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UvVoD

Tato magisterska diplomova prace se zabyva problematikou hodnoceni

pracovnikl v organizaci.

Soucasné tendence v oblasti hodnoceni pracovnikil v organizacich smétuji
u mnoha z nich spise k posunu od ro¢niho systému hodnoceni K systému,
ktery funguje na zaklad¢ stanoveni si kratkodobych cili a vyuzivani

oboustranné zpétné vazby.

Hlavnim cilem této prace je analyzovat soucasny systém hodnoceni
pracovnikli na méstském uradé a soucasné prokazat, zda je systém dobie
nastaven s ohledem na probihajici zpétnou vazbu, odménovani a zda jsou

pracovnici V této souvislosti motivovani K lep§imu pracovnimu vykonu.

Hodnoceni pracovnikli souvisi s fungovanim mnoha dalSich persondlnich
¢innosti, proto muze byt posouzeni vhodnosti jeho nastaveni vyznamné také

pro vSechny tyto ostatni procesy v organizaci.

Teoreticka cast této prace vychazi z charakteristiky zakladnich pojmu
vztahujicich se k hodnoceni pracovnikli, metoddm hodnoceni a samotnému
pracovnimu vykonu. Déle se v praci vénuji pojmim souvisejicim S motivaci
a odménovanim. V praci jsou V nékterych oddilech uvedeny teoretické
poznatky, které nebyly pouzity pro praktickou ¢ast této prace, ale to jen

z ditvodu dokresleni celkového kontextu jednotlivych déleni pojmi a teorii.

Empirickd ¢ast diplomové prace obsahuje analyzu dat z dotaznikového
Setfeni realizované¢ho V organizaci a interpretaci vysledkll Setfeni v

souvislosti s teoretickym ukotvenim pojmu.



1. PRACOVNI VYKON A RIZENI PRACOVNIHO
VYKONU

V této kapitole se budu vénovat vymezeni pojmu pracovniho vykonu,
faktorim, které jej ovliviiuji. Priblizim také podstatu procesu fizeni
pracovniho vykonu. Zavérem nastinim souvislost mezi fizenim a

hodnocenim pracovniho vykonu.

1.1 Pojeti pracovniho vykonu
Na nasledujicich strankach se bude v souvislosti s hodnocenim pracovnikt
pomérné ¢asto zminovat pojem pracovniho vykonu, a proto zde uvadim jeho
vyklad. Tureckiova definuje pracovni vykon jako vysledek spojeni a
vzajemného poméru:

a) usili pracovnika zaloZzeného na motivaci,

b) schopnosti pracovnika, tedy zputsobilosti nutnych ke zdarnému

vykonani prace,
C) pracovnich a organiza¢nich podminek, které organizace vytvaii pro
pracovni vykon pracovnikl. (Tureckiova, M., 2004, s. 51)

Podobné na né&j nahlizi také Sikyt, ktery uvadi, Ze jako pracovni vykon
muzeme chapat vysledek prace a chovani vyjadifeny objemem prace,
kvalitou prace, v€asnosti prace, pifistupem k praci nebo také ptitomnosti
v praci apod. Uroven pracovniho vykonu pracovnikii ovliviiuje vysledky
organizace, a to hlavné provozni vysledky a finan¢ni vysledky, samoziejmé
v zavislosti na typu organizace pak pievlada jedna z nich. (Siky¥, M., 2012,
s. 112)
Podle Armstronga je vykon to, ¢eho pracovnici dosahuji, ale také zahrnuje,
jakym zpiisobem toho dosahuji. Velmi dobry vykon pracovnika je souhrnem
vhodného chovani zaloZzeného na vlastnim usudku a G¢inném pouzivani
potifebnych znalosti, dovednosti a schopnosti. (Armstrong, M., 2007, s. 414-
415)



1.1.1 Faktory ovliviiujici pracovni vykon

Pracovni vykon je podminén riznymi faktory, jako napf. schopnostmi,
znalostmi, ale také postoji a pfistupy pracovnika. Podle Lochmannové
muzeme chapat pracovni vykon jako dusledek spojeni vzajemného poméru
usili, schopnosti a vnimani ukolu.

Jednim z ovliviwujicich faktort je wusili pracovnika, které souvisi s motivaci a
vychdzi z mnozstvi energie, kterou pracovnik vynalozi na splnéni
pracovniho tkolu. Vzhledem k tomu, Ze pracovnik nemusi mit pozadované
schopnosti, nemusi potom pracovni vykon odpovidat vynalozenému usili.
Dalsim dilezitym faktorem jsou tedy schopnosti, které muzeme brat jako
osobni charakteristiky pracovnika, které vyuziva k pracovnimu vykonu.
Poslednim zminénym faktorem je vnimani ukolu ¢i role pracovnika, kdy se
jedné o miru pochopeni ukolu nebo role, o kterych je pracovnik presvédcen,
ze by jim mél ve zvySené mife vénovat své usili.

Vsechny tii zminéné slozky pracovniho vykonu by mély byt ve spravném
poméru, aby pracovnik dosdhl dobrych pracovnich vysledkt.

(Lochmannova, A., 2016, s. 63)

1.1.2 Kritéria pro hodnoceni vykonu

V ramci hodnoceni pracovniho vykonu je potfeba zvazit, kterd kritéria
vykonu jsou pro danou pracovni pozici vhodna a pfiméfena. Lochmannova
zminuje jako zakladni kritéria hodnoceni pracovniho vykonu kvalitu,
kvantitu a véasnost plnéni. Tento vycet dale rozSifuje detailnéjSimi kritérii, a
to vysledky, pak chovdnim, kde kritéria mohou byt jednani s lidmi vzajemné
vztahy s kolegy, chovani k nadifizenym, ochota pfijimat nové tkoly apod. a
V neposledni tfadé je kritérium dovednosti a znalosti, kde zahrnujeme

vzdélani, cilevédomost nebo znalost prace. (Lochmannova, A., 2016, s. 64)

1.2 Rizeni pracovniho vykonu
Rizeni pracovniho vykonu lze vnimat podle Sikyie jako systematickou
¢innost manazert,, ktera sméiuje ke kontinudlnimu zlepSovani vykonu

organizace a Kk dosazeni strategickych cili organizace prostiednictvim



dosahovani pozadovaného pracovniho vykonu pracovnikli a pracovnich
tyma.

Rizeni pracovniho vykonu umoZiiuje vedoucim pracovnikiim fidit a vést
podiizené¢ pracovniky k provaddéni dohodnuté¢ prace, k dosazeni
pozadovaného pracovniho vykonu a realizaci strategickych cilti organizace.
Nastrojem fizeni pracovniho vykonu je systematické hodnoceni, tedy
ziskavani a naopak poskytovani hodnoticich informaci, zpétné vazby o
redlném pracovnim vykonu zameéstnance. Predpokladem zdarného fizeni
pracovniho vykonu je rozvijeni pozadovanych schopnosti, dosazeni vhodné
motivace a vytvoreni vhodnych pracovnich podminek pro vykon dohodnuté
prace a dosazeni pozadovaného pracovniho vykonu. (Siky¥, M., 2012, s.
112-113) Vice pak o samotném hodnoceni a zpétné vazbé se vénuji
v kapitole ¢. 2.1 Hodnoceni pracovnikii a jeji podkapitole a o motivaci

Vv kapitole ¢. 3.1 Motivace.

Na nize uvedeném obrazku je graficky zndzornéna podstata fizeni
pracovniho vykonu.

Manazer

Hednoceni
| (zpétna vazba)
'
Pozadovany ‘

Vstup DI vikon
vkor

Skuteény
- MR Vet
wykon » Vystup

Zaméstnanec

Obrdzek & 1 Podstata fizeni pracovniho vykonu (Siky¥, M., 2012, s. 112)

1.2.1 Proces Fizeni pracovniho vykonu

Armstrong v souvislosti s fizenim pracovniho vykonu zmifiuje, ze by mélo
jit o proces nikoliv systém, aby bylo zifejmé, ze fizeni pracovniho vykonu je
flexibilni a evolu¢ni proces, ktery vyuzivaji vedouci pracovnici pii préci
S jejich pracovnimi tymy a vymezuje, jak mohou spole¢né nejlépe pracovat.

Rizeni pracovniho vykonu vnima jako cyklus tfi zékladnich ¢asti, a to



planovani, aktivity a zkoumani a posuzovani. (Armstrong, M., 2007, s. 414-
419)

Z vyse uvedenym se ztotoziiuje také Sikyt, kdy cyklus déli také do tif fazi, a
to uzavirani dohody o pracovnim vykonu na stanovené obdobi, coz
odpovida u Armstronga zminovanému planovani, aktivitim pak odpovida
faze tizeni pracovniho vykonu v pribéhu stanoveného obdobi a zkoumani a
posuzovani odpovida hodnoceni pracovniho vykonu za stanovené obdobi.
Zéakladem pro proces fizeni pracovniho vykonu je definovani role
pracovnika, tedy toho, co by mél pracovnik znat a umét, ceho méa dosdhnout
a co k tomu potiebuje (schopnosti, podminky k praci apod.). Pokud je tato
role definovéna, tak mize dojit k uzavieni dohody o pracovnim vykonu na
konkrétni obdobi, zpravidla jednoho roku, ve které bude uveden
pozadovany pracovni vykon, navrh rozvoje pozadovanych schopnosti,
motivace, vytvafeni piiznivych podminek k vykonavani dohodnuté prace a
dosahovani pracovniho vykonu.

Na dohodu o pracovnim vykonu obvykle navazuje Fizeni pracovniho vykonu
béhem dané¢ho obdobi, kdy vedouci pracovnik tidi a vede zaméstnance
k dosaZeni dohodnutych pracovnich cilt. Nastroj, ktery byva vyuzivan u
této faze, je systematické hodnoceni, ziskdvani a pteddvani hodnoticich
informaci a zpétné vazby, jeZ je zaméfené jednak na vysledky préce,
chovani pracovnika a také na schopnosti, motivaci a pracovni podminky.
Dalsi fazi, ktera navazuje na fizeni pracovniho vykonu je hodnoceni
pracovniho vykonu, které byva, jak jiz bylo zminéno, obvykle jednou ro¢né
a vedouci pracovnik projednava s pracovnikem dosazeni dohodnutych
pracovnich a rozvojovych cild. Pracovnik mé& mozZnost podat své
pfipominky k zavérim hodnoceni a soucasti tohoto hodnoceni je
oboustrannd dohoda o népravé zjiSténych nedostatki a moznostech
zlepSovani pracovniho vykonu pracovnika, rozvoje jeho poZadovanych
schopnosti, vytvafeni vhodnych podminek k vykonu dohodnuté price a

ro~vor

dosazeni zadouciho pracovniho vykonu. (Siky¥, M., 2012, s. 113-115)
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1.3 Souvislost mezi fizenim a hodnocenim pracovniho vykonu

Pojmy hodnoceni pracovniho vykonu a fizeni pracovniho vykonu byvaji
¢asto povazovany za pojmy, jejichz vyznam se piekryva, ale tak tomu neni a
vyplyva to také z piedchozi kapitoly, kterd se veénovala procesu fizeni
pracovniho vykonu.

Lochmannova povazuje fizeni pracovniho vykonu v celkovém kontextu za
pojem §ir$i, ktery zahrnuje hodnoceni pracovniho vykonu. Rizeni
pracovniho vykonu vnima jako nepfetrzity proces, ktery se zamétuje spise
do budoucnosti a odrazi budouci potieby rozvoje organizace. Hodnoceni
pracovniho vykonu povazuje za jakési formalni posuzovani, které je v rukou
vedouciho pracovnika a je pro ngj charakteristické slovni spojeni moc a
kontrola. Podotykd, Ze se u néj objevuje riziko subjektivniho pohledu a

jednotliva hodnoceni mohou byt izolovana. (Lochmannova, A., 2016, s. 61)

Také Armstrong rozliSuje mezi témito dvéma pojmy a uvadi, ze hodnoceni
pracovniho vykonu je posuzovani a hodnoceni pracovnikil jejich vedoucimi
pracovniky v ramci hodnoticiho pohovoru a fizeni pracovniho vykonu je
neustaly proces fizeni, ve kterém se ocekava, ze vedouci pracovnici budou
vystupovat spiSe jako koucové. Vzajemné porovnani téchto dvou pojmil

nazorné uvadi v nize uvedené tabulce. (Armstrong, M., 2007, s. 416)

Hodnoceni pracovniho vykonu

Rizeni pracovniho vykonu

Posuzovani a hodnoceni shora dolu

Spole¢ny proces zalozeny na dialogu

Hodnotici setkani (rozhovor) jednou

za rok

Soustavné zkouméni a posuzovani
pracovniho vykonu sjednim nebo

vice formalnimi setkanimi

Pouzivani klasifikace, bodovani

Klasifikace, bodovani méné obvyklé

Monoliticky systém

Flexibilni proces

Zaméfeni na kvantitativni cile

Zaméfeni na hodnoty a chovani ve

stejné mife jako na cile

Casto spojeno s odménovanim

Piima vazba na odménu je méné

pravdépodobna

11



Byrokraticky systtm —  slozité | Dokumentace udrzovéna na

papirovani minimalni Urovni

Je to zalezitosti personalniho utvaru | Je to zalezitost liniovych manazert

Tabulka ¢. 1 Porovnani hodnoceni pracovniho vykonu a rizeni pracovniho

vykonu (Armstrong, M., 2007, s. 417)

Pfestoze je tato prace zameéfena viceméné na hodnoceni pracovnik,
dovolila jsem si zohlednit pro zachovéni celkového kontextu také kapitolu
vénujici se fizeni pracovniho vykonu, nebot’ jak vyplyva z vyse uvedeného

uzce spolu souvisi.

V rlznych ¢astech této prace je velmi Casto zminovan pojem pracovnik a
zaméstnanec. Podle Armstronga jsou zaméstnanci osoby pracujici
Vv organizaci na zakladé pracovni smlouvy a za pracovniky povazuje osoby,
které pracuji v organizaci nebo pro ni na zaklad¢ jiné smlouvy nebo dohody.
(Armstrong, M., 2007, s. 193) Vzhledem k tomu, Ze v organizaci, ve které
budu provadét Setieni, se setkdvame s obéma piipady, budu pro ucely této

prace povaZovat oba pojmy za pojmy stejného vyznamu.
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2 HODNOCENI ZAMESTNANCU, KRITERIA, CiLE
A METODY HODNOCENI{

V této kapitole se budu vénovat vymezeni pojmu hodnoceni zaméstnancu,
cilim a kritériim, které s nim souviseji, blize pak o samotném procesu
hodnoceni a metodach hodnoceni. Zavérem kapitoly uvadim vztah mezi

hodnocenim a ostatnimi néstroji a systémy personalniho fizeni.

2.1 Hodnoceni zaméstnanci

Hodnoceni zaméstnanct patii nepochybné mezi nejvyznamnéjs$i motivacni
nastroje. Mimo jiné je i zdrojem informaci jak pro zaméstnance, tak pro
zaméstnavatele. Na zdkladé vhodné nastaveného systému hodnoceni lze

efektivné pouzivat také ostatni néstroje persondlniho fizeni.

Hodnoceni zaméstnancti vymezuje Sikyi jako nastroj ¥izeni pracovniho
vykonu zaméstnancti, ktery umoziuje vedoucim pracovnikiim kontrolovat,
usmeériiovat nebo také podnécovat zaméstnance béhem vykondvani sjednané
prace, dosahovani poZadovaného pracovniho vykonu a realizace
strategickych cilii organizace. Zminuje také fakt, ze tato personalni ¢innost
by méla probihat pravidelng. (Siky¥, M., 2014, s. 109)

Dulezitost pravidelného hodnoceni uvadi také Koubek, ktery definuje
hodnoceni pracovnikl jako velmi dilezitou personalni ¢innost zabyvajici se:
»a) zjistovanim toho, jak pracovnik vykonava svou préci, jak plni tkoly a
pozadavky svého pracovniho mista, jaké je jeho pracovni chovani a jaké
jsou jeho vztahy ke spolupracovniklim, zakaznikim ¢i dalSim osobam,
S nimiz v souvislosti s praci prichazi do styku;

b) sdélovanim vysledkli zjiStovani jednotlivym pracovnikim a
projednavanim téchto vysledka s nimi a

¢) hledanim cest ke zlepSeni pracovniho vykonu a realizaci opatieni, ktera
tomu maji napomoci. (Koubek, J., 2001, s. 194)

Jedna se tedy o komplexni persondlni ¢innost, kterd posuzuje u pracovnikil
pracovni a socidlni chovani, schopnosti, dovednosti a osobnostni

charakteristiky, které ovliviiuji jejich vykonavanou praci.
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Viceméné podobné na problematiku hodnoceni nahlizi také Plaminek, ktery
vnima hodnoceni pracovnikii jako soucast orientace a tvrdi, Ze nestaci
hodnotit pouze operativni slozku hodnoceni, coz je plnéni zadanych ukolt,
ale je také dulezité brat v potaz dlouhodoby rozvoj pracovnika, coZz vnima
jako strategickou c¢ast hodnoceni, a jako posledni uvadi lidskou roli
pracovnika v systému organizace. Nize uvadim pro nazornost grafickou

podobu tohoto principu, ktery nazyva trojitym vé.

Potvrzeni

Uspeeh [ 1 VYSLEDKY

dosavadniho

i

Neuspéch
dosavadniho

HODNOCENI
LIDI
| Pfedstavy o | / Vztah manazer
budoucim — hodnoceny
VYVOJ [ VZTAHY ]
Vyhodnocovani Ostatni vztahy

dosavadniho
rozvoie

Obrazek ¢. 1 Princip trojitého vé (Plaminek, J., 2002, s. 73)

Koubek rozlisuje dvé riizné podoby hodnoceni, a to neformalni hodnoceni,
tedy hodnoceni, které provadi nadfizeny pribé&zné pii kazdodennim vykonu

prace, kdy se jedna o pribéznou kontrolu ukoli a pracovniho chovani
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zaméstnance a formalni hodnoceni, které¢ byva zpravidla periodické,
naplanované a systematické a byva z néj potizovan zdznam.

Tento zaznam pofizuje osoba kompetentni pro hodnoceni pracovnika, ve
vetsing piripadi jeho bezprostfedni nadiizeni. Vyhodou toho je, Ze nadfizeny
zna praci svého podtizeného, ukoly daného pracovniho mista a ostatni vlivy
na praci pracovnika. Za nevyhodu muzeme povazovat to, ze nadiizeni
mohou byt ovlivnéni zaujatosti nebo piedsudky, a proto nékdy byva
hodnoceni nadfizenym kombinovano s jinymi typy hodnoceni, naptiklad
S hodnocenim  spolupracovnikli, sebehodnocenim nebo hodnocenim
podiizenymi. (Wagnerova, 1., 2008, s. 74) Dalsimi hodnotiteli tedy mohou
byt nadfizeny bezprostiedniho nadfizeného, spolupracovnik nebo skupina
spolupracovnikli, podfizeny pracovnik, nezdvisly externi hodnotitel nebo

pracovnik personalniho ttvaru. (Koubek, J., 2001, s. 203-205)

2.1.1 Cile pracovniho hodnoceni
U hodnoceni pracovnikii mohou byt preferovany rGznorodé cile, a to
v zavislosti na personalni strategii organizace, druhu organizace nebo
skupin€¢ pracovnikii. Hronik uvadi jako nejdilezitéjsi cile hodnoceni
nasledujici vycet cilt:
- monitorovani vykonu v minulosti vzhledem ke stanovenym
cilim, ptipadné dohodnutym normam,
- pomoc pii rozhodovani v oblasti odménovani,
- identifikace potencialu pracovnika,
- poskytnuté zpétné vazby, tedy informace o tom, jak si
pracovnik v praci po€ind,
- 1identifikace potteb v oblasti pracovnikova rozvoje,
- poskytnuti ptilezitosti pracovnikovi, aby mohl projednat své
cile a ambice se svym nafizenym,
- stanoveni si cill, definovani postupi a podminek, jak
vV budoucnosti zlepSit pracovnikiiv vykon v praci. (Hronik,

F., 2006, s. 23)
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V zasadnich bodech se s vyse uvedenym shoduje také vycet nékterych cila
pracovniho hodnoceni od Wagnerové, ktera zminuje tyto cile:

- opétovné pfipomenuti pracovnikovi, jaké jsou na néj kladeny
pozadavky ve véci jeho pracovniho vykonu a také jeho
pracovniho chovani,

- motivovani pracovnika k tomu, aby podéaval co nejlepsi a
nejkvalitnéjsi vykon, v opacném ptipad¢ tam, kde je jeho
vykon neuspokojivy, prodiskutovat s nim, aby jeho vykon
zvysil napt. prostiednictvim ziskani pozadovanych znalosti,
dovednosti, pfipadné zvySenou pozornosti vénovanou této
oblasti,

- definovani cilt pro dalsi vzdélavani,

- zhodnoceni vykonu pracovnika za stanovené obdobi,
ujasnéni si rozdil ve vniméni vykonu mezi hodnocenym a
hodnotitelem, nebot’ kazdy z nich vnima jako prioritu prace
néco odliSného,

- zpracovani podkladli pro mzdové odménovani pracovnika.

(Wagnerova, 1., 2008, s. 61)

2.1.2 Kritéria hodnoceni zaméstnancii

Hodnoceni zaméstnanci vyuziva G€innych kritérii, ktera zahrnuji rlizné
faktory, jez charakterizuji pracovni vykon zaméstnance. Nevhodné C¢i
nejasné nastavena kritéria mohou byt odliSn€ interpretovana, mohou vést
k nezadoucimu chovani anebo umoznit reflektovani osobnich sympatii nebo
dokonce antipatii. Podle Pilafové je kritérium ukazatelem vykonu (vysledek
¢innosti) nebo vykonnosti (pfipravenosti podavat vykony), na zakladé
kterého hodnotime jak je zamé&stnanec uspésny. (Pilatova, 1., 2008, s. 41) Pti
stanovovani  kritérii bychom méli zohlednit charakter organizace,
pracovnich mist apod. Bélohlavek uvadi, Ze systematické hodnoceni by
mélo byt zalozeno na kritériich, podle kterych mizeme srovnédvat vysledky
pracovnikl s poZzadovanym vykonem pracovnikii. (Bélohlavek, F., 2008, s.

61-62) Rozlisuje tfi zakladni typy kritérii hodnoceni:
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a) ukazatele, tedy objektivni kritéria, jako napf-.:

- pocet vyrobenych vyrobku (kvantita),

- mnozstvi nedod¢€lki, chyb zmetka (kvalita prace),

- mnozstvi nehod a havarii,

- pocet nebo objem ziskanych zakazek,

- hospodatské vysledky apod.
Tato kritéria vSak Casto ovliviiuji jiné faktory, které pracovnik neni
schopen ovlivnit a to by se mélo zohlednit pii hodnoceni. Miize poté
dojit k situacim, kdy diky témto faktorim miZeme omlouvat
nedostate¢né vykonanou praci anebo naopak mohou tyto faktory
poskozovat pracovnika. Jedné se naptiklad o $patné zadavani ukold,
nejasna pravidla, nedostateénou spolupraci s kolegy nebo nedostatky
na pracovisti.

b) plnéni tkolu, kdy jde zejména o ukoly, které plynou z piedchoziho
hodnoceni anebo to mohou byt nové tkoly. U téchto ukold je nutné,
aby bylo stanoveno, jaky je ocekavany vysledek, podle kterého se
bude hodnotit uroven plnéni.

C) osobni kvality, coz byva charakterizovano jako kritérium
subjektivni, protoZe jej zpravidla hodnoti nadfizeny a jedna se o:

odbornost,

- vedeni a motivovani pracovnikd,

- komunikace a ptesvédcovani,

pracovni angaZovanost apod.

Pracovnik by mél byt vzdy seznamen s kritérii, podle kterych bude
hodnocen jeho pracovni vykon a tato kritéria by méla byt co nejvice
objektivni a ve vztahu k jeho praci. Podle Sikyfe je ti¢elné hodnoceni
zamé&stnancll postaveno na vyuziti uc¢innych kritérii, kterd se viceméné
ztotoziuji s jiz vySe uvedenymi kritérii jiného autora, a to jsou vysledky
prace (mnozstvi, kvalita, vCasnost provedeni), dale chovani pracovnika
(pfistup k praci, pfitomnost v praci), neopomenul také schopnosti

pracovnika (zpisobilost k praci), motivaci (ochotu k praci) a jako posledni
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kritérium uvadi podminky (pracovni dobu a napf. pracovni prostredi).

(Sikyt, M., 2014, s. 113)

2.1.3 Proces hodnoceni

Postup pii hodnoceni, jenz oznacujeme jako proces hodnoceni, rozdéluji

autofi vétS§inou do nékolika stézejnich fazi, které se potom cleni na dalsi

kroky a vSechny maji sviij vyznam. Podle Wagnerové zahrnuje modelovy

proces hodnoceni celkem tfi zédkladni faze s podrobnéj$im rozdélenim téchto

fazi:

a) Piiprava:

informativni porada k hodnoceni, pifipadné zaSkoleni
pracovnikd, ktefi budou v roli hodnotitele,

sestaveni planu hodnoticich rozhovoru,

ziskani popft. doplnéni informaci o hodnoceném,

stazeni sebehodnoceni,

ucinéni ptredbéznych zavéri na =zakladé zpracovani
hodnoticich formulaiu,

pisemnd piiprava hodnoceni, popt. feSeni specifickych

ptipadu.

b) Hodnotici pohovor:

pfivitani pracovnika a zahdjeni dialogu,

objasnéni cildi a postupti pohovoru,

vyzdvihnuti kladnych vysledki pracovnika,

prodiskutovani moznosti pro zlepSeni pracovniho vykonu,
vytvoreni spole¢né predstavy o budoucich cilech, tkolech ¢i
opattenich,

motivace ¢i povzbuzeni K lepsim vykoniim do budoucna.

c) Doba po hodnoticim rozhovoru:

vyplnéni  hodnoticiho formulafe a pteddni vystupt
hodnocenti,

dodrZeni ptislibenych zélezitosti,
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projednani zavért hodnoticitho pohovoru véetné doporuceni
S personalnim oddélenim,

aplikace zavéra. (Wagnerova, 1., 2008, s. 82-83)

Trochu jiny pohled na proces pracovnikii uvadi Koubek, ktery rozd¢lil cely

proces na celkem devét krokll ve tiech Casovych obdobich. (Koubek, J.,

2001, s. 194)

V tzv. ptipravném obdobi se zminiuje o téchto krocich:

stanoveni si zdkladnich cild hodnoceni, pravidel a postupd,
jak hodnotit a vypracovani hodnoticich formulara,
zpracovani analyzy pfislusnych pracovnich mist, jejich
specifikace a ujasnéni si pozadavkl na dané pracovni mista,
stanoveni kritérii vykonu a jeho hodnoceni, piip. stanoveni
norem pracovniho vykonu, vybér vhodné metody hodnocenti,
stanoveni si obdobi pro zjiStovani podkladi o pracovnim
vykonu,

seznameni pracovnikii se zamérem realizace hodnoceni,

s jeho cili, kritérii a normami pracovniho vykonu.

Dalsim obdobim je obdobi, kdy se ziskdvaji informace a podklady pro

hodnoceni a ten zahrnuje:

prostfednictvim pozorovani ziskavani informaci tykajici se
vysledkii prace jednotlivych pracovnikii kompetentnimi
osobami,

pofizeni dokumentace o pracovnim vykonu, ktery lze vyuzit

k porovnani kdykoliv v budoucnu.

Posledni obdobi, které¢ Koubek uvadi je obdobi vyhodnocovani informaci o

pracovnim vykonu, které dale ¢leni na tfi faze:

vyhodnoceni vysledki pracovnika, jeho chovani, znalosti,
schopnosti  prostfednictvim porovnani vysledkli prace
s ocekavanymi vysledky prace nebo pozadavky pracovniho

mista, a to vSe v pisemné form¢,
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- pohovor s hodnocenym pracovnikem o zavérech hodnoceni,
ktery by mél mit motivacni efekt ke zlepSeni pracovniho
vykonu,

- posledni fazi je sledovani pracovniho vykonu pracovnika,
napomoc pii zlepSovani pracovniho vykonu a zhodnoceni

pfinosu procesu hodnoceni.

2.1.4 Metody hodnoceni

Kazda organizace si v soucasné dobé miize vybrat z mnoha riznych metod

hodnoceni pracovnikli podle jejich specifik, popiipadé muize kombinovat

rizné formy hodnoceni. Piehled riznych forem hodnoceni uvadi ve své

publikaci Siky# (Sikyf, M., 2012, s. 117-118) a jedna se o:

a)

b)

d)

f)

hodnocent podle stanovenych cilu, které zkouma a posuzuje, zda a
jak bylo dosazeno stanoveného cile, byva pouzivano u manazerd,
hodnoceni podle stanovenych norem, kdy se pracovnik seznami
S nastavenymi normami a posuzuje se plnéni téchto norem, ptfi¢emz
na nastaveni norem by se méli podilet také samotni pracovnici,
hodnoceni pomoci stupnice, které mize byt pouzito jak nadfizenym,
tak pii sebehodnoceni a jedna se o to, Ze u nastavenych kritérii se
pfifazuje urcity stupenl pracovniho vykonu. MliZe se pouZit stupnice
Ciselna, graficka, slovni nebo kombinace nékterych z nich.
hodnoceni volnym popisem, které byva pouzivano ve vétsi mife u
manazeri nebo specialistl a hodnotitel v ném popisuje pracovni
vykon pracovnika podle danych kritérii,

hodnoceni metodou kritickych pripadii, kdy hodnotitel zaznamenava
mezni situace, a to bud vyborného, nebo Spatné¢ho pracovniho
vykonu pracovnika. Tato metoda se vSak pouziva jako doplikova.
hodnoceni metodou BARS (Behaviorally Anchored Rating Scales),
kterd nam dava obraz o pracovnim chovéni pracovnika. Jednotliva
kritéria pracovniho chovani se hodnoti zvlast, a to pfifazenim

urcitého stupné chovani.
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9) hodnoceni metodou AC/DC (Assessment Centre/ Development
Centre), které je zaloZzeno na skupinovém nebo individualnim feSeni
piipadovych studii a modelovych ukoli. Byva vyuzivano pfi
planovani personalniho rozvoje klicovych zaméstnancli organizace,
kdy se hodnoti ptedevSsim jejich rozvojovy potencial, odborné

zpusobilosti a pracovni vykon.

Vyse uvedené metody hodnoceni se objevuji také u jinych autort, ale
napiiklad ~ Wagnerova  tento  vyCet jesté¢  rozSifuje o  tzv.
Tristasedesatistupiiovou zpétnou vazbu (360° hodnoceni), kterou organizace
zacinaji vice vyuzivat a je koncipovéana tak, aby poskytovala komplexni
pfehled o cinnosti pracovnika. Hodnotitelll byva vice, a to nejCastéji
nadfizeni, at’ uz piimi nebo neptimi, kolegové, podiizeni nebo také interni ¢i
externi pracovnici, ale to uz zalezi na druhu organizace. Dotazniky byvaji
anonymni a pii jejich vyhodnoceni je potieba ptfihlédnout k tomu, Ze ne
vSichni hodnotitelé dokazi objektivné posoudit pracovni vykon. Soucasti
této metody byva také sebehodnoceni. (Wagnerova, 1., 2008, s. 74-76)
Sebehodnoceni povazuje Wagnerova za typ hodnoceni, jehoz hlavnim
ucelem je to, aby se pracovnik zamyslel nad svou praci a pracovnim
vykonem. Soucasné se timto zplsobem vytvoii podklad pro hodnoceni a
porovnani  rozdilnosti v hodnoceni nadfizeného a  podfizeného.
Sebehodnoceni zvySuje zapojeni se pracovnika do procesu hodnoceni.
Pracovnik a jeho nadfizeny vyplni nezavisle na sob¢ hodnotici formulafe a
poté béhem spolecného pohovoru porovnaji svad hodnoceni a prodiskutuji
sporné body. Vyhodami sebehodnoceni je to, Ze mize mit motivacni
charakter pro pracovnika, ktery na zakladé tohoto hodnoceni premysli nad
svymi silnymi a slabymi strdnkami a mize sam navrhnout, v jaké oblasti se
ma zlepsit a vhodné formulovat své nové cile.

Sebehodnoceni fadi Wagnerova mezi typ hodnoceni podle zdroje, kdy za
zdroj je povaZovan hodnotitel, ktery ma prehled o faktorech, které nejvice
ovlivituji vykon hodnocené¢ho pracovnika. Ostatnimi typy hodnoceni jsou

hodnoceni spolupracovniky, hodnoceni podfizenymi nebo hodnoceni
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nadfizenymi. V praxi je nejvice vyuzivdno hodnoceni nadfizenym
v kombinaci se sebehodnocenim a hodnoceni spolupracovniky, zédkazniky
nebo podiizenymi byva uz u organizaci méné Casté.

Vzhledem k tomu, Ze v organizaci, ve které budu provadét vyzkum, se
vyuziva k hodnoceni pracovnikti forma hodnoceni pfimym nadiizenym
v kombinace se sebehodnocenim vyplnénim hodnotictho formulédie a
absolvovanim hodnoticiho pohovoru, zminim se v nasledujicim oddilu také

o samotném hodnoticim pohovoru.

2.1.5 Hodneotici rozhovor

Hodnoticim pohovorem nazyvame diskusi, kterd je zdkladem formalniho
hodnoceni vykonnosti. Béhem vzajemného dialogu se snazi nadfizeny a
pracovnik projednat rizné nézory, cile a pracovni situace a v konecném

duasledku sladit kone¢ny rozvoj do budoucnosti.

Sikyi uvadi, Ze hodnotici pohovor je nastrojem soustavného fizeni
pracovniho vykonu a hodnoceni pracovnikl. Jako takovy davd moznost
manazerim formalné informovat pracovniky a prodiskutovat s nimi
dosazeny pracovni vykon v pfedeslém obdobi scilem rozvoje
pozadovanych schopnosti, motivace pracovnika a dosazeni vhodnych
podminek ke zdafilému vykonavani sjednané prace a zlepSeni pracovniho

vykonu v nasledujicim obdobi. (Sikyt, M., 2014, s. 115)
Nékdy se objevuji nazory, ze pokud se bézné dostate¢né komunikuje, tak

neni tfeba zavadét kazdorocni hodnotici pohovory, ale podle Daigelera mayji

tyto dve rizné komunikacni situace odlisny ucel, ktery porovnava takto:
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Kazdodenni komunikace Kazdoro¢ni rozhovor
= zaméfeni se na problémy = zamgéfeni se na cil
= operativni, tyka se pfitomnosti = strategické, tyka se budoucnosti
= je mozné okamzité reagovat = je pfipraveny a strukturovany
= Vv okraji z4jmu jsou vécné = Vv okraji z4jmu je osobni vyznam
informace dané zalezitosti a subjektivni
pohled

Tabulka ¢. 2 Porovnani komunikacnich situaci pii hodnoceni (Daigeler, T.,

2008, s. 37)

Z vyse uvedeného vyplyva, ze kazdorocni hodnotici rozhovor by mél byt

dobfe pfipraveny, coz znamend, ze by mé¢l mit stanovenou strukturu a pevny

¢asovy plan. Podle Koubka by mél rozhovor piredevsim:

zhodnotit pracovni vykon hodnoceného, a to jak vykon z
minulého obdobi, tak ten soucasny,

jasné formulovat plan pro zlepSeni pracovniho vykonu,
identifikovat problémy a prozkoumat mozné pftilezitosti
tykajici se prace,

identifikovat faktory, které nepfiznivé ovliviuji pracovni
vykon, ale pracovnik je sam neni schopen ovlivnit,

zaméfit pozornost pracovnika na samotnou praci a jeji
aspekty,

vylepsit komunikaci mezi podfizenym a nadfizenym,
umoznit pracovnikovi projevit svllj vlastni nazor a podat
k diskutovanym vécem své stanovisko,

ptipravit podklady pro odménovani,

identifikovat potencial pracovnika a zvazit moznosti jeho
povySeni nebo pfevedeni na jinou pracovni pozici,
identifikovat potieby vzdélavani a dalstho rozvoje

pracovnika. (Koubek, J., 2001, s. 212)
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Toto byl vycet obsahové stranky hodnoticiho rozhovoru, ale pro zdarny
pribéh by mél pohovor probihat v klidné atmosfére, oba zucastnéni by si na
n¢j meéli vycClenit dostatecny Casovy prostor a mély by se eliminovat rusivé
vlivy. Podle Urbana uz jen to, Ze nafizeny ziistane sedét v Cele stolu,
zdarazni formalni autoritu, a proto je dobré podobnym vécem se vyhnout a
je dulezité vytvoreni pratelské atmosféry. Rozhovor by mél postupovat
podle jasné stanovenych bodii, hovofit by se mélo konstruktivné, vécné bez
naznaku osobni roviny, hodnotitel by mél povzbudit hodnoceného, ptipadné
ziskat naméty, jak jeho vykon ¢i schopnosti zvysSit a také vyslovit
hodnocenému pracovnikovi pochvalu za dosazené vysledky. Bé&hem
pohovoru by méli dojit ke stanoveni si konkrétnich cili pro zlepSeni jeho

prace a celé setkdni zakoncit v pozitivnim duchu. (Urban, J., 2017, s. 70)

2.1.6 Hodnotitelské chyby

V pribéhu hodnoticiho pohovoru by se mél hodnotitel (obvykle piimy
nadfizeny) vyvarovat nékterych chyb, aby se tento hodnotici nastroj stal
u¢innym ndastrojem pro dosazeni poZadovaného pracovniho vykonu a
dosazeni stanovenych cilti. Velky vliv na to ma osobnost hodnotitele a jeho
osobni vlastnosti, vzdélani, zkuSenosti, pfedsudky apod. Wagnerova uvadi
jako nejobvyklejsi chyby hodnotitele zaujatost, kdy hodnotitel vychazi
z pozitivniho nebo negativniho postoje k pracovnikovi a nehodnoti jeho

pracovni vykon, a to potom muze dojit k:

efektu prvniho dojmu, tzn. zkresleni skutecného pracovniho
vykonu vlivem tohoto dojmu,
- hald efektu, kdy hodnotitel ignoruje vykonnostni problémy
Vv jinych oblastech, pokud je v jedné oblasti velmi dobry,
- efektu podobnosti, kdy hodnotitel piiznivé hodnoti
zameéstnance, ktefi maji napt. podobné postoje, zajmy apod.,
- diskriminacni zaujatosti.
Dalsi chybou je podle ni kontrast, ke kterému dojde, kdyz hodnotitel
srovnava pracovnika s ostatnimi pracovniky vice nez se standardy

vykonnosti.
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K chybé centralni tendence dojde, kdyz nadfizeni hodnoti pracovniky
prumérné nebo blizko priméru. Tento zplsob je typicky pro vedouci, ktefi
se nechtéji odliSovat.

Jako posledni uvadi Wagnerova chybu mirnosti nebo prisnosti, kdy vedouci
hodnoti vSechny pracovniky na jedné strané skaly bez ohledu na jejich

pracovni vykon. (Wagnerova, 1., 2008, s. 89-90)

Urban jest¢ navic uvadi stereotypy, které stavi na predsudcich nebo
obecnych soudech hodnotitele a jako ptiklad uvadi, ze Zeny mohou byt pro
ur¢ité pracovni operace vykonnéjsi nez muzi a to ma za nasledek, ze zeny

obdrzi vyssi vykonnostni hodnoceni. (Urban, J., 2017, s. 73)

Pravdépodobné se nikdy nedd vyhnout tomu, ze hodnoceni bude vzdy do
urcité miry subjektivni, ale n¢které chyby mizeme eliminovat tim, ze bude
vybran vhodny systém hodnoceni a hodnotitel¢é budou proskoleni
aseznameni s nejcastéjSimi  hodnotitelskymi chybami. Chybam lze
predchézet také tim, ze si hodnotitel ziska dostate¢né mnozstvi informaci,
nezaujaté dokdze posoudit situaci, vyhyba se ukvapenym zavérim, zkouma

pfiCiny chovani a kriticky dok4ze zhodnotit vlastni zavéry.

2.1.7 Zpétna vazba

Problematika hodnoceni v organizaci ma vyznam také z davodu
poskytovani zpétné vazby pracovnikovi. Zjisti tak, jak je na jeho pracovni
vykon nahlizeno ze strany nadfizeného, ptipadné jinych osob v zavislosti na
zvolené¢ form¢ hodnoceni. Tyto informace si muize diat do kontextu
S osobnim vnimanim jeho pracovniho vykonu a celkové to mize slouZit pro
jeho dalsi profesni rozvoj a zkvalitnéni jeho pracovniho vykonu.

Pii zpétné vazbé vSak musi byt hodnotitel obezietny, protoze kazdy
pracovnik je schopen pfijmout zpé&tnou vazbu jinak. Podle Lochmannové
zejména pokud se jedna o negativni zpétnou vazbu, tak se miize zacit
pracovnik chovat defenzivnég, ale tomuto postoji 1ze do urcité miry predejit,

pokud se hodnotitel bude vyhybat karajicimu pfistupu a poskytne zpétnou
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vazbu, kterd bude mit spiSe popisny a konkrétni charakter. Za dilezity
povazuje také nasledny dialog, protoze prostor k vyjadieni by mély mit obé
strany, jak hodnotitel, tak hodnoceny, ktery ma mit moznost reagovat na
poskytnutou zpétnou vazbu a okomentovat ji a popiipadé vnést argumenty
pro konkrétni situace. Uginnost zpétné vazby zalezi predev§im na jeji formé,
ktera mize byt pozitivni nebo negativni, obecnad nebo konkrétni a osobni
nebo neosobni. (Lochmannova, A., 2016, s. 78)

Armstrong povazuje za cil zpétné vazby poskytnuti informaci pracovnikovi,
které mu umozni pochopit, jaky byl jeho pracovni vykon a jak efektivni
bylo jeho chovani. V ptipad¢ negativni zpétné vazby pak podniknout kroky
K vyuziti prilezitosti, na které poukazala zpétnd vazba a pokud jde o
pozitivni zpétnou vazbu, tak ta je velmi motivacni. (Armstrong, M., 2007, s.
71)

Zpétna vazba je dilezitd pro obé zicastnéné strany, jak pro hodnotitele, tak
pro hodnoceného. Podle Grubera, Kylianové a Fonville m4 vyznam pro
hodnotitele v tom, ze udrzuje kontakt a hodnotitel si mlize ovéfit, jak na
jeho vystupy hodnoceny reaguje a miZe si porovnat své zavéry s jeho
vyjadtenim o problému. Hodnoceny ma zase moznost uvést priiklady
Z osobni praxe, které jeho pracovni vykon pfi posuzovani ilustruji. (Gruber,

Kylianové, Fonville, 2016, s. 136)

Co se tyCe frekvence zpétné vazby, tak Urban uvadi, ze okamzita zpétna
pravidelném hodnoceni provadéném po delsi dobé. Zpétnou vazbu by podle
n¢j mél nadfizeny poskytnout bezprostiedné¢ po provedeném pracovnim
vykonu, aby jej motivoval, ale také aby si zaméstnanec uvédomil spravnost
svého pracovniho jednani. Pravidelné hodnoceni by pak mé€lo sumarizovat
pribéznad hodnoceni, probrat dlouhodobé&j$i pracovni vykon, pfispét
k motivaci z dlouhodobégjsiho hlediska a také spolecné naplanovat cile pro
dalsi obdobi. (Urban, J., 2017, s. 65-67) Ztejm¢ kazdy znas si dovede
predstavit situaci, Ze pokud by nas nadfizeny pochvalil za dobry pracovni

vykon az pifi roénim hodnoceni, nemélo by to pravdépodobné pro nas
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takovou vahu, jako kdyby to ucinil ihned. Velky ¢asovy odstup by zpusobil,
Ze by to pro nas nebylo pfili§ motivujici. Z tohoto diivodu je také vedoucim
doporuc¢eno pokud mozno poskytovat zpétnou vazbu ihned a na hodnotici
pohovor se poté dostatecné¢ pripravit a sumarizovat dil¢i uspéchy na
pohovoru, to ale vyzaduje délat si poznamky k zaméstnanci v prubéhu

celého hodnoticiho obdobi.

2.1.8 Kontext hodnoceni pracovniku a ostatnich nastroji personalniho
fizeni
Systém hodnoceni pracovnikli byva provazan také s ostatnimi personalnimi
¢innostmi. Podle Koubka jsou vysledky hodnoceni vyznamné pro
personalni planovani, kdy ziskané informace o pracovnim vykonu
souCasnych zaméstnancii jsou podkladem pro rozhodovani o poctu
pracovnikl, které mize organizace potiebovat ke splnéni napldnovanych
ukoli popt. cild.
Jako dal$i zmifluje analyzu pracovnich mist, ktera je zakladem pro
hodnoceni pracovniki, a to svym popisem a specifikaci pracovniho mista.
Jsou-li v organizaci vytvofeny kvalitni a aktualni popisy pracovnich mist
popiipadé¢ kompetenéni modely, tak Pilatovd uvadi, Ze je to dobrym
zakladem pro systém hodnoceni. Popsané tlohy jsou stézejni pro hodnoceni
vykonu pracovnika a nastavené kompetence jsou =zase stézejni pro
hodnoceni kompetenci. (Pilafova, I., 2008, s. 54)
V ramci zlepSovani pracovnich podminek muze dojit k tzv. redesignu
konkrétnich pracovnich mist na zéklad¢ vysledkt pracovniho hodnoceni a
mohou tak byt eliminovany negativni faktory, které ovliviiovaly pracovni
vykon pracovnika.
Hodnoceni pracovnikii hraje svou roli také pfi posuzovani efektivnosti
ziskavani a vyberu pracovnikii, a to hlavné pti hodnoceni, zda byly metody
pouzité pro vybér pracovnikid vhodné ¢i ne. V soucasné dobé¢ je vzhledem
k nizké nezaméstnanosti napt. trend omezovani odchodti pracovnikd, i

piesto, ze nepodavaji pozadovany pracovni vykon, protoze maji organizace
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problém se ziskavanim pracovniki, ale toto je spiSe typické pro vyrobni
sféru. Kvalita vybéru pracovniki tedy ovlivituje pracovni vykon.

Koubek dale uvadi, ze pro identifikaci potieb vzdélavani a rozvoje
pracovniku slouzi také vysledky hodnoceni pracovnikl, kdy z pohovora
vzejde zavér, ze pracovnik se bude dale profesné rozvijet a absolvuje
Skoleni. Takovato aktivita by poté méla ptispét ke zlepSeni pracovniho
vykonu pracovnika.

Dalsi ze souvisejicich néstrojii personalniho ftizeni je rozmistovani
pracovniki a zde vysledky z hodnoceni pracovnikl slouzi jako podklad pfi
rozhodovéani o zméné pracovni pozice pracovnika, jeho povyseni apod. a
muZe puisobit motivacné.

Neméné dulezité je hodnoceni pracovnikii také pro samotné odménovani
pracovnikl, které také ovliviiuje pracovni vykon a chovani pracovniki.
(Koubek, J., 2001, s. 218-219)

Motivaci a odménovani se budu vénovat podrobnéji v nasledujicich

kapitolach.
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3 MOTIVACE

V této kapitole objasnim pojem motivace a podstatu procesu motivace.
Nastinim existujici teorie motivace a zaméfim se na dvoufaktorovou teorii
motivace. Zavérem kapitoly uvadim, jak funguje motivace v pracovnim

procesu a jak je dilezité¢ umét vyslovit pochvalu.

3.1 Motivace a proces motivace

Jednim ze stézejnich ukoll vétSiny vedoucich pracovnikll je pfimét
pracovniky k co mozna nejleps$im pracovnim vykonim a také k chovani
zaméfenému pro tymovou soudrznost a na uspéch. Ochota pracovnikil
podavat vykon patii mezi stézejni predpoklady pro uspéch organizace.
Motivovat pracovniky je velmi dulezité a vzhledem k tématu této prace
vénuji tomuto okruhu také ur€itou ¢ast. Pfi hodnoceni pracovniki je dalezita
motivace zejména u pohovoru, kde rozebira vedouci pracovnik
s pracovnikem jeho pracovni vykon a rGzna dalsi kritéria. A v pfipadé, Ze
neni jeho pracovni vykon optimalni, snazi se spole¢n¢ nalézt pii¢inu a
nasledné jej povzbudit a hlavné motivovat. Aby se vedoucimu pracovnikovi
podafilo pracovnika vhodné motivovat, je nutné, aby pochopil proces

motivace.

Nejprve si za pomoci odbornych tvrzeni objasnime pojem motivace a
nasledné jeho proces.

Nakone¢ny uvadi ,,... Ze pojem motivace je intrapsychicky probihajici
proces, vychazejici z néjaké potteby a vyustujici ve vysledny Zadouci
vnitini stav, proces, ktery je iniciovan endogenné (vnitini pohnutka
k odpocinku vychazejici z pocitu tnavy) nebo exogenné (finan¢ni pobidka
k splnéni néjakého tkolu). (Nakonecny, M., 2014, s. 15)

Také Tureckiovd hovoii o motivaci jako o vnitfnim procesu a uvadi, Ze
motivace vyjadiuje ochotu ¢lovéka vyvinout takové usili, aby smeétfovalo
k dosazeni jeho osobniho podstatného cile nebo vysledku. V této souvislosti

dale rozviji pojem pracovni motivace, ktery vyjadiuje piistup pracovnika
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K praci, jeho ochotu a nadSeni pracovat, které vychazi z uréitych vnitinich
pohnutek, tedy motivii. V ramci pracovni motivace rozliSuje motivy na:

a) primé motivy (vnitini neboli intrinsické), tzn. potieba ¢innosti jako
takova, potieba kontaktu s ostatnimi lidmi, moZznost vlastniho
rozhodovéni, motiv vykonu, touha po moci, seberealizaci apod.
Préce je poté sama o sob¢ zdrojem uspokojeni,

b) neprimé motivy (vnéjsi neboli extrinsické), kdy se jedna predevsim o
mzdu uspokojujici jiné potieby, potfeba uplatnéni se, dale potieba
jistoty apod. Prace je v tomto ptipadé prostiedkem k uspokojovani
ostatnich potieb.

Podstatou motivovani pracovnika nadiizenym je potieba, aby vedouci

pracovnik podpofil proces motivace a dodal zvnéjsku potifebné podnéty.

Motivaéni proces popisuje Tureckiovd jako proces, jez ma periodicky
charakter a kde na pocatku existuje motivacni napéti zptisobené stavem
nedostatku nebo nadbytku a tato nerovnovaha by méla byt odstranéna. Aby
doslo k obnoveni rovnovahy, dochazi k ufelnému chovéani, a to za
pfedpokladu silného motivu nebo zajimavého cile. Na zakladé zkuSenosti je
vyhodnoceno Usili subjektu jako realné. Poté je dosaZeno cile a dojde

k uspokojeni potfeby. (Tureckiova, M., 2004, s. 55-57)

3.2 Teorie motivace
Radu vhodnych teorii ndm poskytuje motivaéni psychologie, jejich zékladni
vycet nastinim a tu, kterd se jevi jako nejvhodné&jsi pro potieby této prace,
popisu dale.
Vyvoj motiva¢nich teorii se ubiral od obecnych motivacnich teorii, tedy
teorii vymezujici jednotlivé potfeby az teoriim odrdzejicim organizacni
kontext, jez braly v tvahu pribéh motiva¢niho procesu. Armstrong jako
nejvlivnéjsi teorie uvadi:

- teorie instrumentality, ktera ma své zaklady v Taylorovych metodach

veédeckého tizeni a vyznamnou roli v ni hraji odmény nebo tresty,
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které slouzi jako prostiedek k dosazeni pozadovaného pracovniho
vykonu ¢i chovani,

- teorie zamérené na obsah, ktera se zabyva obsahem motivace, jiz
tvofi potieby. Podle této teorie je kazdé chovani motivovano
neuspokojenymi potfebami a odbornici identifikovali stézejni
potieby, které ovliviiuji chovani. Autory teorie potieb byli A. H.
Maslow a F. Herzberg.

- Teorie zamérené na proces, které se zaméfuji na psychologické
procesy ovliviiujici motivaci a souvisejici s o¢ekavanim tj
Vroomova expektaéni teorie, s cili tj, teorie stanovovani cili E. A.
Locka a G. P. Lothama a s vnimanim spravedlInosti, tj. teorie ekvity
J. S. Adamse. (Armstrong, M., 2007, s. 221)

3.2.1 Herzbergova motivacné-hygienicka teorie

Dvoufaktorovd Herzbergova teorie se fadi do skupiny motivacnich teorii,
které zkoumaji typy motivl, které ovliviiuji lidskou motivaci, a to bud’
pozitivné, nebo negativné. Vychazi tedy z rozliSeni faktorti nespokojenosti
(hygienické faktory) a faktord spokojenosti (motivatory).

Siky¥ uvadi, ze hygienické faktory jako mnapf. pracovni doba, pracovni
prostiedi, bezpecnost a ochrana zdravi pfi praci, styl fizeni, pracovni vztahy,
jistota pracovniho mista, spravedlivy vydélek atd. predstavuji vné;si faktory,
jejichz nepfiznivy stav zplsobuje nespokojenost a na motivaci pusobi
negativné. Naopak pak jejich pfiznivy stav nevyvolava spokojenost, jen
zpusobi, ze 1idé nejsou nespokojeni a na jejich motivaci plsobi neutralng.
Mezi motivacni faktory patii obsah prace, pracovni uspéchy, financni
odména, moznost kariérniho a odborného ristu, odpovédnost a ty povazuje
za vnitini faktory, jejichz pfiznivy stav vyvoldva spokojenost a plisobi
pozitivné na motivaci. Jejich nepfiznivy stav plisobi na lidi neutralng, ale
nevyvolava nespokojenost. (Sikyt, M., 2014, s. 133)

Vzhledem ktomu, Ze motivatory vedou k tomu, Ze pracovnici pracuji
s lepSim nasazenim a snahou o vyssi pracovni vykon, mél by se hodnotitel

pfi hodnoticim pohovoru na né zaméfit a vyuzit je ku prospéchu pracovnika
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1 organizace. Podle Urbana totiz nespravedlivé hodnoceni a odménovani

muze vést k demotivaci nebo nespokojenosti zaméstnanci a chceme-li je

motivovat, musime jejich nespokojenost eliminovat. (Urban, J., s. 18-19)

3.3 Motivace pracovnika v pracovnim procesu

Jak jiz bylo zminéno, ulohou vedoucich pracovnikii je motivovat

pracovniky k vyS$§imu pracovnimu vykonu. Lochmannova uvadi tfi riizné

faktory, které umoziuji pracovnikovi podavat dobry pracovni vykon. Jedna

Se 0.

a)

b)

osobnost, ktera je typickd pro kazdou osobu a je na ni zavisla
vykonova motivace, ale také specifickd motivace pro urcitou oblast
ukoll. Jiné osoby ji nemohou ovlivnit a tudiz je kazdy pracovnik
odpovédny sam za to, jak uplatiiuje svou vlastni motivaci a
vykonnost. Motivaci miize fungovat u kazdého pracovnika a do jaké
miry se tento pracovnik angazuje, to zalezi na jeho osobnosti.

Oblast kompetenci, kterou lze ovliviiovat nebo ménit snadné&ji nez
osobnost, a proto je ulohou vedoucich pracovnikl pravé tuto oblast
co nejvice rozvijet. Organizace by meéla vytvaret podminky pro
rozvoj pracovniki, ale mélo by to byt i ve svém vlastnim z&jmu
kazdého pracovnika.

prostor pro jednani, zde se jedna o vytvareni zajimavych podminek
pro jednani, za které nese odpovédnost vedouci pracovnik. Prostor
pro praci by mél byt vytvoren tak, aby pracovnik mohl dostatecné
uplatnit a rozvijet vykonové kapacity, schopnosti a kompetence.
Vedouci pracovnik ma tedy za tikol vytvofit motivujici podminky,

které podporuji vykonnost zaméstnanctl.

V organizacich pfirozené existuji mezi zaméstnanci zna¢né rozdily v z4jmu

o0 préci, ptipadné ve zdrojich jejich osobni motivace. Lochmannova rozliSuje

zdroje individualni pracovni motivace do péti zakladnich skupin, které se

V praxi prolinaji:
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a) motivace spocivajici v ziskavani financéni odmény (vnéj$i motivace) —
u této motivace hraje hlavni roli finan¢ni strdnka a jiné materidlni
statky. V piipadé, ze to vedouci pracovnik vi, muize stim dale
pracovat a sdé€li pracovnikovi, co mize ocekavat za vyssi pracovni
usili.

b) motivace zalozend na zajimavosti nebo zdbavnosti prace (vnitini
motivace) — zdrojem této motivace je radost z prace a vtomto
piipadé mize vedouci pracovnik podporovat piijemné klima na
pracovisti a zadavat ukoly, které jej bavi.

C) motivace zalozena na osobni povésti ¢i odborné reputaci — u této
motivace je typicky zajem o dojem, ktery zameéstnanec ve svém
okoli vytvafi. Vedouci pracovnik jej miZze motivovat vyjadienim
vetejné pochvaly anebo pridélit projekt, diky kterému se zviditelni.

d) motivace zalozend na potrebé dosazeni urcitého osobniho vykonu —
pracovnik se snazi dosdhnout naro¢nych cili. Vedouci pracovnik mu
muze zaddvat ndrocné tkoly a vytvéret ptileZitosti pro rozvoj jeho
osobnich schopnosti.

€) motivace spocivajici ve spolecenském poslani prdace — zde je stézejni
potifeba véfit ve smysl prace, potom pracovnik 1épe pracuje, pokud
veéti ve smysl prace. V tomto ptipadé vedouci pracovnik seznamuje
pracovnika S tim, jak jeho tukoly pftispivaji k dosazeni vize a cill
organizace.

Pro vedouciho pracovnika je vzdy dobré odhalit, které motivacni faktory
pisobi nejvice na pracovnika a dale snimi podle toho pracovat.
(Lochmannova, A., 2016, s. 65-66)

3.3.1 Motivujici pochvala

Pochvalu mlZeme zafadit mezi jeden znejvyraznéjSich motivacnich
nastroji a souvisi s pozornosti a uctou vénovanou pracovnikiim. Mélo by
platit, Ze uznani, tedy pochvala, by méla byt soucasti kultury vzajemného

respektu. Podle Daigelera uznani uspokojuje hlavné psychosocialni potieby
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a spravné chapané uznani by mélo byt samoziejmou soucasti bézné prace
nevyjimaje hodnoceni této prace.

Existuje jakychsi pét krokl, které by mély byt dodrzovany pii vysloveni
uznani. Na zacatku by m¢l vedouci pracovnik navodit situaci, poté¢ by me¢l
vytvotit pfimou souvislost mezi vykonem pracovnika a vysledkem. Je
vhodné také personalizovat pracovni vykon tim, Ze charakterizujeme
pozadované schopnosti pracovnika. Nasledné vyslovime uznani za aktivitu
pracovnika a odpovédnost pracovnika. Zamérem pracovnikovi podékujeme
za aktivni pfistup, popt. mu nabidneme dalsi podporu. (Daigeler, T., 2008, s.
69)

Pokud ma vedouci pracovnik motivovat pracovnika pochvalou, mél by
podle Bélohlavka dodrzovat urcité zasady, podle kterych by meéla byt
pochvala konkrétni a pracovnik by mél védét za co je chvalen, méla by byt
adresna, méla by pfijit vzapéti po dosazeni dobrého pracovniho vykonu.
Pochvala by méla byt vetejna pred ostatnimi spolupracovniky, neméla by
byt formélni, aby neztratila na dileZitosti. Vedouci pracovnik by mél byt
vzdy pfipraven chvalit a vS§imat si Gspécht pracovnika. (Bé€lohlavek, F.,

2008, s. 49)
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4 ODMENOVANI

V této kapitole se budu vénovat vymezeni pojmu odménovani zaméstnanci,
které je navazano na proces hodnoceni zaméstnancti a z pohledu
zaméstnance je systém odménovani velmi dilezitym nastrojem motivace.
Uvedu také cile systému odmeénovani a nastroje odménovani. V neposledni

fadé se zminim o zasadach u¢inného odmeénovani.

4.1 Odménovani zaméstnanci

Systém odménovani pracovnikd je jednim z nejdilezitéjSich nastroji
personalniho fizeni a transparentni systém odmeénovani patii mezi jeden
z ptedpokladii dobfe fungujici organizace. Podle toho jak je systém
hodnoceni a odménovani nastaven, tak muze mit bud pozitivni nebo

negativni vliv na spokojenost zaméstnancti, firemni kulturu nebo na

pracovni vykon zaméstnanct.

Podle Koubka je pojeti odménovani v souasném pojeti fizeni lidskych
zdrojii mnohem §irsi a neni zaméteno jen na plat nebo mzdu ¢i jiné penézni
odmény, které poskytuje zaméstnavatel pracovnikovi jako kompenzaci za
vykonavanou praci, ale také na formalni pochvaly, povySeni a jiné
zaméstnanecké benefity, které nesouviseji s pracovnim vykonem a plynou
z pracovniho poméru, na zaklad¢é kterého pracovnik v organizaci pracuje.
Odmény tak mohou spocivat v poskytnuti lepSiho vybaveni kancelafe,
vypocetni techniky apod. Mimo tyto vnéj$i odmeény, jeZ jsou hmatatelné, tak
jeste zacinaji byt v popiedi zajmu také vnitini odmény, ty nejsou hmatatelné
a maji souvislost se spokojenosti pracovnika sjeho praci, s pocitem

uzite¢nosti, dosahovani stanovenych cilti atd. (Koubek, J., 2001, s. 265-266)

Podobné se na tuto problematiku diva Sikyf, ktery zmifuje, Ze
zaméstnavatel hodnoti skutecny vykon pracovnikii a podporuje je
k vykonavani dohodnuté prace a dosahovani pozadovaného pracovniho
vykonu prostiednictvim penéznich forem odménovéani jako mzda, plat,

odmeéna a prostfednictvim nepenéznich forem odménovani, coz piedstavuje
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formalni 1 neformalni pochvaly, odborny rozvoj, motivujici pracovni ukoly,
flexibilni pracovni dobu, lep$i pracovni prostfedi a jiné zaméstnanecké
vyhody.

Rovnéz uvadi, ze odménovani zaméstnancii by mélo byt spravedlivé a
efektivni a jako takové potom uspokojuje specifické potteby zaméstnanct a
podporuje dosazeni strategickych cili zaméstnavatele a umoziuje

stabilizovat schopné a motivované zaméstnance. (Sikyt, M., 2012, s. 124)

4.1.1 Cile systému odménovani

Systém odménovani se mize jevit pro vedouci pracovniky a personalisty
jako slozZity nastroj v rameci fizeni lidskych zdrojt, ale vychazi zpravidla ze
strategie organizace a podle Lochmannové ma nastaveny tyto cile:

- kodménovani zaméstnanci dochazi na zakladé hodnoty,
kterou zaméstnanci vytvareji, nebo na které se podileji,

- mélo by dojit kpropojeni metod odménovani se
stanovenymi cili organizace, hodnotami a potiebami
zameéstnancu,

- odménuje se kvalitni pracovni vykon, aby bylo ziejmé, co je
Z hlediska chovani zadouci,

- napomoc Vv ziskavani a udrZovani kvalitnich zamé&stnanct
Vv organizaci,

- motivovani pracovnikll a udrzovani si jejich angazovanosti,

- tvorba kultury vysokého vykonu. (Lochmannova, A., 2016,
s. 80-81)

4.1.2 Nastroje odménovani

Za vykonanou praci nalezi zaméstnanci mzda, plat nebo odména z dohody o
provedeni prace nebo dohody o pracovni ¢innosti. Je nutné rozlisit, ze plat
poskytuji zaméstnavatelé ve vetejné sprave a mzdu v ostatnich odvétvich, a

proto budu v této souvislosti pouzivat v dalSich kapitolach pojem platu.
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Mezi primarni nastroje odménovani patii podle Lochmannové:

a) pevnd mzda, ktera byva nazyvana jako tarifni nebo smluvni a vaze se

b)

d)

na rozpeti mezd u ruznych profesi a obori, ale také na to, jak
samotna organizace hodnoti naroky a pozadavky urcitych
pracovnich ¢innosti. Tato mzda nalezi zaméstnanci za odpracované
dny a oceiiuje hodnotu prace.

netarifni slozka mzdy — osobni ohodnoceni, které je vazano na
posuzovani osobnich schopnosti zaméstnance a byva vyplaceno bud’
ve form¢ nadtarifni slozky, nebo jako osobni ohodnoceni. Tato
slozka je postavena na hodnoceni dlouhodobych pracovnich
vysledkl a jeji vySe muize byt v zavislosti na pracovnich vykonech
zamé&stnance zménéna. Obvykle byva stanovena procentudlnim
podilem tarifni mzdy nebo jako absolutni ¢astka. Hlavnim cilem této
slozky mzdy je motivace pracovnikii ke zvyseni jejich schopnosti,
angazovanosti a také k ustaleni dlouhodobé¢ vykonnych zaméstnanct
podniku.

vykonova slozka mzdy byva vyplacena formou provizi, bonust,
ptipadné podilech na zisku a je vazana na individudlni pracovni
vykon jedince nebo na vykon celé organizace, to se ale tyka spise
vyrobnich spole¢nosti. Je to pohybliva slozka mzdy.

mzdové priplatky reflektuji mimotfddné podminky prace nebo
pracovniho mista, které¢ pfedstavuji zvySené naroky na pracovnika.
zamestnanecké vyhody jsou spojeny se zaméstnaneckym vztahem
Kk organizaci, nebo na postaveni pracovnika V organizacéni struktuie.
Ve vétsing pripadl se jedna o finan¢ni pfispévky a ostatni benefity,
které¢ jsou poskytovany zaméstnanclim se zamérem zvysit jejich
pracovni spokojenost, posilit jejich ztotoZznéni se s organizaci nebo

jen prispét k relaxaci ve volném case. (Lochmannové, A., 2016, s.
82)
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4.1.2.1 Odménovani zaméstnanci ve veiejné spravé

Platové podminky zaméstnancii vetejné spravy upravuje zakonik prace a

Nafizeni vlady ¢. 564/2006 Sb. o platovych pomérech zaméstnanci ve

vefejnych sluzbach a spravé a dle tohoto zavazného natizeni je plat slozen

z platového tarifu, zvlastniho ptiplatku, osobniho piiplatku a odmén.

4.1.3 Zasady u¢inného odménovani

Finan¢ni odménovani je motivacni prostifedek, kterému je prisuzovan velky

vyznam, ale pii jeho pouzivani musi byt vedouci pracovnici obezietni, aby

jeho neuvéazenym pouzivanim nevyvolali jiny efekt, nez ptivodné chtéli.

Bélohlavek vyjmenovava principy stanovené pro motivujici ucinek

odménovani:

a)

b)

vykonnost pracovnika je motivovana zejména pohyblivou sloZkou
mzdy. Zaméstnancim musi byt jasny vztah mezi odménou a
pracovnimi vysledky, jinak se pozadovany ucinek vytraci. Je nutné
rozliSit nizky vykon od vysokého vykonu a objasnit, jaké pracovni
chovéni bude odménovano.

podobna odména sniZuje motivaci. Nekteti vedouci pracovnici se
obavaji stfetd, a proto nerozliSuji podle pracovniho vykonu.
Pracovnici se poté ale domnivaji, Ze je vlastn€ jedno jak pracuji,

protoze jejich mzdu to stejn€ neovlivni.

C) pevnd slozka mzdy motivuje k setrvani i knaboru. Vedouci

pracovnici obvykle chtéji co moZnd nejvys$si pohyblivé slozky
mzdy, protoze vtom spatfuji motivani nastroj. Casto viak
opomijeji, Ze zatimco pevna slozka je nastrojem stability, tak

pohybliva slozka posiluje vykonnost.

d) zaméstnanci by méli byt zainteresovani celkovému vysledku. V ramci

celé organizace to podporuje tymového ducha, jinak v opaéném
ptipadé¢ muze dojit k rivalit¢ mezi odbory organizace, nebo k usili

dosahnout vysledki na ukor ostatnich.
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€)

f)

9)

h)

motivace bude o to silnéjsi, cim je jednodussi systém. Motivaéni
ucinek se vytraci v ptipadé, ze je stanoveno mnoho neptehlednych
kritérii a podminek, ve kterych se pracovnici neorientuji.

véasnost odmeény posiluje motivaci. Odména, ktera je pracovnikovi
ulozena ihned po vykonani pracovniho vykonu ma pro néj vétsi vahu
nez odména odlozend na jiné obdobi, napt. pololeti nebo rocni
obdobi.

manazer ma vysvetlit vysi odmeény kazdému pracovnikovi. Vedouci
pracovnici Casto opomijeji fakt, ze maji vysvétlit pracovnikovi vysi
jeho odmény a jak souvisi s jeho pracovnim vykonem. Pokud tak
neucini, pracovnici si Casto sami hledaji mylnd zdivodnéni a
souvislost mezi pracovnim vykonem. Niz§i odména miiZze souviset
s men$im mnozstvim mzdovych prostfedkt, které ma vedouci
pracovnik k pterozdéleni pro své podiizené.

vyse odmény md odpovidat pracovnimu vykonu pracovnika. Pokud
vyse odmény adekvatné neodpovidd pracovnimu vykonu
zaméstnance, tak muize vyvolat v pracovnikovi dojem pocitu viny
Vv ptipad¢ pftili§ vysoké odmény, nebo opacné pokud je odmeéna pftilis
nizka, miZe vyvolat negativni pocity. (Bélohlavek, F., 2008, s. 51-
52)
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5 CHARAKTERISTIKA ORGANIZACE

Druhd c¢ast této prace se tyka analyzy soucCasného nastaveni systému
hodnoceni zaméstnanct na Méstském uifadé ve Fulneku, a to s ohledem na
zpétnou vazbu, motivaci a odménovani, a proto se nyni budu vénovat
popisu prostiedi organizace a subjektivnimu posouzeni soucasného stavu
v souvislosti s teoretickymi poznatky, které jsou uvedeny v piedchozi ¢asti
této prace. Soucasti tohoto oddilu bude také analyza stavajicich dokumentt

souvisejicich s hodnocenim pracovnikd.

5.1 Popis organizac¢niho prostredi

Vzhledem k tomu, Ze jiz v mé bakalaiské diplomové praci jsem provadéla
Setfeni v totozné organizaci, uvadim nize obdobny popis organizace
S drobnymi zménami.

Me¢stsky ufad Fulnek je orgdnem mésta Fulnek, které jako kazdd obec
»pecuje o vSestranny rozvoj svého uzemi, o potieby svych ob¢ani a chrani
vefejny zajem* (zdkon o obecnim zfizeni). V rdmci samostatné ptisobnosti
mésto Fulnek ,,pecuje o vytvareni podminek pro rozvoj socialni péce a o
vytvafeni podminek pro uspokojovani potieb obcantli a to potieb bydleni,
ochrany a rozvoje zdravi, dopravy a spoju, potieby informaci, vychovy a
vzdélavani, celkového kulturniho rozvoje a ochrany vetejného potradku®.
(zédkon o obecnim zfizeni) Daéle vykonavd vedle mistni plsobnosti
(samospravy) také statni sprdvu vradmci pfenesené pusobnosti, coz
pfiblizuje statni spravu obcanlim. V pifenesené plisobnosti pak obec dle
platnych zékonl zjednoduSené¢ feCeno pomaha statu ve vykonu jeho
pusobnosti a pravomoci, pfi¢emz v mife stanovené zdkony se musi fidit také
usnesenimi vlady a smérnicemi ustiednich spravnich Uradd. S pfenesenou
pusobnosti se pravdépodobné obcan setkd pii Uzemnim nebo stavebnim

fizeni na stavebnim Ufad¢ nebo na matrice. (Vahalova 2012)
Meéstsky urfad Fulnek tvoii starostka, mistostarosta, tajemnik a ostatni

zam&stnanci meésta zafazeni pod méstsky ufad. Pocet zaméstnanci

zatazenych do meéstského ufadu je 32. Méstsky ufad se Cleni na odbory,
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které plni tkoly v oblasti samostatné a ptenesené pusobnosti, jimiz je poveri
zastupitelstvo mésta, rada mésta, tajemnik méstského ufadu nebo vyplyvaji
z ptislusnych pravnich pfedpisti nebo vnitinich predpisti mésta. Jedna se o
tyto odbory:

- odbor vnitinich véci (dale jen OVV)

- odbor finan¢ni (dale jen FO)

- odbor investic a Zivotniho prostedi (dale jen OIZP)

- stavebni ufad (dale jen SU)

V cele kazdého odboru stoji vedouci zaméstnanec, ktery odpovida za plnéni
jeho ukolll a fidi jeho ¢innost. Vedouciho odboru jmenuje do funkce rada
mésta na ndvrh tajemnika. Pfimo podfizeni vedoucimu odboru jsou
zameéstnanci, ktefi zabezpecuji tkoly v rdmci stanovenych ¢innosti odboru a
funk¢nich naplni a plni dalsi ukoly uloZené nadiizenym vedoucim odboru.
Co se tyce poctu personalniho obsazeni, tak nejvySsi pocet zaméstnancti, a
to dvanact, ma odbor vnitinich véci, finan¢ni odbor ma devét zaméstnancu,
odbor investic a zivotniho prostiedni ma Sest zaméstnanct a stavebni urad

ma Ctyfi zaméstnance.

Mésto Fulnek je také zfizovatelem péti piispévkovych organizaci, které
nebudou pfedmétem vyzkumu, protoze si persondlni agendu a piipadné
hodnoceni zaméstnancii zabezpecuji samostatné, ale pro Uplnost zminim,
které to jsou. Jednd se o Technické sluzby mésta Fulnek, Méstské lesy
Fulnek, Méstské kulturni centrum Fulnek a dvé zékladni $koly. Cinnost
téchto pfispévkovych organizaci koordinuje a vécné usmeériluje

mistostarosta.

V cele méstského ufadu stoji starostka, kterd za svou ¢innost zodpovida
zastupitelstvu mésta. Starostka v oblasti samostatné ptisobnosti koordinuje a
vécné usmériiuje Cinnosti jednotlivych odbortt a koordinuje cCinnost
tajemnika méstského ufadu. Mistostarosta zastupuje starostku v rozsahu

jejich kompetenci, a jak bylo zminéno, koordinuje ¢innost ptispévkovych
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organizaci. Starostka a mistostarosta jsou voleni do funkce na obdobi 4 let.
Tajemnik, ktery je zaméstnancem mésta, je vedoucim méstského tiadu ve
smyslu zékona o obcich a je nadfizeny zaméstnancim meésta zatazenych do
méstského uradu. Tajemnik zajistuje koordinaci finan¢niho, personalniho,
technického, provozniho a organiza¢niho rozvoje Ufadu. Tajemnik rovnéz
zajiStuje jednotny postup odbori a jejich spolupraci pii plnéni tkold,
piipadné fesi spory pii feSeni takovych ukolli. Zabezpecuje také personalni

agendu. (Interni materidly, Organizacni fad Méstského ufadu Fulnek 2016)

5.2 Systém hodnoceni zaméstnanci v organizaci

V roce 2011 byl tajemnici méstské Gradu zpracovan a vydan vnitini piedpis
nazvany pokyn tajemnice €. 1/2011 ve véci hodnoceni zaméstnanct
méstského ufadu. Zaméstnanci a vedouci pracovnici byli formalné
seznameni s danym ptedpisem, ale nikdo z vedoucich pracovniki nebyl
odborné proskolen, jak ma hodnotitel postupovat pii hodnoceni svych
podfizenych a na ktera uskali této ¢innosti by si mél dat pozor viz. kapitola
2.1.6 Hodnotitelské chyby, 1 kdyz ty zésadni jsou popsany v daném vnitinim
predpisu. Zavedeny systém se v prubéhu svého fungovani déale nevyvijel a
nebyl ani nijak modifikovan a v soucasnosti je stale ve stejné podobé.
Systém hodnoceni, ktery je na méstském ufadé¢ zaveden, zahrnuje
pravidelné formalni hodnoceni zaméstnanct, které by se mélo provadét

jedenkrat ro¢né.

5.2.1 Deskripce a analyza stavajicich dokumenti

Dokumenty pouzivané organizaci a souvisejici s hodnocenim zaméstnanct
jsou jiz zminény pokyn tajemnice, ktery upravuje nastaveni systému
hodnoceni v organizaci a dal$imi dokumenty jsou hodnotici formulaf pro
zamé&stnance a hodnotici formulat pro vedouci pracovniky, jez jsou vSak

pfilohou pokynu tajemnice.

Nejprve se zminim o prvni ¢asti dokumentu, a to o pokynu tajemnice, jez

uvadi, Ze hlavnim cilem tohoto hodnoceni je zaji§téni maximalniho vyuziti
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schopnosti, znalosti a z4jmt kazdého zaméstnance a je soustfedéno nejen na
vysledky préace, ale také na pracovni a socidlni chovani, znalosti a
dovednosti, pfip. osobni charakteristiky zaméstnance. Posuzuji se zejména
vysledky prace, pracovni chovani, vztahy ke spolupracovnikiim, klientim a
dalsim osobam, se kterymi pfichdzi pracovnik do styku. Vychazi se
Z priabézného sledovani pracovniho vykonu, ktery by mél byt zalozen na
oboustranné komunikaci a zpétné vazbé, ta vSak podle nazorG pracovnikl
neni dostateCna a ani oboustrannd, ve vyzkumu se proto zaméfim také na
tento faktor.

Specifickymi cili hodnoceni je pak =zlepSeni pracovniho vykonu
zaméstnance a jeho motivovani k vyssi spokojenosti. V této souvislosti se
zminim o tom, Ze mezi zaméstnanci pfevlada ndzor, ze nejvice motivujici je
pro né finan¢ni odmeéna, i kdyz zaméstnavatel nabizi jiné benefity a
zaméstnanecké vyhody.

Jako dalsi cile jsou uvedeny sladéni potieb zaméstnance se strategii a cili
organizace, zhodnoceni price odvedené zaméstnancem, zlepSeni
komunikace mezi nadfizenym a podiizenym, hodnoceni je zdrojem
informaci a nastrojem zpétné vazby, coZ zatim neni plné funkéni. DalSim
cilem je ujiSténi zaméstnance, Ze si organizace vaZzi jeho prace a zajima se o
jeho postoje a piipadné ndvrhy a v neposledni fad¢ také rozpoznani cila a

potieb zaméstnance z hlediska jeho profesniho ristu a rozvoje.

V pokynu je také uvedeno, ze hodnoceni zaméstnance je pomocnym
nastrojem pro odménovani a je provadéno jednou ro¢né k pevné

stanovenému datu v roce.

Dokument upravuje také to, jak by mél probihat hodnotici rozhovor, Ze by
se mé¢lo jednat o pfedem napldnované setkdni zaméstnance a nadtizeného,
kde by mély byt projednany vysledky a zaveéry hodnoceni a zaméstnanec by
mél mit moznost se k nim vyjadrit. Je zde také upozornéno na zasady, které

by se mély dodrzovat od ptipravy, vytvofeni pratelské atmosféry,
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posuzovani pracovniho vykonu zameéstnance nikoliv jeho osobnosti,

vytvoteni prostoru pro zpétnou vazbu, moznost argumentace apod.

Déle pokyn upravuje hodnoceni z pohledu hodnotitele, které podrobné
popisuje pripravu na rozhovor, kde je dillezitym faktorem dobra ptiprava
vSech podkladl a posouzeni pracovniho vykonu a samotny rozhovor, ktery
by pak nemé¢l byt ni¢im narusovan, m¢l by probihat v pozitivnim duchu a
hodnoceny by mél mit dostateCny prostor pro vyjadieni ke sdélenym

zavérum.

Z pohledu hodnoceného je zminovana také samotnd piiprava na rozhovor,
kterd by m¢la zahrnovat ptipravu sebehodnoceni na hodnoticim formuléii a
pripravu navrhu cilti a nastinéni moznosti zlepSeni své prace. Rovnéz je zde
zminén samotny rozhovor z pohledu hodnoceného, ze by k nému mél

pfistupovat jako k rozhovoru, ktery ma motivaéni roli.

Na zavér dokumentu je popsano doporuceni ke stanoveni ukolt na pfisti
obdobi a spole¢né s vysledky hodnoceni by mélo byt vSe zapsano do
hodnoticiho dokumentu. Hodnotite] by mél seznamit hodnoceného se
zavery, hodnoceny by se mél vyjadrit také k danym oblastem hodnoceni, to

v§e nakonec stvrdit svymi podpisy.

Dokument je zpracovan pomérné€ obséhle a podrobné se vénuje jednotlivym
fazim hodnotictho pohovoru a obéma stranam, jak hodnotitelim, tak
hodnocenym podéava jasny ptehled a navod jak by mél hodnotici pohovor
probihat. Domnivam se vSak, ze hodnotitelé by méli byt jesté navic
proskoleni profesiondlnimi externimi Skoliteli, jak spravné vést hodnotici
dialog a na co se pii rozhovoru zaméfit, které chyby eliminovat, aby vse

probihalo hadce ke spokojenosti obou zucastnénych stran.

Nyni se zminim o druhé ¢asti dokumentu, a to o samotnych hodnoticich

formulafich. Jedna se o hodnotici formulat pro zaméstnance a také pro
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vedouci pracovniky. Uvodni &ast je totozna pro vsechny pracovniky a
zahrnuje identifikacni udaje o hodnocené osobé, dale pak samotna kritéria
hodnoceni jako jsou pracovni vykon, ucelnost prace, vztah k praci,
spoluprace a osobni faktory a ty obsahuji jesté dalSi souvisejici kritéria,
ktera jsou ohodnocena. Formulat jesté obsahuje ¢ast pro stanoveni ukoll pro
nasledujici obdobi, zaveéry vyplyvajici z hodnoceni, doporuceni ke zlepseni
pracovniho vykonu, doporuceni k osobnimu rozvoji a komentar
zaméstnance k vlastnimu hodnoceni a miize zde pfipojit také komentar
s hodnocenim zaméstnavatele. Toto je jediné oficidlni zpétna vazba smérem
k zaméstnavateli, ktera ale vétSinou zistava nevyplnéna.

Pokud se jedna o hodnoceni vedouciho pracovnika nadfizenym, tak jeho
hodnotici dokument je jest¢ kromé jiz zminéné Gvodni ¢asti, rozSifen o
charakteristiky vztahujici se k vedoucim pracovnikil, a to z oblasti fizeni,

vztahu K podtizenym, vedeni lidi a osobnosti vedouciho zaméstnance.

Celkové mlZeme fici, Ze se jedna se o hodnoceni zaméstnancii pomoci
stupnice hodnoceni, coz je univerzalni a snadno aplikovatelnd metoda, ktera
umoziuje hodnoceni jednotlivych kritérii prace. V tomto pfipadé je
vyuzivana k hodnoceni €iselna stupnice, kdy kazdému kritériu je pfidélena
urcitd vaha a stupeil hodnoceni a hodnoceni a ty se navzijem vyndsobi.
Souhrnny pocet dosazenych bodli u vSech posuzovanych kritérii a soucet
celkové vahy se doplni do vzorce, jenz je uveden v priloze ¢. 1 V hodnoticim
Sformulari pro zaméstnance. Vysledna hodnota je poté v procentech a
pomoci hodnotici stupnice je zifejmé, zda je pracovnik hodnocen jako
vynikajici, prekracujici o€ekavani nebo je naopak nutné zlepSeni.

(Mésto Fulnek, Pokyn tajemnice ¢. 1/2011 — Hodnoceni zaméstnancu,

2011.)

Co se tyce hodnoceni zaméstnancti, tak v loiiském roce nebylo uskute¢néno
a vyjimecn¢ bylo nahrazeno jinou formou, a to formou neformdalniho
osobniho pohovoru s nadfizenym (ne vSak s pfimym nadfizenym) v ramci

hodnoceni pracovniho vykonu a udélovani odmén, nedoslo zde vsSak
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k sebehodnoceni, které je jinak soucasti nastavené¢ho systému hodnoceni.

Tento neformalni zptisob hodnoceni probéhl dvakrat rocné.

5.2.2 Deskripce procesu hodnoceni zaméstnanci
V této Casti objasnim, jakym zpisobem probiha proces hodnoceni

Vv organizaci, i kdyz jiz ¢aste¢né vyplynul z popisu pokynu tajemnice.

Individuélni hodnotici pohovor probiha jednou ro¢né a jeho cile jiz byly
zminény v pfedchozi textové cCasti. Vedouci pracovnik informuje
podiizeného, Ze bude probihat hodnotici pohovor v ramci roc¢niho
hodnoceni zaméstnancti, a to s dostatecnym ¢asovym piedstihem. Podtizeny
si tak muze pfipravit sebehodnoceni, k jehoz Ucelu se pouziva hodnotici
formuldf. Zde ma hodnoceny prostor zrevidovat stanovené cile a ukoly
z predchoziho obdobi, jejich dosazeni a vytycit si nové cile pro dalsi obdobi.
Vedouci pracovnik vyplni totozny formuldf. Pfi samotném pohovoru
nejprve sdéli hodnoceny své sebehodnoceni a poté mu hodnotitel sdéli, jak
hodnoti jeho pracovni vykon a chovani on a spole¢n¢ si pak vyjasni sporné
nazory na hodnoceni. Hodnoceni by mélo probihat formou diskuse mezi
hodnocenym a hodnotitelem a nikoliv monologem nadfizeného, to by
nebylo pfiliS§ motivujici pro podfizeného. Spoleéné by pak méli nalézt
vhodné teseni ke zlepSeni pracovniho vykonu, profesniho ristu a mélo dojit
ke sladéni potfeb hodnoceného s cili organizace. Na zakladé hodnoceni

muze dojit k upravé osobniho pfiplatku.

5. 3 Systém odménovani v organizaci

Co se tyCe oblasti odménovani, jak jiz bylo v kapitole ¢. 4.1.2.1
Odménovani zaméstnancii ve verejné sprave uvedeno, tak ve vefejné spraveé
je upraven ramec odménovani ve zminéné legislativé. K formam hmotného
odménovani na Méstském ufadé ve Fulneku patii zékladni plat (tarifni),
ktery je stanoven na zaklad¢ zafazeni pracovnika do ptisluSné platové tridy
a platového stupné. VySe zakladniho platu je dana pfisluSnymi tarify a

s vyjimkou plosného vzestupu mezd v ramci celé organizace dochazi k jeho
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zvySeni viceméné jen pii zméné poctu let zapoclitatelné praxe. Dalsi
slozkou je vazana odména na osobni schopnosti zaméstnance a ta je ve
form¢ osobniho ohodnoceni. Jejim cilem je motivovat ke zvySeni schopnosti
a kvalifikace a také ohodnotit dlouhodoby vykon pracovnika v organizaci.
Tato slozka mé zavislost na pravidelném hodnoceni zaméstnance a muize
byt zménéna, a to jak snizena, tak zvySena. Dalsi je pohybliva slozka platu
ve form¢ odmény za dobry pracovni vykon nebo podilu na dosazeném
vykonu a jejim hlavnim cilem je motivovat pracovnika k vys$si vykonosti
nebo urcitému chovani. Vedouci pracovnici pak jesté¢ maji platovy priplatek
za vedeni v zé&vislosti na poc¢tu podtizenych.

Jinou formou odménovani v této organizaci jsou zaméstnanecké vyhody,
které zahrnuji financni pfispévek a ostatni benefity, ale ty se nevédzou
K pracovnimu vykonu pracovnika a jejich pfidélovani nesouvisi

s hodnocenim zaméstnancu.
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6 STANOVENI PREDPOKLADU

Piedpoklad ¢. 1
Zpétna vazba je nedostatecna a funguje pouze jednostranne, a to od

nadrizeného k podrizenému.

Na zékladé ptedchozi analyzy systému hodnoceni méstského uradu a s tim
souvisejicich dokumenti a na =zakladé individualnich rozhovord
S pracovniky organizace jsem identifikovala, ze vrdmci hodnoceni
pracovniho vykonu nedochdzi k dostate¢né oboustranné¢ komunikaci a
zpétné vazbé mezi nadfizenym a podiizenymi. PfiCemz o dulezitosti
oboustranné zpétné vazby a definovani zpétné vazby se zminuji v oddile
2.1.7 Zpétna vazba. Jen ve strucnosti pfipomenu, ze zpétnd vazba ma
motivacni t¢inek na pracovni vykon jedince a mize také ovlivnit jeho dalsi

profesni rozvoj a jeji Cetnost by méla odpovidat druhu hodnoceni.

Tento predpoklad budu ovétovat prostfednictvim vyhodnoceni otazek €. 1,

2,3,4,5,6,7,8.

Predpoklad ¢. 2
Cetnost pracovniho hodnoceni by méla byt vyssi véetné priibéZné revize

plnéni cilii a ukolu.

V ptfedchozim textu bylo uvedeno, Ze v loniském roce probéhla mimotadné
jina forma hodnoceni, neZ je stanoveno v nastaveném systému hodnoceni
zaméstnancll na méstském ufadé a Cetnost byla vyssi. V souvislosti s touto
zmeénou jsem si stanovila predpoklad, ze hodnoceni pracovniki, které
probiha jednou ro¢né€, neni dostatecné a jeho Cetnost by méla byt vyssi.
V predchozim textu je uvedeno, Ze formalni hodnoceni pracovnikl probiha
minimaln¢ jednou ro¢né a je to jakési zavrSeni celoro¢niho pribézného
sledovani pracovniho vykonu. Domnivdm se vSak a vychazim z vlastnich

poznatkt, ze k pribéznému sledovani a hodnoceni nadifizenym nedochazi,
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coz neni nejvhodnéj$i pro kontrolu ukolt a cild, které by mély byt

revidovany castéji.

Tento piedpoklad budu ovétovat prostiednictvim vyhodnoceni otazek €. 9,

10, 11, 12.

Predpoklad ¢. 3

Vedouci pracovnik nevytvari motivujici podminky pro zlepseni pracovniho
vykonu zaméstnance.

V pfedchozim textu byl podle Wagnerové uveden jako jeden z cili
pracovniho hodnoceni motivovani pracovnika k tomu, aby poddval co
nejlepsi a nejkvalitngj$i pracovni vykon. (Wagnerova, 1., 2008, s.61)
Ktomu vSak potiebuje mit nastaveny vhodné pracovni a organizacni
podminky, které nastavi organizace potazmo nadfizeny. Domnivam se, Ze

Vv organizaci takovéto podminky nadfizeny nepodporuje.

Tento predpoklad budu ovétovat prostfednictvim vyhodnoceni otazek ¢. 13,

14, 15, 16, 17.

Predpoklad ¢. 4

Smysl hodnoceni pracovniho vykonu vidi zaméstnanci pouze ve financni
roviné, coz je pro né nejvétsi motivaci.

V teoretické ¢asti této prace byly uvedeny Vv oddile 2.1.1 Cile pracovniho
hodnoceni, které jsou riznorodé, a predpokladam, Ze organizace v nich vidi
spiSe moznost ke zlepSeni pracovniho vykonu pracovnika, zlepSeni
komunikace mezi nadiizenym a podiizenym popt. rozpoznani potieb a cilti
zaméstnancu z hlediska jeho profesniho rastu a rozvoje apod. Naopak se
domnivam, Ze zaméstnanci vidi ucel hodnoceni hlavné v odménovani a

upiednostiiyji tak vnéjsi faktory motivace.

Tento pfedpoklad budu ovétovat prostfednictvim vyhodnoceni otazek €. 18,

19, 20.
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7 ZVOLENA METODA SETRENI

Pro zjisténi dat, vztahujicich se k analyze soucasného systému hodnoceni
pracovnikll v organizaci, jsem se rozhodla pouzit kvantitativni metodu
vyzkumu, a to dotaznikové Setfeni. Tuto metodu miizeme charakterizovat
jako Casove€ nenaroCnou a pii sbéru dat se vyuziva pomérn¢ Casto. Navrzeny
dotaznik mi umozni ziskat potfebna data od dostatecného mnozstvi
respondentll v pomérné kratkém casovém obdobi a rovnéz hodnoty ziskané

timto Setfenim by mohly mit spolehlivou vypovidaci schopnost.

7.1 Konstrukce dotazniku

V Gvodni ¢asti dotazniku je uveden motivaéni dopis, ve kterém
respondentovi stru¢né popisuji zamér dotaznikového Setfeni a zadam jej o
jeho vyplnéni. U nékterych casti dotazniku je uveden také kratky popis

jakym zplsobem dotaznik vyplnit.

Dotaznik je rozdélen celkem do péti hlavnich ¢asti. Prvni ¢ast obsahuje
otazky k ziskani demografickych udajt, které mapuji vzorek respondent.
Jedna se o otazky zjiStujici ptisluSnost ke konkrétnimu odboru méstského
ufadu a zda je dotazovany muz nebo Zena. Tento druh otdzek jsem zaradila
do dotazniku z diivodu zmapovani, jak jednotlivé odbory vnimaji nastaveny
systém hodnoceni pracovnikidi a zda existuji v jejich hodnoceni néjaké
diferenciace. Vysledky ztéto casti mohou poté prispét ke konkrétnéjsi
aplikaci doporuceni na zaklad¢ vysledku Seteni v organizaci.

Druhé ¢ast dotazniku zahrnuje otdzky (otdzky ¢. 1-8) mapujici frekvenci
zpétné vazby vramci komunikace pofizeného s nafizenym a ostatni
souvisejici faktory. Posledni dvé otazky sméfuji ke zjiSt€éni moZnosti

nastaveni zpétné vazby smérem k nadfizenému.

Treti cast dotazniku se zabyva Cetnosti pracovniho hodnoceni a kontroly

plnéni nastavenych tkoll a cild, jedna se o otazky ¢. 9-12.
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Ctvrta ¢ast dotazniku je zaméefena na zkoumani toho, zda vedouci pracovnik
aktivné motivuje své podiizené a povzbuzuje tak k lepSimu pracovnimu

vykonu, toto zkoumaji otdzky ¢. 13-17.

Pata cast dotazniku se vénuje zkoumani souvislosti hodnoceni pracovniho

vykonu a odménovani, jedna se o soubor otazek ¢. 18-20.

Otazky se vztahuji jednak k jednotlivym piedpokladim a ostatnim
faktoriim, které souviseji s hodnocenim pracovnikli. Dotaznik obsahuje
celkem dvacet otazek, které jsou formulovany takovym zplsobem, aby
jejich vyplnéni bylo pro dotazovaného jednoduché a ¢asové nenarocné. Pro
hodnoceni nékterych otézek je stanovena hodnotici §kala. Skalu jsem zvolila
Ctyfstupniovou, konkrétné pak s uvedenim stupné rozhodné souhlasim, spise
souhlasim, spiSe nesouhlasim a rozhodn¢ nesouhlasim. Pro tuto variantu
jsem se rozhodla z toho divodu, Ze pokud mame napi. pétistupniovou Skalu,
respondenti maji tendenci se piiklanét k primérné hodnoté a v piipadé
Ctyfstuptiové Skaly jsou nuceni se priklonit ke konkrétnimu stupni

hodnoceni, a to souhlasnému ¢i nesouhlasnému.

U otazky €. 3, 6, 12, 17 a 19 v riznych oddilech je pouZita forma moznosti
vybéru jen jedné varianty a na tuto skuteCnost je respondent vzdy

upozornén.

Dotaznik bude distribuovan jednotlivym respondentiim prostiednictvim e-
mailu. Vyplnény jej mohou zaslat zpét e-mailem, nebo dorucit do schranky,
ktera bude piipravena na podatelné¢ méstského uradu, aby byla zarucena

anonymita respondenta. Dotaznik je uveden v priloze ¢. 3.

7.2 Vzorek dotaznikového Setieni
Dotaznik bude distribuovan vSem zaméstnanciim vSech ¢ty odbort, které

jsou konkrétné popsany v kapitole ¢. 5.1. Celkem zahrnuje dany vzorek
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Setfeni 31 osob a jedna se o fadové zaméstnance a vedouci pracovniky
jednotlivych odborti. Ze souboru tazatell je vyfazen jeden zaméstnanec, a to
je tajemnik meéstského uradu, ktery patii k managementu meésta. Soucasti
dotaznikového Setfeni nebudou tedy clenové managementu meésta, ktefi

ptredstavuji vedeni organizace.

52



8 PRUBEH A ORGANIZACE SETRENI

Dotaznikové Setifeni probihalo v organizaci v bfeznu 2017 a jak jiz bylo
zminéno, tak respondentiim byly distribuovany dotazniky prostiednictvim e-
mailové posty, celkem se jednalo o 31 respondentli. Dotaznik vyplnilo a
odevzdalo celkem 25 zaméstnancli organizace, coz predstavuje ndvratnost
80,6 %. Celkem 6 zaméstnancii se dotaznikového Setfeni nezucastnilo,
protoze v terminu konéani dotaznikového Setfeni byli bud’ nemocni, cerpali

fadnou dovolenou nebo byli na vicedennim Skoleni.

Vsechny tyto dotazniky byly zatfazeny do souhrnného hodnoceni a udaje
vyplyvajici z tohoto Setfeni budou zaznamenany do souhrnnych tabulek a
¢iseln¢€ vyhodnoceny. Vyhodnoceni bude probihat postupné po jednotlivych
otazkach. Textova ¢ast u kazdé otazky bude obsahovat stru¢nou deskripci a
tabulku nebo graf spoétem odpovédi nebo pfiisluSnym procentualnim

vyjadienim.

8.1 Interpretace vysledki Setieni

Dotaznik obsahuje celkem dvacet otizek zaméfenych na analyzu
soucasného systému hodnoceni pracovniki. Nékteré otazky pfimo souviseji
s predpoklady uvedenymi v kapitole ¢. 6, avSak nékteré otdzky mohou
pouze dokreslovat celkovy obraz systému hodnoceni pracovnikll. Vysledky
budou interpretovany podle jednotlivych otazek. Stanovila jsem si, Ze pokud
odpovi 65 % a vice respondentli kladné, coz se projevi v souctu odpovéedi
spiSe souhlasim a rozhodné¢ souhlasim, tak budu jednotlivé otazky a
predpoklady povazovat za potvrzené, v opacném pripade, pokud bude 65%
respondentll pro variantu spiSe nesouhlasim a rozhodné nesouhlasim, budu

povazovat predpoklady za vyvracené.

8.1.1 Demografické idaje — ¢ast ¢. 1
V prvni ¢asti dotazniku mapuji primarni tdaje o respondentech, jedna se
celkem o dva udaje, jednak zaclenéni jednotlivych pracovnikt dle odbort a

poté rozd¢leni, zda je tazatelem muz nebo zena.
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Otazky 1. ¢asti:
Struktura respondentii dle jejich pohlavi

Tabulka é. 3

Pohlavi Celkem V %
Muzi 6 24
Zeny 19 76

Celkovy pocet respondentt byl 25 a z tohoto vzorku je 76 % Zen a 24 %

muzil. Z daji vyplyva, Ze v organizaci jsou Zeny ve vét§im zastoupeni.

Struktura respondentii podle odbori organizace

Tabulka ¢ 4
Odbor Celkem V %
Odbor vnitinich véci 9 36
Finan¢ni odbor 7 28

Odbor investic a

Zivotniho prostredi 5 20

Stavebni urad 4 16

Nejvétsi pocet dotazovanych bylo z odboru vnitinich véci, a to 36 %,
nasleduje je odbor finan¢ni s hodnotou 28 % a poté odbor investic a
zivotniho prostfedi, ktery ma 20% zastoupeni a nejméné respondentdi ma
stavebni ufad, a to 16 %. Toto procentudlni zastoupeni viceméné odpovida

skute¢nému stavu vSech zaméstnancti v organizaci.

8.1.2 Otazky mapujici zpétnou vazbu — ¢ast ¢. 2

Tato ¢ast dotazniku zahrnuje otazky €. 1-8 mapujici frekvenci zpétné vazby
v ramci komunikace pofizeného s nafizenym a ostatni souvisejici faktory.

V nasledujici ¢asti uvedu souhrnné vysledky k témto otazkdm a podrobnéjsi

interpretaci vzhledem k ptedpokladiim této prace.
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Otazka ¢. 1 — Pravidelna zpétna vazba je velmi diilezita.

Graf ¢. 1 Nazor respondentii na pravidelnou zpétnou vazbu

1. Pravidelna zpétna vazba je velmi dulezita

rozhodné
nesouhlasim___
12% g

rozhodné
___souhlasim
20%

spiSenesouhlasim
12%

Zdroj: VAHALOVA, D., Viastni dotaznikové Setieni. 2017.

Z tohoto grafu vyplyva, Zze 56 % respondentl spiSe souhlasi, 20 % jich
rozhodné¢ souhlasi, coz miizeme vnimat jako, Ze vétSina zaméstnancti s timto

vyrokem souhlasi. 12 % spiSe nesouhlasi a 12 % rozhodné nesouhlasi.

Otazka €. 2 — Nadrizeny mi poskytuje zpétnou vazbu dostatec¢né Casto.

Graf ¢. 2 Nazor respondentii na zpétnou vazbu poskytovanou nadrizenym

2. Nadrizeny mi poskytuje zpétnou vazbu dostatecné

Casto
rozhodné rozhodné
nesouhlasim ~—souhlasim
12% - 8%

Zdroj: VAHALOVA, D., Viastni dotaznikové Setieni. 2017.
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Z tohoto grafu je patrné, ze 56 % respondentt spiSe nesouhlasi, 12 % jich
rozhodné nesouhlasi, coz mizeme vnimat jako, ze vétSina pracovnikl

s timto vyrokem nesouhlasi. 24 % spiSe souhlasi a 8 % rozhodné souhlasi.

Nize je znazornéno podrobnéjsi rozpracovani odpovédi respondentl podle

kritéria rozlozZeni jednotlivych odbort.

Tabulka & 5 Struktura respondentii podle odborii organizace ve vztahu

K otazce ¢. 2 - Nadrizeny mi poskytuje zpétnou vazbu dostatecné casto.

Clenéni Dle odboru

Mira souhlasu

VV | FO | O1ZP SU

Rozhodné souhlasim

SpiSe souhlasim

SpiSe nesouhlasim

| N »| ©
| & N o
o ~»r| ~|

Rozhodné nesouhlasim

Vzhledem k tomu, ze celkem 68 % dotazovanych vnima, ze od svého
nadfizeného nedostava zpétnou vazbu dostatecné Casto, zatfadila jsem jesté
K vyhodnoceni podrobnéji rozpracovanou odpovéd” podle rozdéleni
ptislusnych odbor méstského ufadu, protoze se domnivam, ze tato
informace muze byt pro vedeni dilezitym impulsem k tomu, aby v ramci
zlepseni pracovniho vykonu zaméstnanct doporucili vedoucim pfislusnych
odborti provadét zpétnou vazbu castéji, nez tomu bylo doposud. Jedna se

pfedevs§im o odbor vnitinich véci a finan¢ni odbor.
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Otazka ¢. 3 — Jak ¢asto Vam poskytuje nad¥izeny zpétnou vazbu?

Graf ¢. 3 Sdeéleni zaméstnancu k Cetnosti zpétné vazby
3. Jak casto Vam poskytuje nadfizeny zpétnou vazbu?

jednou zarok
80%

__jednou tydné

\ 0%
h&kolikrat za mésic

0%

jednou za mésic

8%
———_ nékolikrat vroce

8%

Zdroj: VAHALOVA, D., Viastni dotaznikové Setieni. 2017.

Z tohoto grafu je zfejmé, Ze celych 80 % respondentli uvedlo, Ze zpétnou

vazbu mu jeho nadfizeny poskytuje jednou za rok, 8 % pak nckolikrat

vroce, 8 % jednou za meésic a nulové hodnoty jsou u jednou tydné a

nékolikrat za mésic.

Otazka ¢. 4 — Zpétna vazba v ramci hodnoceni pracovniho vykonu je

srozumitelna a vztahuje se ke konkrétnim situacim pracovniho chovani.

Graf ¢. 4 Nazor respondentii na srozumitelnost zpétné vazby

4, Zpétna vazba v rdmci hodnoceni pracovniho vykonu
je srozumitelna a vztahuje se ke konkrétnim situacim
pracovniho chovani.

spise nesouhlasim __
64%

rozhodné

__nesouhlasim

——_ rozhodné
souhlasim
8%

—__spise souhlasim
16%

Zdroj: VAHALOVA, D., Viastni dotaznikové Setieni. 2017.
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Z tohoto grafu je patrné, ze 64 % respondentl spiSe nesouhlasi, 12 % jich
rozhodné nesouhlasi, coz miZeme vnimat jako, Ze vétSina pracovnikl
s timto vyrokem nesouhlasi. 16 % pak spiSe souhlasi a 8 % rozhodné

souhlasi.

Otazka ¢. 5 — Zpétna vazba mezi nadrizenym a podfizenym by méla

fungovat oboustranné.

Graf ¢. 5 Nazor respondentii na oboustrannou zpétnou vazbu

5. Zpétna vazba mezi nadfizenym a podfizenym by
méla fungovat oboustranné.

rozhodné
nesouhlasim
8%

spise nesouhlasim
8%

Zdroj: VAHALOVA, D., Viastni dotaznikové Setieni. 2017.
Z tohoto grafu je patrné, ze 48 % respondentii rozhodné souhlasi, 36 % jich

spiSe souhlasi, coZ mizeme vnimat jako, Ze vétSina pracovnikll s timto

vyrokem souhlasi. 8 % spiSe nesouhlasi a 8 % rozhodné souhlasi.

Otazka ¢. 6 — Pri hodnoceni byste upiednostnil/a direktivni zpétnou

vazbu nebo aktivni koucovaci pristup?
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Graf ¢.6  Rozhodovani pracovnikit mezi direktivni zpétnou vazbou a

koucovacim pristupem

6. Pfi hodnoceni byste upfednostnil/a:

Zdroj: VAHALOVA, D., Viastni dotaznikové Setieni. 2017.

Z tohoto grafu vyplyva, ze 52 % respondenti preferuje aktivni koucovaci
pfistup a 48 % direktivni zpétnou vazbu.

Otazka ¢. 7 — VyuzZivate moZnost zpétné vazby smérem k VaSemu

nadrizenému?

Graf ¢. 7 Nazor respondentit na zpetnou vazbu k nadrizenému

7. Vyuzivate moznost zpétné vazby smérem k Vasemu
nadrizenému?

rozhodné ne
16%

rozhodné ano
12%

Zdroj: VAHALOVA, D., Viastni dotaznikové Setieni. 2017.
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Z tohoto grafu je patrné, ze pomérné velké procento, a to 60 %
dotazovanych uvedlo spiSe ne, 16 % rozhodn¢ ne, coZ miizeme vnimat jako,
ze vétSina pracovnikl nevyuziva zpétné vazby k nadfizenému. 12 %

respondentt uvedlo spise ano a 12 % rozhodné ano.

Tabulka & 6 Struktura respondentii podle odborii organizace ve vztahu

Kotizce ¢. 7 - Vyuzivite mozZnost zpétné vazby smérem k Vasemu
nadrizenému?
Clenéni Dle odborii

Mira souhlasu

VW | FO | OIZP | SU
Rozhodné ano 1 1 1 0
SpiSe ano 1 1 1 0
SpiSe ne 5 5 1 4
2 0 2 0

Rozhodné ne

Celkem 76 9% dotazovanych uvedlo, Ze nevyuziva zpétnou vazbu
k nadtizenému a 24 % uvedlo, Ze ano. Z poméru je tedy ziejmé, Ze tento
nastroj neni zatim pracovniky ve vétsi mife vyuzivan. Co se tyce rozdili
mezi odbory, tak je pomér pii kladné odpovédi vyrovnany a pii zaporné také

s ohledem na pocet pracovnikti na odboru.

Otazka ¢. 8 — Uvital/a byste moZnost anonymniho hodnoceni vaSeho

primého nadrizeného?
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Graf ¢. 8 Nazor respondentit na moznost hodnoceni nadiizeného

8. Uvital/a byste moznost anonymniho hodnoceni
vasdeho pfimého nadfizeného?

12%

Ay

rozhodné ne
4%

Zdroj: VAHALOVA, D., Viastni dotaznikové Setieni. 2017.

Z tohoto grafu je patrné, Ze 60 % respondentll uvedlo na dotaz odpoveéd
spiSe ano, 24 % rozhodn¢€ ano, coz miiZzeme vnimat jako, Ze vétSina
pracovnikll by hodnoceni nadiizeného uvitala. 12 % respondenti uvedlo, ze

spiSe ne a 4 % rozhodné¢ ne.

Tabulka & 7 Struktura respondentii podle odborii organizace ve vztahu
K otazce ¢. 8 - Uvital/a byste moznost anonymniho hodnoceni vaseho

primého nadrizeného?

Clenéni Dle odbori

Mira souhlasu

FO | O1ZP SU

Rozhodné ano

SpiSe ano

SpiSe ne

OO\II\)E
ol o] a| N
NN =)

Rozhodné ne

Pomérné velké mnoZstvi respondenttl, a to 84 %, by uvitalo, kdyby se mohli

podilet na zpétné vazbé smérem k jejich nadiizenému. Souhrnné mohu
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konstatovat, ze by zpétnou vazbu k nadfizenému uvitaly vSechny odbory

méstského ufadu.

8.1.3 Otazky mapujici zpétnou vazbu — ¢ast €. 3
Tato ¢ast dotazniku se zabyva Cetnosti pracovniho hodnoceni a kontroly

plnéni nastavenych tkolt a cilli, jedna se o otazky ¢. 9-12.

Otazka ¢. 9 — Vnimate hodnotici pohovor jako ztratu ¢asu?

Graf & 9 Nazor pracovnikii na dilezitost hodnoticiho pohovoru

9. Vnimate hodnotici pohovor jako ztratu casu?

spige souhlasim _
8%

rozhodné
souhlasim__
8%

rozhodné_
nesouhlasim
24%

Zdroj: VAHALOVA, D., Viastni dotaznikové Setieni. 2017.

Z tohoto grafu je zfejmé, Ze celych 60 % respondentt spiSe nesouhlasi, 24
% jich rozhodné€ nesouhlasi, coz miZeme vnimat jako, Ze vétSina
pracovnikl s timto vyrokem nesouhlasi. 8§ % pak spiSe souhlasi a 8 %

rozhodné souhlasi.

Otazka ¢. 10 — Muj primy nadiizeny sleduje pribézné mij pracovni

vykon a konzultuje se mnou zadané ukoly a stanovené cile.
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Graf ¢ 10 Nazor respondentii na postoj nadrizeného ve véci pracovniho

vykonu

10. Mdj pfimy nadrizeny sleduje pribé&iné muj
pracovni vykon a konzultuje se mnou zadané ukoly a

stanovené cile.
spie souhlasim

20%
rozhodné

souhlasim
20%

spise nesouhlasim
44%

Zdroj: VAHALOVA, D., Viastni dotaznikové Setieni. 2017.

Z tohoto grafu je patrné, Ze 44 % respondentl spiSe nesouhlasi, 16 % jich

rozhodné nesouhlasi a 20 % spiSe souhlasi a 20 % rozhodné souhlasi.

Nize je znazornéno podrobnéjsi rozpracovani odpovédi respondent podle

kritéria rozloZeni jednotlivych odbort.

Tabulka & 8 Struktura respondentii podle odboru organizace ve vztahu K
otazce ¢. 10 — Miij primy nadrizeny sleduje prubézné muj pracovni vykon a

konzultuje se mnou zadané ukoly a stanovené cile.

Clenéni Dle odboru

Mira souhlasu

FO | O1ZP SU

Rozhodné souhlasim

SpiSe souhlasim

SpiSe nesouhlasim

O\ll—‘l—‘é

w| N | =
ol | PN

Rozhodné nesouhlasim
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Stejné jako u predchozich otazek ¢. 2, 7 a 8, kde jsem zaradila také
vyhodnoceni podle rozdéleni piislusnych odborti méstského uradu, tak i u
této polozky se domnivam, Ze ji mlize zaméstnavatel vyuzit do budoucnosti.
Celkem 60 % respondentll se nedomniva, Ze by jejich vedouci prubézné
sledoval jejich pracovni vykon a konzultoval jejich tkoly a cile, zejména se
jedné o odbor vnitinich véci a finan¢ni odbor, ale mize se zde projevovat

fakt, Ze se jedna o odbory s nejvétsim poctem zaméstnanci.

Otazka ¢. 11 — Uvital/a byste, kdyby hodnoceni zaméstnanci probihalo
castéji, byly nastaveny kratkodobé cile a ukoly a okamzita zpétna vazba

od nadrizeného?

Graf ¢. 11 Nazor zaméstnancii na frekvenci hodnoceni pracovnikii

11. Uvital/a byste, kdyby hodnoceni zamé&stnanct
probihalo ¢astéji, byly nastaveny kratkodobé cile a
ukoly a okamzita zpé&tna vazba od nadfizeného?

rozhodné
souhlasim
28%

rozhodné
nesouhlasim
8%

spise nesouhlasim
12%

spige souhlasim
52%

Zdroj: VAHALOVA, D., Viastni dotaznikové Setieni. 2017.

Z tohoto grafu vyplyva, ze 52 % respondentl spiSe souhlasi, 28 % jich
rozhodné souhlasi, coZ mizeme vnimat jako, Ze vétSina pracovnikl s timto
vyrokem souhlasi. Celkem 12 % dotazovanych spise nesouhlasi a 8 %

rozhodné€ nesouhlasi.
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Otazka ¢. 12 — Upfednostnil/a byste formalni ro¢ni hodnotici pohovor
nebo pribézny, vice neformalni rozhovor vztahujici se k ukonceni

urcité faze ukolu.

Graf ¢ 12 Preference respondentii na druh hodnoticiho pohovoru

12. Upfednostnil/a byste

a)Formalnirocni
hodnotici pohovor
12%

y, vice
alni
ztahujici
eni urcité
tkolu.
88%

Zdroj: VAHALOVA, D., Viastni dotaznikové Setieni. 2017.

Z tohoto grafu jsou patrné jasné preference neformalniho pohovoru, a to az
v 88 % a pouze 12 % dotazovanych by si vybrala formalni rocni hodnotici

pohovor.

8.1.4 Otazky mapujici motivaci a pracovni vykon - ¢ast €. 4
Tato ¢ast dotazniku je zaméfena na zkoumani toho, zda vedouci pracovnik
aktivné motivuje své podiizené a povzbuzuje tak k lepSimu pracovnimu

vykonu, toto zkoumaji otazky ¢. 13-17.
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Otazka ¢. 13 — Hodnotici pohovory s pfimym nadfizenym mne motivuji

Kk lepsimu pracovnimu vykonu.

Graf ¢. 13 Nazor respondentit na motivaci a hodnotici pohovory

13. Hodnotici pohovory s pfimym nadfizenym mne
motivuji k lepSimu pracovnimu vykonu.

rozhodné ‘
nesouhlasim
8% ‘

Zdroj: VAHALOVA, D., Viastni dotaznikové Setieni. 2017.

Z tohoto grafu vyplyva, ze 48 % respondentl spise souhlasi, 20 % jich
rozhodné souhlasi, coz mizeme vnimat jako, Ze vétSina pracovnikl s timto
vyrokem souhlasi a 24 % respondentli spiSe nesouhlasi a 8 % rozhodné

nesouhlasi.

Otazka ¢. 14 — Miij primy nadfizeny mne dokaZe motivovat k lepSimu

pracovnimu vykonu.
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Graf ¢ 14 Nazor pracovnikii na motivaci nadrizenym

14. Mdj pfimy nadrizeny mne dokaze motivovat k
lepSimu pracovnimu vykonu.

rozhodné souhlasim
8%

_spise nesouhlasim
52%

Zdroj: VAHALOVA, D., Viastni dotaznikové Setieni. 2017.

Z tohoto grafu je patrné, ze 52 % respondentl spiSe nesouhlasi, 20 % jich
rozhodné nesouhlasi, coZ mizeme vnimat jako, Ze vétSina pracovniki

s timto vyrokem nesouhlasi. 20 % spiSe souhlasi a 8 % rozhodné souhlasi.

Otazka €. 15 — Za dobry pracovni vykon mi nadfizeny vyslovi vZdy
pochvalu.
Graf ¢. 15 Nazor respondentii na pochvalu nadrizeného

15. Za dobry pracovni vykon mi nadrizeny vyslovi vidy
pochvalu.

spige souhlasim

rozhodné souhlasim
8%

rozhodné___ ——
nesouhlasim
209%

Zdroj: VAHALOVA, D., Viastni dotaznikové Setieni. 2017.
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Z tohoto grafu vyplyva, ze 52 % respondentl spiSe nesouhlasi, 20 % jich
rozhodné nesouhlasi, coz miZeme vnimat jako, Ze vétSina pracovnikl

s timto vyrokem nesouhlasi. 20 % spiSe souhlasi a 8 % rozhodné souhlasi.

Otazka ¢. 16 — KlepSimu pracovnimu vykonu mne motivuje systém
odménovani.

Graf ¢. 16 Nazor respondentii na motivaci a systéem odménovani

16. K lepSimu pracovnimu vykonu mne motivuje
systém odménovani.

rozhodné ‘
nesouhlasim
8% ‘

Zdroj: VAHALOVA, D., Viastni dotaznikové Setieni. 2017.

Z tohoto grafu je patrné, Ze 48 % dotazovanych spiSe souhlasi s timto
vyrokem, 20 % jich rozhodn¢ souhlasi, coZ miZzeme vnimat jako, ze vétSina
pracovniki s timto vyrokem souhlasi. 24 % dotazovanych spiSe nesouhlasi a

8 % rozhodné nesouhlasi.

Otazka ¢. 17 — V pracovnim procesu mne nejvice motivuje plat,
pochvala nadrizeného, moznost kariérniho ristu, jistota zaméstnani,
mozZnost seberealizace
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Graf ¢. 17 Preference zaméstnancu v oblasti motivace

17.V pracovnim procesu mne nejvice motivuje:

moZnost
kariérniho ristu __
12%

mozinost
seberealizace
8%

pochvala
nadfizeného
0%

Zdroj: VAHALOVA, D., Viastni dotaznikové Setieni. 2017.

Z tohoto grafického znazornéni plyne, Ze 60 % respondenti motivuje
nejvice plat, 20 % jistota zaméstnani, 12 % moznost kariérniho rtstu, 8 %
dotazovanych uvedlo moznost seberealizace a pochvala nadfizeného

nemotivuje nikoho.

8.1.5 Otazky mapujici odménovani a pracovni vykon — ¢ast ¢. 5
Tato ¢ast dotazniku se vénuje zkoumani souvislosti hodnoceni pracovniho

vykonu a odménovani, jedna se o soubor otazek ¢. 18-20.
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Otazka ¢ 18 — Jsem seznamen/a S navaznosti roéniho hodnoceni

pracovniho vykonu na odméiovani v organizaci.

Graf & 18 Sdéleni respondentii K navaznosti hodnoceni na odmeénovani

1. Jsem seznamen/a s navaznosti roéniho hodnoceni
pracovniho vykonu na odmérovani v organizaci.

rozhodné

nesouhlasim *
A%

Zdroj: VAHALOVA, D., Viastni dotaznikové Setieni. 2017.

Z tohoto grafu je patrné, ze 52 % respondentli spiSe souhlasi, 20 % jich
rozhodné souhlasi, coz mizeme vnimat jako, Ze vétSina pracovnikl s timto

vyrokem souhlasi. Celych 24 % spiSe nesouhlasi a 4 % rozhodné nesouhlasi.

Otazka ¢. 19 — Vysledky roc¢niho hodnoceni pracovniho vykonu
zaméstnance by mély vést k zméné osobniho priplatku, udéleni odmény,
identifikaci potieb profesniho rozvoje, kariérnimu postupu, stanoveni
cili pro dalSi obdobi, motivaci pracovnika k lepSimu pracovnimu

vykonu.
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Graf ¢ 19 Nazor respondentii na vysledky rocniho hodnoceni

2. Vysledky ro¢niho hodnoceni pracovniho vykonu
zaméstnance by mély vést k:

zméné osobniho R
pfiplatku
28%

_ udéleni odmény
16%

motivaci
pracovnika k
lepdimu .
pracovnimu vykonu _/
20%

— identifikaci potieb
profesniho rozvoje
20%

stanoveni cl )
dalsi obdobi ernimu
8% postupu
8%

Zdroj: VAHALOVA, D., Viastni dotaznikové Setieni. 2017.

Z tohoto grafu je ziejmé, Ze 28 % respondentli si davad do souvislosti
vysledky ro¢niho hodnoceni se zménou osobniho ptiplatku, 20 % shodné
identifikaci potieb profesniho rozvoje a motivaci K lep§imu pracovnimu
vykonu, 16 % ud¢leni odmény a opét shodné¢ 8 % kariérni postup a

stanoveni cili pro dalsi obdobi.

Otazka ¢. 20 — Prubézné pracovni hodnoceni pracovniho vykonu
zaméstnance ma mit vliv na vysi udélenych odmén.
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Graf ¢ 20 Nazor pracovnikii na viiv priitbézného hodnoceni na odmeny

3. Pribézné pracovni hodnoceni pracovniho vykonu
zaméstnance ma mit vliv na vysi udélenych odmén.

rozhodné
nesouhlasim _
8%

d

Zdroj: VAHALOVA, D., Viastni dotaznikové Setieni. 2017.

spite nesouhlasim _
8%

Z tohoto grafu je patrné, ze 44 % respondentii rozhodné souhlasi, 40 % jich
spiSe souhlasi, coZ mizeme vnimat jako, Ze vétSina pracovnikll s timto
vyrokem souhlasi. 8 % dotazovanych spiSe nesouhlasi a 8 % rozhodné

nesouhlasi.

8.2 Shrnuti vysledkii Setfeni a navrh doporuceni
V této kapitole zrekapituluji poznatky, které vyplynuly z dotaznikového

prizkumu podle piedpokladii, které jsem si stanovila v kapitole €. 6.

Vysledky demografickych udajl, a to hlavné udaje o jednotlivych odborech
je mozné dale pouzit pti hlubs§im rozboru vysledkl a na jejich zakladé se

pokusit o zlepSeni v jednotlivych oddilech.
Predpoklad ¢. 1

Zpétnd vazba je nedostatecna a funguje pouze jednostranné, a to od

nadrizeného k podrizenému.
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Tento predpoklad jsem ovérovala prostfednictvim vyhodnoceni otazek €. 1,

2,3,4,5,6,7,8.

Tento predpoklad se potvrdil. Celkové muzeme konstatovat, ze vétSina
zaméstnancl povazuje zpétnou vazbu za dilezitou. Vnimaji vSak, ze zpétna
vazba od jejich nafizené¢ho je nedostatecnd, coz potvrdil vysledek Setieni,
kdy 68 % respondentl potvrdilo, Ze jim jejich vedouci neposkytuje zpétnou
vazbu dostatecné Casto, viceméné se jedna o zpétnou vazbu v radmci rocniho
hodnoticiho pohovoru. Dale pro 76 % respondentli neni zpétna vazba
srozumitelnd a nevztahuje se ke konkrétnim situacim pracovniho chovani.
Z Setfeni také vyplynulo, Ze pfi hodnoceni by aktivni koucovaci piistup
zvolilo 52 % dotazanych a direktivni zpétnou vazbu 48 % dotazanych.

Setfenim bylo zjisténo, Ze 84 % respondenti se domniva, Ze zpétna vazba
by méla fungovat oboustranné a 84 % respondentli by uvitalo moZznost

anonymniho hodnoceni pifimého nadiizeného.

V tomto sméru navrhuji jako mozné opatifeni pro zlepseni oboustranné
zpétné vazby zvazeni moZnosti zavedeni tzv. manazerského dialogu, ktery
spo¢iva v anonymnim hodnoceni nadfizeného jeho podfizenymi za Ucasti
treti osoby tzv. moderatora nebo kouce zpétné vazby, ktery zjistuje,
koordinuje a konstruktivné interpretuje zpétnou vazbu podfizenych jejich
vedoucimu. Tento zpiisob neni uveden v teoretické casti této prace, ale
znam jej z piikladd dobré praxe. Nebo je také mozné hodnoceni
nadfizeného v ramci 360° hodnoceni, o kterém se vice zminuji v Kapitole ¢.
2.1.4 Metody hodnoceni. Je tedy mozné zvazit prehodnoceni soucasného

systému hodnoceni, tedy jeho rozsifeni a naslednou aktualizaci dokumentt a

pokynti tykajicich se systému hodnoceni zaméstnanct.
Predpokad ¢. 2

Cetnost pracovniho hodnoceni by méla byt vyssi véetné priibézné revize

plnéni cilii a ukolu.
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Tento predpoklad jsem ovéfovala prostiednictvim vyhodnoceni otazek €. 9,

10, 11, 12.

Tento ptedpoklad se potvrdil, protoze vétSina respondentt tj. 80 % souhlasi
s tim, aby hodnoceni zaméstnancti probihalo Castéji a byl spiSe nastaveny
kratkodobé cile a ukoly. Také 88 % respondenti upfednostnilo pribézny
vice neformdlni rozhovor vztahujici se kurcité fazi ukolu. Toto plné
koresponduje s tvrzenim Urbana, Ze zpétnou vazbu by mél nadiizeny
poskytnout podiizenému bezprostiedné po provedeném pracovnim vykonu,
aby jej motivoval, ale také aby si zaméstnanec uvédomil spravnost svého
pracovniho jednani. (Urban, J., 2017, s. 65-67)

Bylo zjisténo, ze 60 % respondentll se domniva, Ze jejich nadfizeny
nesleduje pribézné jejich pracovni vykon a nekonzultuje s nimi zadané
ukoly a stanovené cile. Hodnotici pohovor povazuji zaméstnanci za

diilezity.

Navrhuji, aby organizace zvazila moZznost zvySeni cetnosti hodnoceni
zaméstnancl, avSak forma by méla byt méné¢ formélni nez u rocniho
hodnoticiho pohovoru, mohlo by se jednat o tzv. face to face rozhovory, kde
by mohly byt definovany kratkodobé cile a mohla by byt provadéna Castéjsi

zpétna vazba.

Predpoklad ¢. 3
Vedouci pracovnik nevytvari motivujici podminky pro zlepseni pracovniho

vykonu zaméstnance.

Tento predpoklad jsem ovétovala prostfednictvim vyhodnoceni otazek ¢.

13, 14, 15, 16, 17.
Tento predpoklad se potvrdil Castecne. Bylo zjisténo, ze 68 % respondentl

hodnotici pohovory motivuji k lepSimu pracovnimu vykonu a u 60 %

respondentll dokdZe motivovat své podfizené k lepSimu pracovnimu
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vykonu, ale zaroven bylo zjisténo, ze 60 % respondentd neni za svij
pracovni vykon pochvdleno. Bylo také zjisténo, ze k lepSimu pracovnimu
vykonu motivuje zaméstnance systém odménovani. Z Setfeni také
vyplynulo, Ze nejvice motivujicim faktorem je pro zaméstnance plat a jako
druhy nejcastéjsi faktor je jistota zaméstnani. Tyto faktory povazujeme dle
ptislusné motivacni teorie za vnéjsi faktory a jejich neptiznivy stav by mohl

vyvolat nespokojenost.

V tomto bod¢ nebude navrzeno zadné doporuceni.

Predpoklad ¢. 4
Smysl hodnoceni pracovniho vykonu vidi zaméstnanci pouze ve financni

roviné, coz je pro né nejvétsi motivaci.

Tento predpoklad jsem ovéfovala prostfednictvim vyhodnoceni otazek ¢.

18, 19, 20.

Tento predpoklad se potvrdil ¢astené, protoze 84 % respondentti uvedlo, Ze
pribézné hodnoceni pracovniho vykonu ma vliv na vysi udélenych odmén.
KdyZz méli hodnotit pracovnici, k ¢emu by mély vést vysledky ro¢niho
hodnoceni, tak 20 % respondentti uvedlo osobni pfiplatek a 12 % ud¢leni
odmény, coz povazujeme za zminénou financ¢ni rovinu, ale bylo zjiSténo, ze
pracovnici nejsou motivovani pouze financné, ale Ze je pro né¢ dilezity
profesni rozvoj, motivace k praci a stanoveni cili. Bylo potvrzeno u 68 %
respondentll, Ze pracovnici jsou seznameni s navaznosti ro¢niho hodnoceni

pracovniho vykonu na odménovani v organizaci.

V névrhu doporuceni zminim jen fakt, Ze vedeni by mélo dale rozvijet také
vnitini motivaéni faktory u pracovnikii a jejich potieby profesniho rozvoje,
coz by mélo vést ke zlepSeni jejich pracovniho vykonu a posili to jejich

potiebu seberealizace.
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ZAVER

Hlavnim cilem této magisterské diplomové prace bylo provedeni analyzy
soucasného systému hodnoceni pracovnikli na méstském uradé a soucasné
prokazani, zda je systém dobife nastaven, a to sohledem na probihajici
zpétnou vazbu, odménovani a zda jsou pracovnici V této souvislosti

motivovani K lep$imu pracovnimu vykonu.

V tvodnich kapitolach jsem se vénovala teoretickému ukotveni pojmu
vztahujicich se k pracovnimu vykonu, fizeni pracovniho vykonu, hodnoceni
zameéstnanct, metodam hodnoceni zaméstnanci, motivaci a odmeénovani.
Tato teoretickd zékladna poté poslouzila pro konstrukci dotazniku a
nasledné provedeni dotaznikového Setfeni mezi zaméstnanci méstského
ufadu. Konkrétni sumarizac¢ni vysledky Setfeni jsou uvedeny v ptredchozi
kapitole. Mohu vSak konstatovat, Ze Vramci provedené analyzy se
potvrdilo, Zze zpétna vazba vramci souCasného nastaveného systému
hodnoceni je pro vétSinu zaméstnancti nedostatetna a preferovali by
oboustrannou zpétnou vazbu a uvitali by definovani spise kratkodobych cili

S Cast¢jsi zpétnou vazbou jejich nadfizeného.

Z Setfeni také vyplynulo, ze KklepSimu pracovnimu vykonu motivuje
zaméstnance systém odmeénovani, ale zna¢nou vahu ptikladaji také jistoté
zamé&stnani. Smysl hodnoceni pracovnikli nespatfuji tedy jen ve finan¢ni
roviné. V ramci vyhodnoceni jednotlivych piedpokladi byla navrzena
doporuceni ke zlepSeni soucasného stavu systému hodnoceni pracovniki

Vv organizaci.

Z dotaznikového Setfeni vyplynuly vysledky, které reflektuji soucasny stav
nastaveného systému hodnoceni pracovnikti v organizaci. Organizace tak
s nimi mize dale pracovat a mize zvazit aktualizaci systému hodnoceni a

S tim souvisejicich vnitinich predpist.
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Priloha ¢é. 1 Formulaf hodnoceni zaméstnance

HODNOCEN! ZAMESTNANCE

Jméno a piiymeni hodnoceného:

|Hodnocené cbdobi:

Pracovni funkce:

Utvar:

Osobni

Hodnotitel:

|Stupnice hodnoceni :S - vynikajici, 4 — pfekraguje ofckdvini, 3 — plnl oekvani, 2 — je nutné zlepseni, | — neuspokojivy

KRITERIA HODNOCEN]

[Vaha  [Stupnice

[vysledek

[Pomémky

A. Pracovni vykon

kvalita prace-komp t, pf

_bezchybovost

pracovni tempo-mno2stvi prace, efektivita

stalost vykonu-vyvazenost, rychlost, efektivita

m

snaha, ak . sar

efektivhost

odpovédnost

Celkem:

SHEEEEEE

Visledek hodnoceni (A):

#DELENI_NULOU!

B. Ugelnost prace

pinéni v terminech

organizace prace

vyuziti pracovni doby

Celkem:

S=|=|=

4% nocent (B):

#DELENI_ NULOU!

C. Vztah k praci

zajem o praci

pAi mimofadnych Gkolech

flexibilita

|spolehlivost

pracovni kazen

zajem o odborny rist

Celkem:

olo|o|IS|Io|o|S

| 47 k eni (C):

EDELENI NULOU!

D. Spoluprace

loajalita k organizaci

vztah ke spolupracovnikim

|schopnost tymoveé prace

{komunikace

vztah k nadfizenému

schopnost ridit

schopnost delegovat, motivovat

S| |c|c|o|o

vztah k zakaznikum

Celkem:

Visledek hodnoceni (D):

#DELENI_NULOU!

E. Osobni faktory

tvoiivost

m . Enveh ndmat
e ych |

vstiicnost ke zménam

schopnost sebeprosazeni

schopnost fedit konfiikty

Celkem:

= B B B B4 B

Visledek hodnoceni (E):

#DELENI_NULOU!

Celkem vaha:
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Celkem vysledek: [0 |

covy vistedek hodnoceni: #DELENI NULOU!
VYSLEDEK HODNOCENI: Vysledek [Hodnotici stupnice:
celkem 100 - 85% - vynikajici
mrrrr—— K 100 = % 84 - 70% - piekracuje ocekavani
(vaha celkem x 5) 69 = 50% - plni ocekavani

49 - 30% - je nutné zlepseni
29 - 0% - neuspokojivy

Pinéni Ukolt z piedctoziho obdobi, spéchy, nezdary:

Ukoly na néasledujici obdobi ( zejména pokud jde o (koly nad rémec stanovené naplné prace):
text ukolu termin spinén spinén nespinén
1
2
3
Zavéry vyplyvajici z hodnoceni:

- navrh (v pfipadé ptisluiné kompetence rozhodnutf) o zvyseni nebo sniZzeni osobniho pfiplatku
-néavrh (v pfipadé ptislusné kompetence rozhodnutf) o poskymuti pen&zni odmeény za Gspéiné splnéni
mimotédnych nebo zviast dilezi

Doporueni ke zlepsen pracovniho vykonu;

Doporu¢eni k osobnimu rozvoji

Jina doporufeni:

Komentai zaméstnance k vlastnimu hodnoceni / sdéleni zda jej pracovni funkee uspokojuje, jaka je predstava
profesniho riistu, aped./ a soutasné zamEstnanee hodnoti zam¥stnavatele/ ndméty, pfipominky apod./:

Zaméstnanec byl seznamen s hodnocenim dne:

podpis zaméstnance: Fodpls hodnotitele:
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priloha ¢. |

STUPNICE HODNOCENI

5 ~ Vynikajici

Trvale vykazuje nadstandardni pracovni vykon. Je vzorem pro dané pracovni misto. Nema
zadné zvlastni nedostatky. Podava pracovni vykon, ktery se predpoklada u zameéstnancl v
nasledujicim vyssim pracovnim misté.

4 — Prekracuje ocekavani

Vykazuje vyssi pracovni vykon nez je b&zné ofekavany standard pro toto pracovni misto.
Pracovni vykon a s nim spojené znalosti a dovednosti se rozvijeji a zvysuji podle
predpokladu.

3 — Plni ocekavani
Pracovni vykon odpovida standardu pro dané pracovni misto. Pracovni vykon a s nim
spojené dovednosti se rozvijeji a zvy3uji podle ocekavani.

2 - Je nutné zlepseni
Pracovni vykon nedesahuje plné pozadavku, které jsou béZné kiadeny na zaméstnance na
tomto pracovnim misté. Existuje vsak potencial dalsiho rozvoje.

1 - Neuspokojivy
Pracovni vykon nedosahuje parametru, které se kladou na zaméstnance na tomto pracovnim
misté. Doporucuje se zvazit pokracovani zaméstnance v dosavadni éinnosti.

Hodnotitel stanovi vahu u jednotlivych ukazateld, kriterii maximainé v rozsahu 1 - 10, (podle
vlastniho odborného uvazeni), (napf. prvnim 3 ukazatelim kriteria "A" vahu 10, &tvrtému a
patému vahu 6 a Sestému vanhu 2).
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Piiloha €. 2 Formulaf hodnoceni vedouciho pracovnika

HODNOCENI ZAMESTNANCE - VEDOUCI PRACOVNIK

Jména a pfijmeni hodnoceného:

|Hodnecené obdabi:

Pracovni funkce

Utvar

Hodnotitel:

Stupnice bedneceni -3 — vynikajicl, 4 — piekratuje oSekivénl, 3 — plni ofekévani, 2 - je nutné zlepéeni,1 - neuspokojivy

KRITERIA HODNOCENI

|vaha |Stupnice |Vysiedek

]Pomimky

A. Pracovni vykon

kvalita prace-komp 1. pfe t, bezchyb

|pracovni tempo-mnoZstvi prace, efektivita

alost vyk yvazenost, rychlost, efektwita

Iniciativa- snaha, aktivita, samostatnost

efektivnost

odpovédnost

S EEEEE

Celkem:

Visledek hodnoceni (A):

4DELENI NULOU!

B. Ucelnost price

plinéni v terminech

organizace prace

vyuziti pracovni doby

o|o|o|o

Celkem:

Vysledek hodnoceni (B):

“DELENI NULOU!

C. Vztah k praci

zajem o praci

hota pf mimofadnych tkolech

o

flexibilita

spolehlivost

pracovni kazen

zijem o odborny rist

o|o|o|o

Celkem:

Visledek hodnoceni (C):

#DELENI_NULOU!

D. Speluprace

loajalita k organizaci

vztah ke spolupracovnikim

schopnost tymové prace

komunikace

vztah k nadfizenému

schopnost fidit

h dal.

t, mo!

vztah k zakaznikom

=1 1= E=2 =0 =0 B = - )

Celkem:

Vysledek hodnocent (D):

#DELENI_ NULOU!

E. Osobni faktory

tvofivost

vstficnost ke zménam

" TP
L P

schopnost fesit konflikty

QIeie|e|(o|e

Celkem:

Visledek hodnoc

#DELENI NULOU!

Celkem vaha: lo
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Celkem vysledek: [0 |

Celkovi visledek hodnoceni: #DELENI NULOU!

VYSLEDEK HODNOCENI: Vysledek [Hodnou'ci stupnice:

Pinzni ukold z pfedchoziho obdobi, Uspéchy, nezdary:

Ukoly na nasledujici obdobi ( zejména pokud jde o tikoly nad ramec stanovené naplné prace):

text Ukolu termin splnén spinén nespinén

2

3

Zavéry vyplyvajici z hodnocent:

- navrh (v pfipad® pfisluiné kompetence rozhodnuti) o zvyieni nebo sniZeni osobniho pfiplatku

- navrh (v pfipad? pfislusné kompetence rozhodnuti) o poskymuti pen&Zni odmény za Gsp&Sné splnéni
mimofadnych nebo zvIast' dilezi

Doporu€eni ke zlepsen pracovniho vykonu:

Doporu€eni k osobnimu rozvoji

Jind doporuCeni:

KomentdF zaméstnance K vlastnimy hodnoceni / sd&leni zda jej pracovni funkce uspokojuje, jaka je predstava
profesniho risty, apod./ a souéasné zaméstnanec hodnoti zaméstnavatele/ naméty, pripominky apod./:

\Zaméstnanec byl seznamen s hodnocenim dne:
podpis zaméstnance: |podpis hodnotitele:

Rizeni Body |
B Ani Zai -

Kontrola prace
Ridi a kontroluje uloZené Gkoly ve véech oblastech, za které odpovid4

Vyuzivani lidskych zdroju
Efektivné vyuZiva prace podrizenych

Priority
Stanovuije priority a zpusoby jejich plnéni, kratkodobé i dlouhodobé pozadavky a
cile

Schopnost inovaci
Je schopen piinaset nové myslenky a inovace pii feSeni probléma, prosazuje
progresivni pfistupy v praci u sebe i u podfizenych
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Poznamky/ komentar

Vztah k podfizenym

Body

Tymovy pfistup k praci/pracovni atmosféra
Propaguje tymovy pfistup k praci,udrzuje pracovni moralku a dobrou pracovni
moralku v oblasti, kterou Fidi

Hodnoceni / Konzultace
Efektivné hodnoti podfizené a poskytuje jim konzultace

Dal$i vyvoj podfizenych
Podporuje dalsi odborny rozvoj podfizenych

Poznamky / komentare

Cile
Stanovuje jasné a srozumitelné cile a pokyny pro oblast, za kterou odpovida

Uplatnéni nazor jinych
Dosahuje dobrych vysledki tim, Ze piijima a uplatfiuje nazory jinych

Respekt a divéryhodnost
M4 schopnost ziskat si respekt a divéru podfizenych, kolegl ve stejném
postaveni i nadfizenych

Dosahovani vysledki
Je aktivni pfi pInéni Gkolli a prosazovani dobrych pracovnich vysledk(

Poznamky / komentafe

Osobnost vedouciho zaméstnance

Body

Tvorivost

Iniciativa
Identifikuje a zadava ukoly, pfi fe$eni problémi ne¢eka na pokyn nadfizeného

Profesni vzhled
Image/vzhled, ktery je v souladu s pfijatymi normami

Odpovédnost
Provadi prib&znou kontrolu nutnou k zajisténi vysledka

Integrita
DodrZuije pfijata pravidla profesniho chovani

Sebedlivéra a rovnovaha
Image sebejistoty, taktni jednani s ostatnimi

Postoj
Pristup k praci je pozitivni a spolehlivy
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Ustni a pisemna komunikace
Pisemné i Ustni vyjadiovani je jasné a struéné, dokaZe naslouchat ostatnim

Poznamky/komentar

CELKOVE BODOVE HODNOCENI VEDOUCIHO ZAMESTNANCE l

Hodnoceni vedouciho zaméstnance

Celkoveé shrnuti vysledkd hodnoceni, véetné vysvétleni divodu, které vedly k celkovému
hodnoceni.

Oblasti dalSiho rozvoje

Vyjadfeni hodnoceného zaméstnance

Datum/ podpis hodnoceného Datum/podpis hodnotitele
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Priloha ¢é. 3 Dotaznik

Hodnoceni pracovnikl — dotaznikové Setreni

Véaziena kolegyné, vazeny kolego,

v ramci zpracovani mé magisterské diplomové prace na Fakulté sociologie a andragogiky FF
UPOL, si Véas dovoluji pozadat o vyplnéni nize uvedeného dotazniku, ktery bude podkladem
pro praktickou ¢ast mé prace.

Dotaznik je zam&Fen na analyzu sou€asného systému hodnoceni pracovnikl v organizaci a
jeho souvislost s motivaci a také navaznost na odmériovani.

Dékuji za vyplnéni dotazniku a za Va$ &as, ktery jste mu vénovali. Dotaznik je anonymni.

Dagmar Vahalova

Pohlavi Zena

Pracuji na odboru

Oznacte piislusnou odpovéd kiizkem podle toho, do jaké miry
souhlasite nebo nesouhlasite s ndsledujicim vyrokem.

1. Pravidelna zpétna vazba je velmi dileZita D D D D

rozhodné souhlasim
splée souhlasim

spiSe nesouhlasim
rozhodné nesouhlasim

e LIl Tal Jal |

2. Nadfizeny mi poskytuji vazbu di

3. Jak &asto Vam poskytuje nadfizeny zpétnou vazbu?

<
3
g
3

jednou tydné nékolikrat za mésic jednou za mésic nékolikrat v roce jednou za rok

= £ 1

[

iSe souhlasim

rozhodné nesouhlasim

rozhodné souhlasim
spige nesouhlasim

spit

4. Zpétna vazba v ramci hodnoceni pracovniho vykonu je

srozumitelnd a vztahuje se ke konkrétnim situacim pracovniho D D D D
chovani.

5. Zpétna vazba mezi nadfizenym a podfizenym by méla fung D I:| D D

oboustranné.

6. Pfi hod i byste upfednostnil/a:
(Vyberte prosim jednu z ndsledujicich variant)

Direktivni zpétnou vazbu. Aktivni koucovaci pristup
(pozn. tj. efektivni zplsob rozvoje pracovniho
wykonu a uvolnéni vnitfniho potenciélu
zaméstnance)

rozhodné ano
spide ano
rozhodné ne

7. VyuZivate moznost zpétné vazby smérem k Vasemu D D D D

nadfizenému?

8. Uvital/a byste moznost anonymniho hodnoceni vaseho D D D D

pfimého nadfizeného?
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Oznacte piislusnou odpovéd krizkem podle toho, do jaké miry

souhlasite nebo nesc ite s nd. ijicim vyrokem.

rozhodné souhlasim

D D D spise souhlasim

9. Vniméte hodnotici

h

jako ztratu €asu? D
10. Maj pfimy nadfFizeny sleduje priib&zné mdj pr i vykon a

konzultuje se mnou zadané tkoly a stanovené cile.

11. Uvital/a byste, kdyby hodnoceni zaméstnanci probihalo &astéji,
byly nastaveny kratkodobé cile a tkoly a okamZitd  zpétna vazba od
nadfizeného?

12. Upfednostnil/a byste:

(Vyberte prosim jednu z nasledujicich variant)
a)Formélni roéni hodnotici pohovor

b) Priibézny, vice neformalni rozhovor vztahujici se k ukonéeni uréité faze dkolu.

Oznacte piislusnou odpovéd kiizkem podle toho, do jaké miry
souhlasite nebo nesouhlasite s ndsledujicim vyrokem.

E
5
o
=
5
°
3
o
<
k=1
S
c
5
e

13. Hodnotici pohovory s pfimym nadfizenym mne motivuji k
lepSimu pracovnimu vykonu.

14. MUj pFimy nadfizeny mne dokdZe motivovat k lepsimu
pracovnimu vykonu.

15. Za dobry pracovni vykon mi nadfizeny vyslovi vidy pochvalu.

16. K lepsimu pracovnimu vykonu mne motivuje systém
odmériovani.

17. V pracovnim procesu mne nejvice motivuje:

(Vyberte prosim jednu z ndsledujicich variant)

plat pochvala nadfizeného

O

jistota zaméstnani moznost seberealizace

spi§e souhlasim

L}

D D D spie nesouhlasim
D D D D D rozhodné nesouhlasim

spide nesouhlasim

D D D D rozhodné nesouhlasin

moznost kariérniho riistu
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Oznacte pfislusnou odpovéd kiizkem podle toho, do jaké miry
ouhlasite nebo hiasite s ndsledujicim vyrokem.

Ly PR

18. Jsem sezndmen/a s navaznosti

vykonu na odmérovani v organizaci.

19. Vysledky roéniho hod i pr iho vykonu za
by mély vést k:
(Vyberte prosim jednu z nasledujicich variant)

zméné osobniho pfiplatku udélenf odmény

kariérnimu postupu stanoventi cilli pro dal$i obdobi

20. Priib&2né pracovni hodnoceni pracovniho vykonu
zaméstnance mé mit vliv na vysi udélenych odmeén.

rozhodné souhlasim
spie nesouhlasim
rozhodné nesouhlasin’

spise souhlasim

identifikaci potfeb profesniho rozvoje

motivaci pracovnika k lep3imu pracovnimu vykonu

rozhodné souhlasim

spise souhlasim
souhlasim

rozhodné nesouhlasin

spise ne:

L el I el

Zdroj: Vahalova, D., Viastni dotaznikové Setreni. 2017
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