nemocnych,
* vSeobecné I€kafstvi, ¢innost praktického 1ékare pro dospélé
* Skolici ¢innost
* ubytovaci sluzby
» zprostfedkovatelska ¢innost

* ckonomické a organizacni poradenstvi

koupé zbozi za ucelem jeho dalSiho prodeje a prodej

Spole¢nost Amal Ambulanc ptisobi na izemi Republiky Kazachstan v oblasti
poskytovani zdravotnich a lékatskych sluzeb. Centrem ¢innosti spole¢nosti je mésto
Aksaj v zépadni oblasti Kazachstanu, pobliZ jednoho z nejvétsich nalezist’ plynu —
Karacaganak. Pfi rozloze pies 280 km? toto nalezist€ obsahuje pies 1,2 miliardy tun

ropy a kondenzatu a pies 1,35 bilionu m? plynu.

Zdravotnické zatizeni Ambulanc se nachazi na uzemi byvalé ¢eské ubytovaci zakladny

s kapacitou cca 800 osob, lezici v bezprostfedni blizkosti mésta Aksaj. V soucasné dobé
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je tato zdkladna vyuzivana pro ubytovani pracovnikii t€zatrskych spole¢nosti pisobicich

na lokalité¢ Karacaganak. Od samotného nalezisté€ je zdkladna vzdalena cca 25 km.

Firma provozuje nestatni zdravotnické zatizeni a je zaroven majitelem veskerych licenci
potiebnych pro provoz takového zdravotnického zatizeni. Plivodné slouzilo
zdravotnické zatizeni jako stfedisko rychlé zachranné sluzby. Za Iéta své Cinnosti se
vSak pfeménilo ve zdravotnické poliklinické zatizeni; piesto poskytovani neodkladné

rychlé Iékaiské pomoci zlstava jednou ze zakladnich Cinnosti spole¢nosti.

V soucasné dobé€ pracuje ve firm¢ 54 zaméstnancti. Mezi nimi je 16 vysoce
kvalifikovanych mistnich 1ékait a 14 ¢lenti sttedniho zdravotnického personalu.
Dalsimi zaméstnanci jsou zahrani¢ni zdravotnicti odbornici s pracovnimi zkuSenostmi
z celé Evropy. Vlastni certifikaty ekvivalence a vSichni specialisté ovladaji cizi jazyky.

(mistni zaméstnanci mluvi kazassky, rusky a anglicky, zahrani¢ni pak rusky a anglicky)
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1.1 Hlavni ¢innosti

Spolecnost poskytuje zdravotnické sluzby v oblastech: bézné dispenzarni zdravotni péce
v rozsahu pracovni néplné obvodniho lékare, Iékatska pohotovostni navstévni sluzba,

nepretrzita zdravotni zachranna sluzba, doplitkové sluzby zdravotni pée o nemocné.

Bézna dispenzarni zdravotni péce v rozsahu naplné obvodniho Iékaie zahrnuje:

- lékatské prohlidky — preventivni, pro ziskdni odborné kvalifikace, pro ziskani
fidi¢ského opravnéni, pti nastupu do zamestnani, pti praci ve skodlivém prostredi,
pravidelné 1€katské prohlidky zaméstnancii

- standardni diagnostika

- standardni farmakoterapie

- oSetfovatelska péce I€kare internisty (vCetné diagnostiky a terapie vnitinich chorob)
- provadéni mensich chirurgickych zakrokd, fixace zlomenin,

- zakladni laboratorni vysetieni

- biochemicka a imunologické laboratorni vySetfeni

Lékaiska pohotovostni ndvstévni sluzba zahrnuje:

- doprava I€kate s vybavenim pro navstévni sluzbu k pacientovi referencnim Iékatskym

vozidlem

- Iékatska péce vcetné poskytnuti zakladni farmakoterapie pii navstéve lékare u pacienta
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Dopliikové sluzby zdravotni péée o nemocné a ranéné:

- hospitalizace pacienta na lizkové jednotce ve zdravotnickém zatfizeni za Gcelem
kratkodobé observace do doby stabilizace pacientova stavu, nasledované propusténim
pacienta do domaci péce nebo do doby predani pacienta asisten¢ni sluzb¢ k transportu

do zemé¢ ptvodu za tcelem dalsi 1écby.

- transport pacienta vrtulnikem z mista primarniho zasahu nebo sekundéarni transport

pacienta z heliportu Amal Ambulanc na letisté k letadlu asisten¢ni sluzby

- lékatsky doprovod pacienta na komercénich leteckych linkach
- pé€e o zemielého véetné provedeni pravnich a celnich tkona
- zaji$téni transportu zemielého do zemé plivodu

- Skoleni prvni pomoci

- zdravotnické zdsobovani pracovist a nalezist

- zdravotnicky dozor a asistence pii vykonavani zvlast’ nebezpecnych praci

1.2 Zachranna sluzba

Amal Ambulanc disponuje dvéma vozy zdravotnické zachranné sluzby, které jsou
vybaveny podle evropskych standardl. Zachrannd sluzba je v provozu nepfetrzité. Po
obdrzeni tisnové vyzvy vyjizdi vozidlo zadchranné sluzby k postizenému do 2 minut ve
dne a do 3 minut v no¢nich hodinach. Po oSetfeni v terénu posadka transportuje pacienta
do zdravotnického zafizeni Ambulanc, v pfipadé nutnosti vykonani urgentniho
chirurgického zakroku do oblastni nemocnice v Uralsku (Kazachstan) nebo k letadlu

asisten¢ni sluzby na letisté v Uralsku nebo Orenburgu (Ruska Federace).

Pro zajisténi specializované zdravotnické péce navazujici na péci poskytnutou ve
zdravotnickém zafizeni uzaviela spolecnost smlouvy s vybranymi zdravotnickymi
zafizenimi v oblasti, konkrétné¢ s Oblastni nemocnici v Uralsku a se statni nemocnici
v Orenburgu. Pro ptipad nutnosti leteckého transportu pacienta jsou uzavieny smlouvy

s letisti v Uralsku a Orenburgu, k dispozici jsou vrtulniky pro piepravu pacientt.
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1.3 Organizacni struktura spole¢nosti

Zakladni organizacni struktura spolec¢nosti.

Asistentka

Reditel
Admllnlstratlv Zachr:anna Poliklinika
ni odd. sluzba
Otorynolaryn
, golog
Ucetni Paramedici — Lékari
Vedouci
l&karny Opthalmolog
Dermatolog
] Urolog
— Gynekolog
—1  Chirurg
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Reditel 1

Lékar 20
Sestry 20
Magistra 1
lékarny

Ridi¢ 2

Paramedik 5

Asistentka 2
Ucetni 1
Uklize¢ka 2

Tabulka ¢. 3 Pocty zaméstnanci podle jednotlivych pracovnich pozic ve zdravotnim stiedisku, zdroj:

autor

1.4 Charakteristika pracovnich mist a povinnosti zaméstnanci

Zde uvadim strunou charakteristikou pracovnich pozic na zaklad¢ rozhovori se

zaméstnanci a jejich nadfizenymi.
1.4.1 Lékar

Lékar ptimo fidi ¢innost zdravotni sestry ve své ordinaci, peclivé vede zdravotnickou
dokumentaci a spolupodili se na piipravé podkladi pro fakturaci, zabezpecuje
koordinaci pozadavkli na materidlni zabezpeceni — Iéky a zdravotni materidl — ve
spolupraci s paramedikem. Dale aktivné peCuje o zdravi zaregistrovanych pracovnik,
zaméeiuje se predevSim na 1éCebné preventivni péci, provadi zakladni vySetieni a
oSetfeni, zékladni diferencialni diagnostiku a urcuje, kterd onemocnéni miize 1é¢it sam,
a kterd vyzaduji konzilidrni vySetfeni. Dale urcuje, které pacienty je nutno predat do

péce jinych odbornikl a které je nutno hospitalizovat.
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Lékat dale vykonavd povinné preventivni prohlidky a dodrzuje zéasady tucelné
farmakoterapie. Pfi podezieni na nemoc zpovolani, nebo primyslovou otravu je
povinen odeslat nemocného na piislusné oddéleni nemoci zpovolani do jedné
z nasmlouvanych nemocnic. Posuzuje zdravotni zplsobilost k praci a rozhoduje o
docasné pracovni neschopnosti. Provadi a organizuje navstévni sluzbu, a to jak na
vyzadani, tak 1 z vlastni iniciativy. Provadi a fidi zdravotnickou sluzbu rychlé pomoci.
Vystavuje 1ékaiské posudky a provadi prohlidky zemielych. Samoziejmosti je vydej
1€ki, dodrzovani bezpecnosti prace, pouzivani ochrannych pomicek a prostfedki.
Lékati na stfedisku také musi spolupracovat s lékaii zahrani¢nich firem v rozsahu
smluvnich vztahi a dodrzuji povinnou mlcenlivost o skuteCnostech, o kterych se

dozvedeli v souvislosti s vykonem svého povolani.

1.4.2 Paramedik

Paramedik se spolupodili na vykonu oSetfovatelské péce o nemocné a ranéné pacienty
na oSetfovné. Spolecné¢ s lékafem se podili na oSetfovani tézce ranénych a vazné

nemocnych pacientil, podili se na resuscitacni pé€i v terénu 1 prostorach oSetfovny.

Dale zodpovida za tadné vedeni dokumentace spojené s jeho pracovni néplni, jako je
vedeni eviden¢ni knihy nemocnych, vedeni knihy ptijmi ke zdanéni, eviduje piijaté a
vydané léky a zdravotnicky material. Vede provozni denik zdravotnich pfistroji a
technickou dokumentaci zdravotnich pomicek. Zodpovidd za zdravotnickou c¢ast
mobilnich jednotek (zdravotnicky prostor sanity), dba na Ccistotu a dodrzovani
hygienicko—epidemiologickych podminek ve zdravotnickych zastavbach mobilnich
jednotek, jeho povinnosti je doplnéni 1€¢iv, zdravotniho materidlu a zdravotnich
pomtucek dle expiracnich cykll, vznasi pozadavky na vybavovani vozi zdravotnimi
pfistroji. Kontroluje také mnozstvi O, ve voze, provadi béznou technickou kontrolu
vozu, fadn¢€ vypisuje provozni denik vozl. Zodpovidd za sklad materidlu pro ptipad
hromadného nestésti. V piipadé¢ nasazeni v mobilni jednotce dodrzuje podminky

radioprovozu dle smérnic. Ridi se pokyny hlavniho radiooperatora radiové sité.

Dodrzuje zésady zdravotnické etiky, zachovava zdravotnické tajemstvi a dba na fadné
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vystupovani ve vztahu k pacientim. Zaucuje zdravotnicky personal v oblasti pouzivani

zdravotnickych pfistroj, u kterych absolvoval odborné Skoleni.

1.5 Analyza soucasné situace

1.5.1 Mistni zaméstnanci

Na stiedisku pracuji mistni zaméstnanci v nékolika profesich — odborni 1ékati, hlavni
sestra, sestry, zamé&stnanci laboratofe a lékdrny, fidici, uklizecky a né&kolik externich
odbornych I€katii — konzultantii. Oficialni pracovni doba na zdravotnim stedisku je od
8.00 do 17.00 hod, pohotovost mé od 17.00 do 8.00 jeden zaméstnanec laboratoie pro
pfipad, Ze je potieba akutn¢ provést rozbor krve apod. Pochopitelné uklizecky pracuji i
mimo oteviraci dobu stfediska. Dale je nepietrzité k dispozici jeden fidi¢, ktery po
piedchozi domluvé vyfizuje neodkladné zalezitosti, kdy je tfeba transportovat néco
nebo nékoho (ne pacienta). Lékari, ktefi jsou v pohotovosti 24 hod. denné v piipade
vyjezdu k nemocnému nebo zranénému maji fixni plat bez jakychkoliv motivacnich
slozek ¢1 odmén za praci v noci €i pres€as. V praxi to znamena, ze pokud naptiklad
v prub¢hu tydne maji tito 1ékaii pet nocnich vyjezdi k pacientim ¢i zranénym, na jejich
odménéni se to nijak neprojevi. VSichni tito zaméstnanci pracuji za fixni plat, dle své
pracovni smlouvy, protoze takto je to v Kazachstdnu obvyklé. Takze nemaji zddnou
motivaéni slozku mzdy nebo odménu za praci pres Cas. 1 pifesto plat mistnich
zaméstnancu stiediska vyrazné prevysuje platy obvyklé v této oblasti. V takové situaci
by se dalo pfedpokladat, ze vyse platu bude dostate¢nou motivaci k odvadéni co
nejlepsi prace. Bohuzel pracovni mentalita mistnich zaméstnanci je specificka v tom, ze
nejsou zvykli uvazovat v delSim ¢asovém horizontu, co se zaméstnani tyc¢e. Skute€nost,
ze vdané chvili maji urité zaméstnani s urCitym platem, je pro né nejzasadnéjsi.
Uvazovani o tom, co by méli d€lat pro to, aby si tuto praci udrzeli dlouhodobé¢, ptipadné
aby si zaslouzili zvySeni platu, zkratka neni soucasti jejich pracovni mentality. Pficiny
této skuteCnosti mizeme hledat jak v kulturni oblasti (Kazachstdn je prevazné

muslimska zem¢), tak 1 v historické zkusSenosti, kdy byl Kazachstan soucasti Sovétského
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svazu a tudiz zcela ovladan zmoskevského centra, které bylo plné pod vlivem
socialismu a komunismu. Pfestoze jiz zhruba 15 let v zemi funguje jista forma
kapitalismu (avsak zcela odliSného od zapadniho vyznamu tohoto slova), mentalita lidi

se nezméni v pribehu jediné generace.

Dal$im divodem minimalni pracovni motivace zaméstnancu je, kromé vyse uvedeného,
také skutecnost, Ze v dané oblasti je nedostatek odborniki, ktefi spliuji podminky pro
praci v mezinarodnim prostiedi zdravotniho stfediska Ambulanc, ¢ehoz jsou si stavajici

zameéstnanci Ambulanc dobfe védomi.

V pribéhu mého pobytu jsem se také setkala stim, Ze néktery ze zaméstnancl se
dostavil do prace pod vlivem alkoholu nebo dokonce pil pfimo v pracovni dobé. I tato
skute¢nost se da odiivodnit stejnymi divody jako jsou uvedeny v pfedchozim odstavci,
navic konzumace alkoholu je pfirozenou soucasti mistni kultury v daleko vétSim

méfitku nez je to bézné v zapadnich zemich.

Problémy mezi zaméstnanci a predevSim pii komunikaci s pacienty zplisobuje jazykova
bariéra. VéEtSina mistnich zaméstnanci hovoii pouze rusky a kazassky pficemz vétSina
pacientl jsou cizinci, kteti hovoii pievazné anglicky, pfipadné jinou evropskou feci.
Pokud osettujici 1ékat nebo sestra nedokaze s pacientem komunikovat, je nutné piivolat
zaméstnance s odpovidajici jazykovou vybavou. V dasledku této skuteCnosti miize
dochazet k nepfiméfenému prodlouzeni doby oSetfeni, coz negativné piisobi jak na
oSetfovaného pacienta, tak 1 na ostatni pacienty c¢ekajici na oSetfeni, nemluvé o nizké
efektivité prace a nizké profesionalité v oCich pacientd. V nékterych ptipadech jsem
byla svédkem situace, kdy doSlo i ke konfliktu mezi oSetfujicim a tlumocicim
zaméstnancem. Bud'to byla prekazkou efektivniho vyieSeni problému osobni antipatie
mezi zaméstnanci, nebo §lo o profesni otazku, kdy naptiklad odborny Iékat potfeboval

jazykovou pomoc a k dispozici byl pouze Clen stfedniho lékatského persondlu (napf.

kardiolog musel vyuzit pomoci od sestry).
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1.5.2 Zaméstnanci z Ceské republiky

Na stiedisku Ambulanc pracuji rovnéz zaméstnanci z Ceské republiky. Vsichni jsou
vysokoSkolsky vzdélani 1€kafi ¢i paramedici. V minulosti zde pusobili pouze v rdmci
dohody o provedeni prace vétSinou na 65 dnl (kvili zjednoduseni administrativy
s ohledem na zakony a pfedpisy Republiky Kazachstan). Dnesni praxe je takova, ze
vSichni lékafi a paramedici maji ro¢ni pracovni vizum a pracovni smlouvy se uzaviraji
na dobu ur¢itou tj. na jeden rok. V pracovni smlouveé maji také stanoveny sviij fixni plat
plus maji narok na diety pfi pobytu v zahrani¢i. Vysi diet upravuje zékonik préce.
V ptipadé Republiky Kazachstan je to 45 eur za den pobytu. Stejn¢ jako v piipade
mistnich zamé&stnancii neexistuje motivacni slozka mzdy a pfiplatek za praci piescas.

Odmeéna uvedena ve smlouvé je tudiz neménna.

I vpfipadé ceskych zaméstnancl je problémem jazykova bariéra. VétSina hovoti
anglicky a/nebo rusky. I tak mize dochazet k obdobnym situacim jaké jsem popsala

v piedchozi kapitole, s obdobnymi disledky.

Dals§im problémem u Ceskych zaméstnanci Ambulanc je nejasné vymezeni povinnosti
zam&stnancl vyplyvajici zjejich pracovnich smluv a instrukénich listd. Prace na
stfedisku a v daném prostiedi je natolik specifickd, ze je nemozné vytvofit konecny
seznam povinnosti pro zaméstnance. Od Ceskych zaméstnanci se ofekavd vyrazna
flexibilita pfi feSeni nenadalych situaci. U nekterych jednotlivct se v souvislosti s timto
pozadavkem vyskytly nepfekonatelné problémy, kdy tito lidé odmitali vykonat urcité

ukony s odvolanim na znéni smlouvy a instrukéniho listu.

Spoleénym problémem pro vSechny zaméstnance je nedostatecnd komunikace mezi
zaméestnancem a zaméstnavatelem, a to jak pii bézném vykonu povolani tak 1 pii feSeni
nepiedvidatelnych situaci. I zde je podle mne nejvétsi chyba na strané majitele firmy,
ktery nekomunikuje své cile, pozadavky a vibec celou firemni strategii svym
zaméstnancim. Kvili tomu vznikaji konflikty mezi zaméstnanci a zaméstnavatelem.
S timto také souvisi nevhodné chovani a jednani majitele firmy, kdy dochazi k situacim
pfi kterych ma majitel tendenci zasahovat do profesionalni prace 1€kait a paramediki,

zpochybiiuje zavéry ¢i postupy odbornikill, coz pochopitelné neptispiva ke spokojenosti
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zamé&stnancu a také dochazi ke snizovani autority 1ékatti pfed ostatnimi zaméstnanci a

pacienty.

Poslednim a ne nedtlezitym problémem je nedodrzovéni vyplatnich terminti coz vede
k nespokojenosti zamé&stnanct a ke ztrat¢ dodavatelii 1ékarského materidlu. V ptipadé
zaméstnancl to vede k odmitnuti dalsi spoluprace ¢imz se firma dostava do problému,
kdy musi vynalozit dals$i prostfedky k nalezeni novych zaméstnanci a totéz plati 1

v ptipad¢ dodavatelt.

1.5.3 Zhodnoceni sou¢asného stavu

Z vyse uvedené¢ho vyplyva, Ze soucasna situace ve spoleCnosti Ambulanc je
neuspokojiva jak z pohledu zaméstnanct, pacientli i majitele. Z pohledu mé analyzy ve
firmé neexistuje systém hodnoceni zaméstnanct. Nejzavaznéjsim problémem dle mého
je nevyjasnéni povinnosti zaméstnancti, nedostate¢na moznost zvySovani kvalifikace,
pouze fixni plat bez motivacni slozky, nevhodné jednani majitele firmy a nedodrZeni

vyplatnich termint.

Hlavni problémy:

* pouze fixni plat bez motivacni slozky

» alkohol na pracovisti

* jazykova bariéra

* chyby v komunikaci mezi zaméstnanci a zaméstnavatelem

* nedodrZeni vyplatnich termint

Déle provedu dotaznikové Setfeni u zaméstnancii a na zaklad¢ toho navrhnu systém

hodnoceni zaméstnancli pro firmu Ambulanc.
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Z dotaznikového Setfeni provedeného v mésici fijnu 2009 mezi vSemi kazasskymi i
Ceskymi zaméstnanci se mi vratilo 45 vyplnénych dotaznikli, coz odpovida 83%
pracovnikiim. Tento pocet je dosti vysoky, a proto budu klast diiraz na dotaznikové

Setreni.

1.6 Vyhodnoceni dotaznikového Setieni

Z dotaznikového Setfeni provedeného v mésici fijnu 2009 mezi vSemi kazasskymi i
Ceskymi zaméstnanci se mi vratilo 45 vyplnénych dotaznikli, coz odpovida 83%
pracovnikiim. Tento pocet je dosti vysoky, a proto budu klast diraz na dotaznikové

Setreni.

I. Cast

V tivodni c¢asti dotazniku jsem se ptala na vSeobecné otazky tykajici se pracovniho

zatazeni, véku zaméstnancu ¢i délky pracovniho poméru.

Slozeni respondenti dle pracovnich pozic:

Lékar 20| 45,00%
Sestra 18| 40,00%
Paramedik 51 11,00%
Ridi¢ 2| 4,00%

Z celkového poctu vyplnénych dotaznikl se zGi€astnilo Setfeni 42% Zen a 58% muzi.

Nejvice zaméstnanct je ve vekové skupiné od 36-50 let a to 65% zaméstnancti, 35%
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zaméstnanci  je ve  skupiné

18-35

let

jak  ukazuje

O Lékari

|l Qnetry

O Paramedici

18 - 35 let 36 - 50 let

Graf ¢.1 Rozlozeni vékovych skupin, Zdroj autor

nasledujici

graf.

Pocet zaméstnancti pracujicich ve firmé vice nez 6 let je vice nez 50% a 3 a vice let

pracuje ve firme 27% zaméstnanct, coZ je diikaz toho, Ze si zaméstnanci snazi praci ve

firmé udrZet, jednim z faktoru je urcité skuteCnost, Ze firma poskytuje v této oblasti

nadstandardni platové podminky.

Pocet

let Pocet zaméstnanctl | %
1az3 10 22
3az6 12 27
6 a vice 23| 51

Tab. ¢ 4. Délka pracovniho poméru zaméstnanct
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Na otazku zda jsou zaméstnanci spokojeni se stdvajicim systémem odmén odpoveédélo
40% dotézanych ano a 60% ne. U otazky zda je pro zaméstnance vedle financni odmény
dilezitd i nefinanéni odména odpovédélo ano 38% pracovnikl a 62% odpovédélo, Ze

nefinanéni odména neni dulezita.

Vzhledem k tomu, Ze firma nenabizi zddné zaméstnanecké vyhody, zstala tato otdzka
bez odpovédi u vSech dotdzanych. Velmi mne ale piekvapily odpovédi u posledni
otazky, kde méli zaméstnanci zakrouzkovat, o které zaméstnanecké vyhody by méli
zajem. Nejvice zadany byl tyden dovolené navic a pfispévek na volnocasové aktivity.
Naopak ani jeden zaméstnanec neprojevil zdjem o pfispévek na Zzivotni pojisténi.

Vysledky zobrazuje nasledujici graf.

Prispévek na
vol.¢as ;19

Dovolena; 27

||:| Dovolena B Staze O Prispévek navol.¢as |

Graf ¢. 2 Zaméstnanecké vyhody (zaméstnanci si mohly vybrat dvé vyhody)
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IL. Cast

Druha ¢ast dotazniku slouzi ke zjiSténi nadzoru pracovnikli na mzdovy systém a systém
hodnoceni ve firm¢. Vysledky jsem se rozhodla ukazat na vysecovych grafech pro lepsi

ptehlednost.

Otazka ¢. 1 Systém odménovani je jasny a srozumitelny

Pocet
zaméstnancu;
Nevim ; 44%

Pocet
zaméstnancu;
Ano; 36%

Pocet
zaméstnancu;
Ne; 20%

O Ano B Ne O Nevim

Graf ¢. 3 Vyhodnoceni otazky ¢.1

Soucasny systém odménovéani ve firmé je jasny jen 36% pracovnikd, 20% s timto

nesouhlasi a 44% neumi odpoveédét.
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Otazka ¢. 2 Mij plat mé priméiené odménuje za miij pFinos spole¢nosti

Pocet
zaméstnancu;
Nevim ; 31%

Pocet
zaméstnancu;
Ano; 18%

Pocet
zaméstnancu; Ne;
51%

O Ano H Ne O Nevim

Graf ¢. 4 Vyhodnoceni otazky ¢.2

51 % pracovnikt si nemysli, ze je jejich plat pfiméfené odménuje za jejich piinos

spole¢nosti, pouze 18% pracovnikl si mysli, Ze ano a 31% neumi odpovédeét.

Otazka ¢. 3 Kritéria pro stanovovani mého platu jsou spravedliva

Pocet
zaméstnancu;
Nevim ; 49%

Pocet
zaméstnancu;
Ano; 18%

Pocet
zaméstnancl; Ne;
33%

O Ano B Ne O Nevim

Graf ¢. 5 Vyhodnoceni otazky ¢.3
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Kritéria pro stanoveni mzdy jsou spravedliva jen pro 18% pracovnikd, 33% s timto

nesouhlasi.

Otdzka ¢. 4 Platové sazby v podniku neodpovidaji irovnim odpovédnosti

Pocet zaméstnancu;
Nevim ; 36%

Pocet zaméstnancl;
Ano; 29%

Pocet zaméstnancu;
Ne; 35%

O Ano E Ne O Nevim

Graf ¢. 6 Vyhodnoceni otazky ¢.4

Pro 35% zaméstnancu platové sazby v podniku neodpovidaji urovni odpovédnosti,

29% mysli, Ze ano.
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Otazka ¢. 5 Vysoce schopni pracovnici by méli byt placeni lépe, neZ méné schopni

pracovnici.
Pocet
zaméstnancu;
Nevim ; 22%
Pocet
Pocet zaméstnancu;
zaméstnanci; Ne; Ano; 33%
45%

O Ano B Ne O Nevim

Graf ¢. 7 Vyhodnoceni otazky ¢€.5

- 45% pracovnikll si mysli, Ze vysoce schopni pracovnici by nemély byt 1épe

placeni nez méné schopni pracovnici a naopak 33% si mysli, Ze ano.
Otazka ¢. 6 Systém odménovani je Spatny a je ti‘eba jej revidovat

Pocet
zaméstnancu;
Nevim ;11%

Pocet
zam éstnancu; Ne;
33%

Pocet
zaméstnancu;
Ano; 56%

O Ano B Ne O Nevim

Graf ¢. 8 Vyhodnoceni otazky ¢.6



Celkem 56% zaméstnancu si mysli, ze systém odménovani je tieba revidovat, 33%

s timto nesouhlasi.

Otdzka ¢. 7 Soucasny systém odménovani povzbuzuje k lepSimu vykonu

Pocet
zaméstnancu;
Nevim ; 29%
Pocet
l zam éstnancu;
Ano; 16%

Pocet
zaméstnancl; Ne;
55%

O Ano H Ne O Nevim

Graf ¢. 9 Vyhodnoceni otazky ¢.7

4

Soucasny systém odmeénovani povzbuzuje k vy$§imu vykonu jen 16% zaméstnancu a

55% pracovnikl nepovzbuzuje k vy$$imu vykonu.

Otazka ¢. 8 Od svého manaZera dostavam dobrou zpétnou vazbu na sviij vykon

Pocet
zaméstnancl;
Nevim ; 18%
Pocet
zaméstnancl;
Ano; 11%

Pocet
zaméstnancu;
Ne; 71%

O Ano B Ne O Nevim

Graf ¢. 10 Vyhodnoceni otazky ¢.8
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Od svého vedouciho (manazera) nedostava dostate¢nou zpétnou vazbu na svij vykon

71% pracovnikl a pouze 11% odpovédélo, ze mé dostatecnou zpétnou vazbu.

Otdzka ¢. 9 Hodnotici rozhovory mé motivuji

Pocet
zaméstnancl;
Nevim ;11%

Pocet
zaméstnancl; Ne;
38%

Pocet
zaméstnancu;
Ano; 51%

0O Ano B Ne O Nevim

Graf ¢. 11 Vyhodnoceni otazky ¢.9

Od svého vedouciho (manaZera) nedostava dostateCnou zpétnou vazbu na sviij vykon

71% pracovnikl a pouze 11% odpovédélo, ze mé dostatecnou zpétnou vazbu.

70



Otazka ¢. 10 Proces stanovovani cilii a posuzovani vysledkii je spravedlivy

Pocet
zaméstnancu;
Nevim ; 18%

Pocet
zaméstnancu;
Ano; 13%

Pocet
zaméstnancu; Ne;
69%

O Ano B Ne O Nevim

Graf ¢. 12 Vyhodnoceni otazky ¢.10

69% zaméstnancu si mysli, Ze proces stanoveni cili a posuzovani vysledki neni

spravedlivy,18% nevi.

Otazka ¢. 11 Hodnoceni pracovniho vykonu jasné ukazuje, jaké dalSi vzdélavani
bych potreboval

Pocet
zaméstnancu;
Nevim ; 27%

Pocet
zaméstnancu;
Ano; 29%

Pocet
zaméstnancu; Ne;
44%

O Ano B Ne O Nevim

Graf ¢. 13 Vyhodnoceni otazky ¢.11
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44% zaméstnanctu odpovédélo, ze hodnoceni pracovniho vykonu jim neukazuje, jaké

dalsi vzdélavani potiebuji, 29% mysli, Ze ano.

1.7 Shrnuti analytickych poznatki

Z provedeného dotaznikového Setfeni je patrmé, Ze dochdzi v mnoha piipadech
k rozporuplnym nazorim. Setfeni odhalilo slabé stranky soucasného systému
odménovani. Mezi tyto slabé stranky patii malé povédomi zaméstnanci o systému
odmén, Kritéria pro stanoveni mezd nejsou spravedlivd, soucasny systém
odménovani nepovzbuzuje zaméstnance k lepSimu vykonu, zcela chybi motivacni
sloZzka mzdy, dle mého nazoru by pak nabyl systém hodnoceni vétsiho vyznamu. Déle
chybi benefity pro zaméstnance, ale také hodnotici pohovory s nadfizenymi, velmi

chybi zpétna vazba od vedeni spole¢nosti a Feditele nemocnice.

Na ziklad¢ dat ziskanych dotaznikovym Setfenim jsem zjistila hlavni problémy
v soucasném systému odménovani pracovnikd firmy. Nyni mohu navrhnout zmény a
opatfeni, kterda povedou ke zlepSeni souCasného stavu tim zplsobem, ze zvysi

spokojenost zaméstnancii a soucasné i vedeni spolec¢nosti.

v r

2. Navrhova cast

Po nastudovani literatury a ziskani potfebnych znalosti o syst¢émech a metodach
hodnoceni pracovnikli navrhnu na zakladé provedené analyzy soucasného stavu systém

hodnoceni pracovnikl s ndvaznosti na systém odménovani.
2.1 Zavedeni formalniho hodnoticiho systému

Diky provedené analyze jsem zjistila, Ze firma nema vibec propracovany systém
hodnoceni zaméstnancii. Proto jsem se rozhodla zacit ndvrhem hodnoticiho formulare

(ptiloha €. 2) pro hodnotici pohovor, kde jsou pfesné specifikované okruhy, které se
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budou posuzovat a je zalozen na metodé¢ bodového hodnoceni. Pfi sestavovani
hodnoticiho formuléfe jsem vychéazela z Hronika, ten doporucuje hodnotit pracovnika
v oblastech vystupli, vstupti a procesu, které tvofi hlavni determinanty pracovni
¢innosti. V nasledujicich podkapitolach se budu vénovat pouZzitym kritériim a formé

hodnotici stupnice.

2.1.1 Kritéria hodnoceni

Vstupy

Vstupy prezentuji co pracovnik do prace vklada. Jsou to stézejni aspekty ovliviiujici
vysledny vykon a tak v hodnoticim formulfi maji nepopiratelné misto. Casovy horizont

pro jejich zménu je dlouhodobéjsi.
Osobni zodpovédnost

Osobni zodpoveédnosti myslim to, jak je pracovnik ochoten nést zodpovédnost za své
Ciny. Jestli pristupuje k praci zodpovédné nebo nedbale. Jestli je ochoten piiznat
piipadnou chybu nebo se alibisticky vymlouva, svaluje vinu na jiné. Do tohoto kritéria
je mozné zahrnout to, zda pracovnik pracuje srozmyslem nebo se do prace vrha
bezhlavé bez ohledu na bezpe€nost prace nebo piipadné Skody. Zda premysli v SirSich
souvislostech a jak pfistupuje k osobnimu vzdélavani a rozvoji. Zodpoveédnosti

pracovnika je také dodrzovani pracovni kdzné€, bezpecnosti prace.

Miziva troven osobni zodpovédnosti znamend naprosty nezdjem pracovnika o véci
tykajici se zaméstnani a lhostejny piistup. Na opacné strané stupnice se pohybuji
pracovnici zajimajici se o déni ve firmé€ a s velmi zodpovédnym pfistupem k praci a s ni

spojenych aktivitach.
Pracovni predpoklady

Pracovni pfedpoklady se tykaji znalosti, dovednosti a schopnosti pracovnika pro vykon
pracovni ¢innosti. Hodnoceny by méli byt pievazné osobnostni vlastnosti spojené

s pracovnim mistem. Zkratka to, zda pracovnik vi, jak se kterd prace provadi a ma
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dostatecné duSevni a fyzické znalosti a osobni pfedpoklady k tomu, aby praci tak
vykonéval v pozadovaném casu a kvalité. Na tomto kritériu by se mély nejvice projevit

zmény pii doskolovani, vzdélavani a rozvoji pracovniki.

Miziva Uroven v pracovnich ptfedpokladech odrazi naprosté diletantstvi pracovnika,
ktery o své praci nevi prakticky nic. Velmi vysokd uroven naopak nalezi pracovnikovi,
jehoz pracovni predpoklady jsou na vytecné urovni a ptesahuji pozadavky pracovniho

mista.
Radné dochdzka

Radné chodit do prace a dodrzovat pracovni dobu je jednou z povinnosti zaméstnance.
Pokud pracovnik ma neomluvitelné absence, neni na takového pracovnika spolehnuti.
Za prohiesky v dochazce se povazuji i pozdni pfichody a predCasné odchody. Za
mizivou uroven u fadné dochdzky povazuji ¢asté opakované a neomluvené poruSovani
pracovni doby pracovnikem. Pracovnik hodnoceny na nejvyssi trovni pak je v praci

pfitomen od zacatku do konce kazdy den.

Proces

Hodnoceni procest je hodnoceni pribéhu. Tedy toho jak pracovnik pfistupuje a chova

se béhem plnéni pracovnich ukoli.
Ochota prijimat ukoly

Rozdé&lovani tkoll je véci vedouciho pracovnika, ale od podfizenych se ocekava, zZe
pracuji podle jeho piikazi. Ochota pfijimat tkoly je jinymi slovy iniciativa nebo
proaktivni pfistup. Vyjadiuje postoj pracovnika k zadanym ukoliim. Ten miiZe kol bez
vymlouvani piijmout, nechat se dlouze piesvédcovat ze strany vedouciho nebo dokonce
ukol odmitnout. V nejidedInéjSim piipadé pracovnik po obecném zadani sam vyhledava
dil¢i ukoly a s vedoucim ukoly pouze konzultuje. Toto plati za piedpokladu, ze

zadavané Ukoly nejsou v rozporu s pracovnim zafazenim pracovnika nebo se zakonem.
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pridélené praci a jeji preneseni na né€koho jiného. Velmi vysokd troven je znamkou

toho, ze pracovnik pfijima ukoly bez odmlouvani a sam si i tikoly vyhledava.
Usili pii plnéni vikolii

I kdyZ pracovnik ukol pfijme, neznamena to, ze ho také stoprocentné splni. To zalezi na
Gsili, s jakym se ukolu vénuje. Usili neni v kazdém pi¥ipadé rychlost, s jakou pracovnik
ukol splni, je to i peclivost, pfesnost, vytrvalost a dalsi faktory nutné k dosazeni
vysledku. Vysledkem malého usili je Casto nizka kvalita odvedené prace. Mizivé usili
vénoval ukolu ten pracovnik, ktery ukol nedokonci, a nebo je kjeho dokonceni
opakovan¢ dirazné vyzyvan. Pracovnik, ktery vétSinu ukolit plni s eldnem a 1 pies

mozn¢é obtize a komplikace, je zaslouzen¢ hodnocen na velmi vysoké urovni.
Ochota ke spolupraci

Pfestoze pracovnici pracuji Casto individualné, nevyhnou se kontaktu s ostatnimi
spolupracovniky a je véci jejich ochoty, jak budou s kolegy vychéazet. Vysledky jsou
zalozeny pravé na spolupraci vSech zaméstnancl.. Spolupraci nemam na mysli jen
vykonavani spole¢ného ukolu, ale veskeré mezilidské vztahy na pracovisti, tedy i1 vztah
nadiizeného a podiizeného a naopak. Ochota ke spolupraci je diilezitou vlastnosti pro

tymovou spolupraci.

Pracovnik, ktery se snazi ostatnim vyhybat, je pfi jedndni nepfijemny a hruby a neni
ochoten pfistoupit na jiné nez jeho stanovisko, bude hodnocen na minimdlni Grovni.
Naopak pracovnik s vybornymi komunika¢nimi schopnosti, ktery jedna konstruktivné a

dokaze ,,tdhnout za jeden provaz‘, bude hodnocen na velmi vysoké trovni.

Vystupy

Jakakoliv ¢innost, i kdyZ se to na prvni pohled nemusi zdat, ma né&jaky vystup cili

vvvvv
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zaroven ho bylo dosaZeno vynalozenim co nejniz§iho mnozstvi prostfedkll. Proto jsem
pro hodnoceni vystupii vybrala pravé tyto dva faktory. Hodnoceni vystupt je ze vSech
tfi hodnocenych oblasti tim nejslozitéjSim, nebot’ neni ovliviiovdno pouze samotnym
pracovnikem, ale mnoZstvim vedlejSich vlivli jako podminkami pro splnéni tkolu,
narocnosti tkolu, sou¢innosti s ostatnimi pracovniky a mnohymi dalSimi. Pfi hodnoceni
je nutné ziskat urcity nadhled v SirSich souvislostech a uvazlivé a spravedlivé vystup

zhodnotit.
Kvalita odvedené prace

V dnesni dobé neni kvalita prace bezpodminecné spojovana s n¢jakymi normami nebo
standardy. V modernim pojeti pfedstavuje kvalita tUroven, se kterou jsou splnény
pozadavky zadkaznika. Z tohoto vymezeni vychdzi 1 hodnoceni kvality vystupu
pracovnika. Je to mira spokojenosti pacienta s odvedenou praci. Tu je mozné vyjadfit

mnozstvim pochval, vytek, stiznosti nebo reklamaci.

Miziva uroven kvality znamend, ze na vysledky pracovnika jsou Casté a opravnéné
stiznosti, at’ uz na chovani ¢i na lécebny postup. Velmi vysoka uroven prezentuje

stabilni kvalitu a préci té nejvyssi trovné ve vSech smérech prace takika bez vyhrad.
Hospodarnost

Hospodarnost znamena, ze pii vyuzivani zdroji davame prednost vétSimu ziskanému
uzitku pired mensim a mensi mozné skod¢ (ztrate) pied vetsi. Nejedna se tedy pouze o
vyuzivéani finan¢nich zdroji, ale i ¢asu, materidlu a energie (elektricka energie, pohonné
hmoty atd.). Hospodarné se chova ten pracovnik, ktery pii pracovni ¢innosti Setrné¢ a
zodpovédné vyuziva pouze ty zdroje, které bezpodmine¢né potiebuje k fadnému splnéni

ukolu v pozadované kvalité.

Pracovnik, ktery plytva firemnimi zdroji, neefektivné a zbytecné jich vyuZziva, se chova
hospodarné na mizivé urovni. Proti tomu pracovnik, ktery s rozmyslem spotfebovava

zdroje a Setii tak firemni prostfedky, je hodnocen na velmi vysoké urovni.
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2.1.2 Hodnotici stupnice

Hodnotici stupnice piedstavuje miru, se kterou pracovnik naplituje jednotliva kritéria
hodnoceni. Dtlezitym krokem je proto uréeni jeji rozliSovaci schopnosti a vypovidaci

hodnoty.
2.1.2.1 Skala hodnotici stupnice

Skala uréuje, kolik rozdilnych hodnot lze stupnici vyjadfit a tedy jakou moZnost
(ANO nebo NE) nejvyssi pak mize byt tvofena stem, ale klidn€ 1 tisicem dilkii. Takto
diferenciovanych stupnic se vpraxi pro jejich narocnost na vyplnéni vyuziva
minimalné. J4 jsem se rozhodla pro stupnici Sestidilnou, o které si myslim, ze ma
dostatecné velkou rozliSovaci schopnost. Navic nema stfedni hodnotu jako tfeba péti
nebo sedmidilna stupnice, a tak nenechava hodnotiteli moZnost primérné¢ho hodnoceni
pracovnika, ale nuti ho rozhodnout, zda je pracovnik v daném aspektu hodnoceni spise
lepsi nebo spiSe horsi. Obé krajni hodnoty stupnice piestavuji extrémni stav, ktery by
m¢él byt pouzivan pouze ve vyjimecnych piipadech a mél by byt podpoten vysvétlujici

poznamkou.
2.1.2.2 Typ hodnotici stupnice

Zakladni rozdéleni hodnoticich stupnic je podle zpiisobu vyjadieni hodnoty na ¢iselnou,

grafickou a slovni stupnici. Ve svém formulafi jsem se rozhodla pouzit kombinaci vSech
ti typt.

Slovni vyjadieni jednotlivych stupiit hodnotici stupnice poskytuje hodnotiteli 1

hodnocenému predstavu, jakou Groven plnéni aspekti hodnoceni kaz

dy stupenn ptedstavuje. Nevyhodou slovniho hodnoceni je pak jeho prostorova
naro¢nost, a protoZze mym cilem bylo vytvofit formulaf na jednu stranu, umistila jsem
slovni vyjadfeni posuzovaci stupnice na formulaf jako pozndmku vysvétlujici vyznam

hodnot.
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Ciselné vyjadieni jsem pouzila z davodu viditelné vazby na vystup hodnoceni, ktery je
urcen pravé souctem cCiselnych hodnot u jednotlivych kritérii. Jako nejniz$i hodnotu

jsem zamérné€ pouzila nulu, kterd predstavuje mizivou (takika nulovou) uroven.

Grafickd metoda se mi pak zdala jako nejvhodnéjsi pro bezproblémové vyplilovani a

rychlou kontrolu vysledkt naptiklad pfi zjiStovani vyvoje hodnoceni pracovnika.

2.1.3 Priibéh hodnoticiho pohovoru

Jak jsem jiz popsala diive, m¢l by pohovor probihat v partnerské roving, kdy nadiizeny
jedné s hodnocenym jako rovny s rovhym. Hodnoceny pracovnik by mél mit dostatek
prostoru k opodstatnéné argumentaci. Vedle svédomité piipravy obou ucastniki je také
dilezité kde se hodnotici pohovor kond a jaké je pfi ném rozsazeni hodnotitele a
hodnoceného. Misto pohovoru ma byt klidné, aby nedochézelo k pferusovani pohovoru
a nejidedlnéjSim usazenim je, kdyz podfizeny sedi po pravé ruce nadiizeného a mezi

nimi je co nejméné bariér.

Cely pohovor je rozdélen do néckolika fazi. Nejdiive je dobré prostiednictvim
zdvortilostnich frdzi a obecné konverzace navodit pratelskou atmosféru, zbavit
hodnoceného obav z hodnoceni a sdélit mu, jak dlouho bude pohovor trvat a co je jeho
cilem. V druhé fazi je spolecné s pracovnikem probrana jeho c¢innost za hodnotici
obdobi a také navrh jeho hodnoceni. Pracovnik fekne, s ¢im je pracovnik spokojeny a
kde si své hodnoceni pfedstavoval jinak. Nasledné je tieba se s pracovnikem dohodnout,
co je potieba ucinit, aby se hodnoceni zlepSilo, a to bud’ odstranénim slabych nebo
zlepSenim a rozvojem téch silnym stranek pracovnika. V posledni fazi je vhodné cely
pohovor stru¢n¢ zrekapitulovat a podekovat za spolupraci, podpofit a povzbudit

pracovnika k praci v dal§im hodnoticim obdobi.
2.2 Rizeni pomoci cili
Tato metoda je urcena pro hodnoceni feditele nemocnice, administrativnich pracovnic a

ucetni. Jejich zaméfeni je jiné, a proto 1 metoda, kterou navrhnu, bude jina.
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Rizeni pomoci cili je zaméFeno na budouci pracovni vykon pracovnika, ktery je do
zna¢né miry podminén pravé cili, které si pracovnik po dohodé s nadiizenym stanovi.
Dohodnuté cile je tfeba pisemné zaznamenat. Psand forma cili ma oproti slovné
plati pravidlo, ze co je psdno, to je dano. Pracovnik tak nema moznost zadany cil
zpochybiiovat nebo ménit. K zdznamu cilu jsem opét vytvotila formuléf (pfiloha 3),
ktery obsahuje 1 prvky pro zpétnou kontrolu plnéni cili, které se provadi na konci

hodnoticiho cyklu pfed stanovenim novych cild.

Stanovené cile by me¢li ¢asové korespondovat s hodnoticim cyklem, a to jak svoji
délkou, tak 1 terminem dokonceni. Jen vyjimecné Ize stanovit 1 dlouhodobé&jsi cil a
béhem hodnoceni vyhodnocovat jeho prabéh. Pti tomto zplisobu doporucuji ptipsat cil

do nov¢ vzniklého seznamu cill a vyhnout se tim opomenuti cile.

2.3 Cyklus systému hodnoceni

Hodnoceni pracovnikli méa poskytovat aktualni informace, ale mélo by pracovnikiim
poskytovat Cas na zménu a zlepSeni. Protoze ve firmé¢ Ambulance tvofi pracovni napli
vétsinou kratkodobé, maximalné jednodenni ukoly, neni vhodné vytvaret piili§ dlouhy
hodnotici cyklus. I zhlediska motivace pracovnikii je nejvyhodngjs$i co nejkratsi
hodnotici cyklus. Délku cyklu také ovliviiuje administrativni a Casovd narocnost

hodnoceni. Skloubenim téchto pozadavki jsem dospéla k nasledujicimu navrhu.

Hodnoceni 1ékait , sester a paramediki

Hodnotici pohovor 1x za tfi mésice

Hodnoceni administrativnich pracovnic, Feditele, icetni

Rizeni podle cilt (MBO) 1x za tii mésice

Tabulka ¢. 5 Cyklus systému hodnoceni
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Bezprostfedni hodnoceni, které ma nejvétsi vliv na motivaci, bude dale provadéno
neformalnim zplisobem a formalni metody budou tvofit prostfedek, ktery bude

sjednocovat neformalni hodnoceni do konkrétni predem dané podoby.

ProtoZe nadfizeny pracovnik, feditel nemocnice, travi s podfizenymi lékafi a sestrami
pomérné hodné Casu, jelikoz je také 1ékar a spolupracuje se v§emi, ma dosti prilezitosti
k hodnoceni jejich vykonu v pribéhu celych tii mésici. Takze si mize udélat obraz o
celém obdobi mezi pohovory a podfizeny pracovnik ma dostatek casu zlepSit se
v oblastech, které byly hodnoceny na niz§ich Grovnich a nadfizeny ma dostatek Casu si
téchto zmén vSimnout. Ptiprava kvalitniho pohovoru také zabere urcity ¢as a ¢im Castéji
by byl nadfizeny nucen se na pohovor pfipravovat, tim horsi by byla vysledna kvalita
pohovoru. Pohovory budou probihat pritbézné béhem celého ¢tvrtleti vzhledem k tomu,
ze se jednd o zdravotnické zatfizeni, kde se mohou vyskytnout nenadalé situace, které by

mohly prerusit kontinuitu hodnoticich pohovort na konci kvartélu.

O tizeni pomoci cilt plati to podobné jako u hodnoticiho pohovoru. Hodnoceny by mé¢l
mit as své cile realizovat. Ctvrtletni hodnotici cyklus poskytuje dostatek ¢asu k tomu,

aby zadané cile byly motivujici a pfispivaly k rozvoji firmy.

2.4 Vazba na systém odménovani

Konkrétni vazbu na systém odménovani navrhnu pouze u hodnoceni 1ékati, sester a
paramedikli, protoze u ni budu vychdzet zbodového ohodnoceni pracovnika

prostiednictvim formulare hodnoticiho pohovoru.

Mzda musi mit motivacni potencidl a jeji primérnd hodnota by méla byt nad primérem
srovnatelnych praci. Aby byla mzda v ndvaznosti na hodnoceni dostate¢né¢ motivujici,
musi byt pfimétené diferencujici. Tim se rozumi, Ze rozdil mezi nejniz8i moznou
hodnotou vysledku hodnoceni a nejvy$si moznou musi byt dostateéné velky, aby

motivoval pracovniky ke zlepSeni.
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Prumérny mési¢ni plat zaméstnance Ambulance je 50 000 Tenge => Primérné

ro¢ni mzdové niaklady Ambulance jsou 32 400 000 Tenge

V soucasné¢ dob¢ je mzda stanovena pausalem bez jakychkoliv pfiplatkii, prémii ¢i
postihli takZe se mzda pracovnikli velmi malo 1i8i a neodrazi jejich skute¢né vysledky a

chovani a nema tak prakticky zadny motivacni uc€inek.

Z tohoto diivodu bych navrhla, aby se slozka mzdy zaméstnance skladala z né¢kolika

casti:

e Zékladni mzda bude dana na zakladé pracovni smlouvy a bude stanovena

pevnou sazbou, navrhuji 50% soucasné mzdy

*  Mzdové rozpéti moznost navyseni minimalni mzdy dle hodnoticiho formulare az

0 40% v 5 stupnich v zavislosti na profesionalité pracovnika.

» Priplatky za praci piescas ve vysi 15% z prumérné denni mzdy, soboty, nedéle,

svatky a praci v noci ve vysi 100% z primérné denni mzdy.

* Ro¢ni odmény v podobé 13. platu na Véanoce

navyseni v
Pocet bodt %
0 0%
1az10 10%
11 az 20 20%
21 az 30 30%
31 az 40 40%

Tabulka ¢. 6 Pepocet bodti na vysi odmény
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2.5 Finan¢ni dopad zmén

Dle mych propoctil, kdy zndm primérny pocet hodin pres€asti na jednoho zaméstnance,
dale primérny pocet sluzeb o sobotach, nedélich, svatcich a noc¢nich sluzeb, jsem
zjistila, Ze firma v prvnim roce zavedeni systému hodnoceni zaméstnanci dle mého

navrhu uSetii az 23 085 000 Tenge za rok.

50% soucasného platu =25 000 Tenge
10 hod prescast x 187,5 =1 875 Tenge
7 x 100% @ denni mzdy 1250 = 8 750 Tenge
35 625 Tenge O mésicni plat po zavedeni systému hodnoceni

Snizeni platu se miZe na prvni pohled zdat pon¢kud markantni, ale primérny plat ve
zdravotnictvi v Kazachstanu je 30 000 Tenge, takze jsem plat ptiblizila praméru, ktery

je vzemi obvykly. Toto snizeni se ale tykd pouze prvniho roku od zavedeni nového

systému hodnoceni zaméstnancti. V dalsich letech bude nasledovat procentuelni nartist
dle hodnoceni zaméstnance. Dale si myslim, Ze firma v dobé ekonomické krize velmi

uvitd snizeni mzdovych néklada o 23 085 000 Tenge za rok.

USetfené penize navrhuji investovat do dalSiho vzdéldvani zaméstnanci. Za

vvvvvv

firm¢, jak uSetfené penize investuje.

V ramci vySe uvedeného ¢lenéni mzdovych prostiedkl je mozné vystupy z hodnoceni
vyuzit zejména u smluvnich platl, nebot’ kazdému pracovnikovi je tato castka
pfidélovana vzdy na zacatku roku. Kazdy vedouci pracovnik dostane ptidéleny finan¢ni

objem mzdovych prostfedkil pro rozdéleni mezi jednotlivé pracovniky.

Pro spravny efekt bude zvySeni mzdy nésledovat vzdy na zacatku roku po zhodnoceni

prace zameéstnance v predchozim roce.
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2.6 Podminky pro hodnoceni

Aby mohl byt systém hodnoceni zaveden, efektivné fungoval a ptindsel vysledky, je
nutné vytvorit vhodné podminky. Vykon pracovnikll je ovliviiovan mnoha faktory,
které jsou na samotném pracovisti nezavislé. Ty by meéli byt videdlnim piipadé
odstranény, jinak s nimi musime pfi hodnoceni pracovnikl pocitat. Typy negativnich
faktort souvisi s vedenim pracovnikd, jejich pracovnim vybavenim, ale i s podminkami

prace a dal§im. Podnik by mé¢l usilovat o to, aby vliv téchto faktord byl minimalni.

Nejcastéji se vyskytuji nasledujici:

Nedostatecné vyuzivani ¢asu pracovnika

» Zatizeni a vybaveni nepfimétené dané praci

* Nejasna pravidla a metody fizeni ovlivitujici praci

* Nedostatek spolupréce ze strany ostatnich pracovnikli

* Nedostatecné vysvétleni prace, instruktaz, nedostatky v zaddvani ukola
* Nedostatky ve vzdélavani pracovnikii

* Typ kontroly pracovnika

* Nevhodné osvétleni, hluk, nevhodné pracovni prostiedi

* Nevhodné uspotadani pracoviste

e Zivotni podminky pracovnika (Casové narocné dojizdéni do zaméstnani,

nemoc..)

vvvvvv

spravedlnost. Zadny pracovnik nesmi mit pocit, ze je hodnocenim poskozovan.
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V podniku by méla panovat takova atmosféra, kterd chape hodnoceni pracovnikt jako
nastroj pomahajici pracovnikiim najit rezervy ve vykonu, zlepsit jejich vykon a umoznit

jim ziskat i leps$i odménu.

84



Zavér

Cilem prace je provedeni analyzy soucasného stavu ve firmé¢ Ambulance a vytvoieni
navrhu efektivniho systému hodnoceni zaméstnancti a jeho vazby na odménovani,
nikoliv vSak zavedeni syst¢ému hodnoceni do praxe. Cile jsem, i pfes rozmanitost a

znacnou odli$nost prostiedi, které je ovSem soucasti firmy, dosédhla.

Analyticka ¢ast prace odkryla nedostatky tykajici se odménovani a hodnoceni
pracovnikl. Na zéklad€ téchto poznatkl jsem navrhla systém hodnoceni zaméstnancli
s vazbou na odménovani, ktery bude vést ke zvySeni motivace zaméstnanci a tim i

k vyssi efektivité jejich prace.

Snazila jsem se, aby systém hodnoceni byl co nejjednodussi a nejefektivnéjsi, a proto
jsem pro hodnoceni l1ékafii, sester a paramedikd navrhla metodu hodnoticiho pohovoru,
kterd je miniméalné¢ c¢asové i1 administrativné néarocnd, ale jeji vystup poskytuje
pracovnikiim dostate¢nou zpétnou vazbu k jejich rozvoji. Systém hodnoceni také

umoziuje urceni vySe odmeény, ktera je spravedliva a stimuluje vykon zaméstnanct.

K hodnoceni feditele nemocnice, administrativnich pracovnic a ucetni jsem navrhla

metodu fizeni pomoci cilil.

Pii zpracovéani diplomové prace jsem zurocila a také rozsitila své teoretické poznatky
z problematiky hodnoceni zaméstnancii. Pfesvédcila jsem se, Ze prace s lidmi vyzaduje
dobré komunikaéni schopnosti. Vyuzila jsem svou jazykovou vybavenost a méla jsem
moznost vidét a posoudit pracovni nasazeni zaméstnancli v zemi s odliSnou kulturou.

Tyto ziskané poznatky a zkuSenosti jisté uplatnim i ve svém dal$im profesnim zivoté.
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Piiloha ¢&. 1: Dotaznik
Dotaznik

Dobry den,

Jmenuji se Petra Miskova a studuji na fakulté¢ Podnikatelské na VUT v Brné. Svoji
diplomovou praci na téma Navrh systému hodnoceni zaméstnanct zpracovavam ve
Vasi firmé&, a proto Vas prosim o pravdivé vyplnéni dotazniku, ktery bude pouzit jako
podklad pro navrhy na zlepSeni systému odménovani ve Vasi firm¢. Zarovein bych
chtéla zduraznit, Ze dotazniky jsou pln€ anonymni, zpracovavat je budu pouze ja.
Vedeni spole¢nosti poskytnu pouze zpracované a vyhodnocené informace. Pfedem Vam

dekuji za Vs Cas.

Petra Miskova

Pohlavi

a) muz b) zena

Vékova skupina

a) 18 —35 let b) 36 — 50 let c) 51 let a vice
Pracovni funkce

a) Lékar b) Zdravotni sestra c¢) Paramedik (z&chranar)
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Jak dlouho v podniku pracujete?

a) méné nez 1 rok
b) 1-3roky

c) 3-6Ilet

d) vice nez 6 let

Jste spokojen se stavajicim systém odmén?

a) ano b) ne

Je pro Vis dulezita vedle finanéni odmény i odména nefinan¢ni?
a) ano b) ne

Vyjmenujte zaméstnanecké vyhody, které Vam podnik nabizi:

Zakrouzkujte (nejvice dv€) zaméstnanecké vyhody, o které by jste mél zajem?
a) tyden dovolené navic
b) vzdé€lavaci programy (staze)
c) prispévek na zivotni pojisténi

d) prispévek na volny cas, kulturu ....
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1L Cast

Tato ¢ast dotazniku slouzi ke zjisténi Vaseho nazoru na systém hodnoceni a systém

mezd ve vasi firm¢. Vasi odpovéd’ zakrouzkujte.

1 Systém odménovani je jasny a srozumitelny ano ne nevim

2 Mij plat mé primérené odméinuje za miuj ano ne nevim
prinos spolecnosti

3 Kritéria pro stanovovani mého platu jsou ano ne nevim
spravedliva

4 Platové sazby v podniku neodpovidaji arovnim ano ne nevim
odpovédnosti

5 Vysoce schopni pracovnici by méli byt placeni ano ne nevim

1épe, neZ méné schopni pracovnici

6 Systém odménovani je Spatny a je tfeba jej ano ne nevim
revidovat
7 Soucasny systém odménovani povzbuzuje ano ne nevim

k lepSimu vykonu

8 Od svého manaZera dostavam dobrou zpétnou ano ne nevim
vazbu na sviij vykon

9 Hodnotici rozhovory mé motivuji ano ne nevim
1 Proces stanovovani cili a posuzovani vysledkit ano ne nevim
0 je spravedlivy

1 Hodnoceni pracovniho vykonu jasné ukazuje, ano ne nevim
1 jaké dalsi vzdélavani bych potieboval
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Piiloha ¢.2

FORMULAR HODNOCENI PRACOVNIKA

Jméno hodnoceného:..................coeeviviiiiniennee. Pracovni pozice:......o.ovvvviviiiiiniiiinannnnnn.
Hodnoceni za obdobiod................c.ooeiiint. O

Slovni vyjadieni hodnotici stupnice

0 Miziva uroven 2 SpiSe nizka trovenl 4 Vysoka troven

1 Nizk4 aroven 3 SpiSe vysoka irovenn 5 Velmi vysoka iroven
Kritéria Ohodnoceni Poznamky

01 2 3 4 5

Osobni zodpovédnost | VSTUP

Pracovni piedpoklady | VSTUP

Réadna dochazka VSTUP

Ochota pfijimat ukoly | PROCES

Usili pii plnéni tkold PROCES

Ochota ke spolupraci PROCES

Kvalita odvedené

préace VYSTUP

Hospodarnost VYSTUP

Dil¢i soucty

Celkovy soucet

Vyjadi'eni hodnoceného

Hodnotitel Hodnoceny
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Piiloha ¢.3

FORMULAR PRO ZAZNAM CIiLU

Jméno hodnoceného:....................ol Pracovni pozice:.....................
Hodnoceni za obdobiod ....................ooiiil. O
Stanovené cile % splnéni cile

Souhlas se zadanymi cili

Hodnoceny..........ooovviiiiiiiiiiiiiiiiiiinns Hodnotitel...............oooiiiiinnn.

Zhodnoceni pInéni cila

Souhlas s hodnocenim cila
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