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Abstrakt

Tématem bakalarské prace je hodnoceni a motivace ve vetejné sprave.

Prace popisuje nejprve v obecné roviné hodnoceni a motivaci zaméstnanct, poté jsou
uvedena specifika platné pro vetejnou spravu.

V praktické Casti je vénovana pozornost systémum hodnoceni a motivace ve vybranych
institucich vefejné spravy. Cilem praktické Césti je zhodnotit tyto systémy, podat mozna
doporuceni a zjistit, zda jsou jejich soucasti moderni manazerské metody, jako jsou hodnotici
rozhovory, kompetenéni modely a pravidelny systém hodnoceni zaméstnanci jako takovy.
Vyzkumnou metodou byly zvoleny rozhovory s personalisty vybranych instituci vefejné
spravy. Déle bylo ¢erpano z podkladi, které mély tyto instituce zpracované. VSechny instituce
statni spravy se fidi zdkonem ¢. 234/2014 Sb. o statni sluzbé, ktery hodnoceni statnich
zaméstnancl zakotvuje. Jde vSak o to, zda je hodnoceni zaméstnancti provadéno formalné,
¢ijsou naopak pouzivany dal$i hodnotici nastroje nad rdmec zdkona, jako jsou napf.
kompeten¢ni modely. Pro ufedniky izemné samospravnych celki plati zékon €. 312/2002 Sb.,
ktery vyslovné hodnoceni zaméstnanci neupravuje,! ptesto v fadé krajskych i obecnich ufada
k hodnoceni zaméstnancti dochazi.

Z vysledkli vyzkumného Setfeni vyplynulo, ze moderni manazerské metody se

ve vefejné sprave uplatiiuji a systémy hodnoceni nemaji vyrazné nedostatky.

Klicova slova

Vefejna sprava, hodnoceni, motivace, zaméstnanec, kompetencni model

JEL klasifikace

H83, M12

1 Zakon ¢. 312/2002 Sb. upravuje vzdélavani a vyhodnoceni planu vzdélavani



Abstract

The theme of the bachelor thesis is the evaluation and motivation of employees in public
administration.

The introductory part outlines the evaluation and motivation of employees on a general
level, and then describes the specifics applicable for public administration.

The practical part is focused on the evaluation and motivation systems used at selected
institutions of public administration. It aims to assess these systems, suggest possible
recommendations and find out whether the systems in use include modern management
methods, such as evaluation interviews, competency models and regular system of employee
evaluation as such. The research method consisted of interviews with human resources
managers at selected institutions of public administration. Complementary information was
obtained from materials created by these institutions themselves. All institutions of public
administration are governed by Act No. 234/2014 Coll. on Civil Service, enshrining the
evaluation of state employees. However, it depends on whether employees are evaluated
formally, or if additional evaluation tools beyond the framework of the law are deployed, e.g.
competency models. Officials of territorial authorities are subject to Act No. 312/2002 Coll.,
which does not explicitly define employee evaluation,? yet employees are evaluated at many
regional as well as local administration units.

The results of the research survey confirmed that modern management methods are
used in public administration and that the evaluation systems do not have any significant

shortcomings.

Keywords

Public administration, evaluation, motivation, employee, competency model

JEL classification

H83, M12

2 Act No. 312/2002 Coll. governs education and evaluation of education plan
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’
Uvod

Vefejné sprava nabyva pro fungovani statt zasadniho vyznamu — realizuje politiku
statu, zakotvenou v pravnich pfedpisech, a poskytuje obanlim vefejné statky (mimo jiné).
Efektivitu vefejné spravy stéle, 1 pfes rozvoj modernich technologii, udavaji jeji zaméestnanci.
Pracovniky je tfeba motivovat, spravedlivé odmeénovat a pravideln€¢, nezaujaté hodnotit,
aby odvadéli co nejlepsi vykony a vystupy instituci vefejné spravy byly co nejefektivnéjsi.
V Ceské republice je zaZit stereotyp, Ze prace Gfednikdl je nezaZzivna a ufednici nemaji svou
praci radi, coz se projevuje i v jejich ptistupu napft. ke klientlim na afadech (i chovani klienta
ale nebyva mnohdy adekvatni). Nejen z téchto diivodi je tieba vénovat zvySenou pozornost
jejich motivaci.

Odménovani statnich zaméstnancl, které by mélo mit na jejich motivaci velmi
vyznamny vliv, je pomérné dost striktni, fidi se pravnimi pfedpisy. Je zndmo, Ze tito
zamgstnanci jsou finanéné ohodnocovani na zaklad¢ tabulek, které vice nez vykon zohlediuji
dobu praxe.

Hodnoceni vykonu ve vefejné spravé je problematické, protoze nelze hodnotit
podle kvantitativnich ukazateli jako je napt. pocet zpracovanych spist (obtiznost zpracovani
dat byva odlisna) a hodnoceni mize postradat objektivnost. Z téchto diivodil se objevuji snahy
nalézt vhodny a jednotny systém hodnoceni. Zatimco tiednici izemné samospravnych celki
uzemnich samospravnych celkll), zaméstnanci statni spravy az do roku 2015 nedisponovali
uéinnym zakonem. Zakon o statni sluzbé byl sice platny, ale jeho Gi¢innost nastala az k datu
1. 7. 2015. Instituce vefejné spravy si mohly a mohou vytvorit sviij vlastni systém hodnoceni,
napiiklad prostfednictvim kompetencnich modeld. S G¢innosti zakona ¢. 234/2014 Sb., o statni
sluzbé je 1 hodnoceni pracovnikil statni spravy upraveno zakonem a systém hodnoceni musi
zakonné pozadavky reflektovat. Pravni pfedpisy udavaji, jak ¢asto maji byt statni zaméstnanci
hodnoceni a jakym zptisobem, stanovuji hodnotici kritéria a maximalni moznou vysi osobniho
ohodnoceni.

Teoreticka cast bakalafské prace je predev§sim analyzou soucasné pravni upravy
hodnoceni a odménovéani zaméstnanci ve vefejné spraveé. Nejprve jsou vymezeny pojmy
vefejny sektor a vefejna sprava. Nasleduje kapitola zamétena na motivaci, kterd vysvétluje, co
je motivace, popisuje jeji typy a nékteré z motivacnich teorii. Dal$im tématem, o kterém préce
pojednava, je hodnoceni zaméstnancti, které by mélo podpofit jejich motivaci. Pozornost je
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vénovana zejména zpusobu hodnoceni podle kompetencnich modelii a je popsano, jak by mél
v idedlnim pfipadé vypadat hodnotici pohovor. V této Casti nelze opomenout specifika
pro hodnoceni statnich zaméstnanct. Nasleduje odménovani zaméstnancii, protoze by mélo
navazovat na jejich hodnoceni. Odméiovani je popsano nejprve v obecné roviné a poté opét
blize specifikovano v ptipad¢ zaméstnancii verejné spravy.

Ve vyzkumné ¢asti bakalatské prace zjist'uji, jakou motivacni funkci maji systémy
hodnoceni ve vybranych institucich vetejné spravy. Pro tyto systémy jsou po jejich zhodnoceni
navrzena mozna zlepSeni. Dale zjiStuji, zda jsou do syst¢ému hodnoceni implementovany
i moderni trendy V oblasti personalistiky (pfedev§im kompeten¢ni modely) a pokud ano, zda
jsou piinosem, nebo jsou realizovany pouze formalné. Vyzkum probiha podle strukturovanych
rozhovori s personalisty pisobicich ve vefejné sprave.

Cilem teoretické casti prace je zanalyzovat souCasnou pravni upravu hodnoceni
a odménovani zaméstnancl verejného sektoru. Cilem vyzkumné €asti je zanalyzovat soucasné
systémy hodnoceni ve vybranych institucich vefejné spravy a navrhnout mozna zlepSeni

s ohledem na specifika vefejné spravy.



1 Verejny sektor, verejna sprava

Veftejny sektor je vyznamnou soucasti narodniho hospodarstvi kazdého statu.

Vymezeni vetejného sektoru se u jednotlivych autort lisi. Dle Stephana J. Bayleho se
., verejny sektor bézné popisuje jako planované netrzni sluzby, jejichz poskytovani je stanoveno
kolektivneé demokratickymi rozhodovacimi procesy a jejichz rozdelovani se uskutecnuje
podle potieb, které urcuje jejich konecny prijemce.” ® Vefejny sektor je Gasto vymezovan
na zéklad¢ komparace se soukromym sektorem, svymi ¢innostmi a poslanim.

Ve smisenych ekonomikdch existuje vedle vetejného sektoru i soukromy sektor.
Zakladnim rozdilem mezi témito dvéma sektory je zdroj jejich piijmi. V soukromém sektoru
jsou finan¢ni prostiedky tvoreny ziskem jednotlivych spolecnosti ¢i organizaci. Vetejny sektor
naopak neni zaloZen na ziskovém principu, financni prostiedky cerpa z vefejnych rozpocta,
které jsou napliiovany prostiednictvim dani. V soukromém sektoru se jedinec (firma) rozhoduje
sam za sebe, na zaklad¢ svych zajmi, ale ve vetejné sféfe se rozhodovani U€astni a ovliviiuje
ho mnoho jedinci ¢i instituci, hovoii se o tzv. vefejné volbé. Prosazuje se zde a formuluje
vefejny zajem napt. v produkci a distribuci vefejnych statkli. Soukromy sektor naopak
poskytuje statky soukromé. Tyto dva sektory se nicméné navzajem prolinaji a dopliuji. Funkce,
ukoly a priority vefejného sektoru stanovuje hospodaiska politika, kterd ma charakter vetejné
politiky, protoZe jeji cile a nastroje jsou pfedmétem veifejného rozhodovani.*

., Poslanim verejného sektoru je bud’ resit dusledky selhani trhu anebo jeste lépe
prredchazet jejich vzniku. *°

Vetejnému sektoru se pripisuji tyto funkce®:
e Ekonomicka — zabezpecovani vefejnych statkll a odstraiovani nésledkt selhani trhu
e Socidlni — pomoc zejména socidln€¢ slabSim vrstvam obyvatel prostfednictvim

vetejnych sluzeb

3BAILEY, J. S. Verejny sektor: Teorie, politika a praxe. 1. vyd. Praha. Eurolex Bohemia, 2004, s. 29. ISBN 80-
86432-61-0.

4 Voln& ¢erpano z: PEKOVA, J., PILNY I., JETMAR M. Verejnd sprava a finance verejného sektoru. 3. vyd.
Praha. ASPI, 2008, s. 24. ISBN 978-80-7357-351-5.

STETREVOVA, L akol. Verejny a podnikatelsky sektor. 1. vyd. Praha. Professional Publishing, 2009, s. 11. ISBN
978-80-86946-90-0.

® Volng &erpano z: PEKOVA, J., PILNY J., JETMAR M. Verejny sektor — Fizeni a financovani. 1. vyd. Praha.
Wolters Kluwer CR, 2012, s. 25. ISBN 978-80-7357-936-4.



e Politicka — vyuziti vefejného sektoru v politickém klani — ziskat piizenn volic¢t
prostiednictvim slibovanych politickych opatteni

Veftejny sektor je fizen a spravovan vefejnou spravou. V odborné literatuie nalezneme
rizné definice verejné spravy. Ve spolecnosti, ktera je zfizena jako stt, se vefejnou spravou
rozumi sprava vefejnych zalezitosti, realizovana jako projev vykonné moci ve staté.
Z ekonomického hlediska je vefejna sprava povazovana za vetejny statek, za sluzbu vefejnosti,
na kterou se musi vynakladat finan¢ni zdroje z vetejnych rozpocti. Lze ji vymezit také
z organizacniho a funkéniho hlediska. V organizatnim pojeti ptedstavuji vetejnou spravu
subjekty, které ji primarné vykonavaji — predevsim stat a dalsi vefejnopravni subjekty jako
ptedstavitelé a nositelé vefejné moci. Ve funkénim pojeti jde o vetejnou spravu jakozto urcitou
specifickou &innost.” ,, Ukolem verejné spravy na vsech virovnich je realizovat politiku stdtu,
ktera je zakotvena v zakonech a dalSich podzakonnych predpisech, na vsech urovnich jak
horizontalnich, tak vertikdlnich véetné urovné uzemni samospravy. Podivame-li se na postaveni
verejné spravy v delbé moci, zahrnuje vykon verejné moci (moc vykonnd), i kdyz souvisi
i se zakonoddarnou a soudni moci. “®

Vefejna sprava je tedy tvofena statni spravou a samospravou. Samosprava je zpusob
fizeni, kdy dany subjekt rozhoduje alespoii o nékterych svych zalezitostech sam. Statni spravu
1ze ztotoznit se statni moci. Vefejnou spravu tvoii soustava fadl s centralni, regionalni, izemni
¢1 mistni plisobnosti.

Na rozdil od vetejné politiky se vefejna sprava vyznacuje rutinnimi ¢innostmi. ,,Rozdil
mezi verejnou politikou a verejnou spravou (jako praktickymi cinnostmi) lze analogicky
charakterizovat tak, Ze verejné sprava zahrnuje zabéhnuté, rutinné se opakujici ¢innosti v ramci
predem danych regulativi, zatimco verejnd politika je tvorbou cehosi nového, prekracujici

stavajici praxi uplatiiovani verejného zdajmu. *“°

7 Definice vefejné spravy volné ¢erpany z: PEKOVA, J., PILNY J., JETMAR M. Verejnd sprdava a finance
verejného sektoru. 3. vyd. Praha. ASPI, 2008, s. 86. ISBN 978-80-7357-351-5.
8 PEKOVA, J., PILNY J., JETMAR M. Verejnd sprdava a finance veiejného sektoru. 3. vyd. Praha. ASPI, 2008,
s. 87. ISBN 978-80-7357-351-5.
® POTUCEK, M. a kol. Verejnd politika. Ediéni fada Studijni texty, 35. svazek. Praha. SOCIOLOGICKE
NAKLADATELSTVI SLON, 2005, s. 18. ISBN 80-86429-50-4.
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2 Hodnoceni pracovnikii

Hodnoceni patfi mezi vyznamnou personalni ¢innost, kterd ma velmi tésny vztah
k odménovani a motivaci pracovniki.
Aby organizace mohla dosahovat svych cilii co nejlépe, je zapotiebi mit piehled

0 vykonech svych zaméstnancii a motivovat je prostiednictvim hodnoceni k zddoucimu
pracovnimu jednani. Také pracovnici potebuji mit zpétnou vazbu na sviij vykon — novacci
naptiklad z dGvodu nejistoty se svym vykonem a sluzebné starSi zaméstnanci mohou touzit
po uznani. ,,Hodnoceni je duleZitou soucasti informacniho persondlniho systemu, jehoz
vysledky, maji prindset prospéch jak firmé, tak zaméstnanciim. “ *° Zakladnim cilem hodnoceni
je spravedlivé a objektivné zhodnotit vykon pracovnika. ,, Prestoze je bézné v praxi uzivan
termin hodnoceni vykonu, ve skutecnosti zpravidla nejde pouze o oblast vykonu, ale soucasti
hodnoceni pracovnika je i jeho pracovni chovani, které zahrnuje pristup k praci a lidem.
Predmétem hodnoceni jsou tedy i osobnostni charakteristiky. !

Mezi dalsi cile hodnoceni patii napt.:
e Zjistit ndzor pracovnika na sviij vykon
e Identifikovat kandidaty na povySeni nebo dalsi vzdélani
e Probrat s pracovniky pracovni problémy
e Ov¢fit motivaéni funkei odménovani, motivovat zaméstnance ke zlepSeni (nejen)

vykonu
e Ov¢rit si informovanost pracovnikil
e Informovat pracovniky o budoucich zménéch v organizace a jejich dopadu na né
e Posilit diivéru mezi vedenim a pracovniky
e Identifikovat vzdélavaci potieby v organizaci
e Ziskat podklady pro eventudlni pfevadéni zameéstnancti na jiné prace

Cile systému hodnoceni by mély byt jasné, dosazitelné a provazany s osobnim rozvojem

a vzdélavanim pracovnikd.

0 STEPANIK, J. Nejcastéjsi chyby a omyly manazerské praxe. 1. vyd. Praha. Grada Publishing, 2010, s. 76. ISBN
978-80-247-2494-2.
11 KOCIANOVA, R. Persondlni ¢innosti a metody persondlni prace. 1. vyd. Praha. Grada Publishing, Praha, s.
146. ISBN 978-80-247-2497-3.
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2.1 Typy hodnoceni

Hodnoceni zaméstnanci je realizovano priubézné, prilezitostné a v ramci
systematického hodnoceni. Pribézné hodnoceni ma neformalni povahu, systematické
hodnoceni je formaélni. Pfi charakteristice typti hodnoceni jsem volné &erpala z knih'2
R. Kocianové a J. Koubka.

e Pribézné (neformalni) hodnoceni — je soucasti kazdodenni komunikace
mezi nadfizenym a podfizenym, nadiizeny takto pribézné kontroluje pracovni ¢innost
podiizeného. Zpravidla se neznamendva a jen vyjimecné¢ byva piic¢inou néjakého
personalni rozhodnuti.

e Systematické (formalni) hodnoceni — probihd pravidelné, vzdy za urcité obdobi
(nejcastéji rok, pulrok). Posuzuje se vykon pracovnika a pracovni chovani s cilem
zlepsit jeho pracovni cinnost. Je planované a standardizované, pracovnici jsou
hodnoceni podle stanovenych kritérii, které by jim mély byt pfedem znamy.
Dokumenty, které se pofizuji ze systematického hodnoceni, slouzi jako podklady
pro dalsi personalni ¢innosti.

Specifickym pfipadem formalnitho hodnoceni je pftilezitostné hodnoceni,
ke kterému dochazi v ur€itych momentech pracovni kariéry pracovnika, jako je napf.
skonceni procesu adaptace, zpracovani pracovniho posudku nebo ukonceni pracovniho

poméru.

12 yolng ¢erpano z: KOCIANOVA, R. Persondlni ¢innosti a metody persondlni prdace. 1. vyd. Praha. Grada
Publishing, Praha, s. 146. ISBN 978-80-247-2497-3.

KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii: ziklady moderni personalistiky. 4. vyd. Praha. Management Press, 2008, s.
208. ISBN 978-80-7261-168-3.



2.2 Kompetenc¢ni modely
Hodnoceni pracovniho vykonu ve vefejné spravé je problematické, jelikoz vykon
pracovniki je t&zko méfitelny'® (napf. neni vhodné hodnotit vykon tfednika na zakladé poctu
zpracovanych spisl, protoze zpracovani jednotlivych spistt miize byt rizné obtizné). Hodnoti-
li zaméstnance nadiizeny podle vlastniho tsudku, bez ptesn¢ danych hodnoticich kritérii, mize
byt hodnoceni zase velmi subjektivni a nasledné¢ zpochybnovano. Proto je vhodné pouzit
jednotny hodnotici néstroj na v§echny pracovniky - tim je napt. kompetencni model, ktery vnasi

do pracovniho vykonu a chovani velmi silny prvek méfitelnosti.

2.2.1 Co je kompetencni model

Zakladnim poslanim kompetencniho modelu je seznamit zaméstnance s kritérii, podle
kterych budou hodnoceni, a tim je snadnéji nasmérovat k Zadoucimu jednani. Kompetencni
modely poskytuji vedoucim zaméstnanciim organizace urcCité¢ jednotné (objektivni) schéma,
podle kterého hodnotit své podiizené.

Moderni fizeni lidskych zdrojii klade velky diiraz na kvalifikaci zaméstnanci, kterou
muzeme rozdé€lit na formélni a neformélni. PoZzadavky na forméalni kvalifikaci lze ztotoznit
s pozadovanym vzdélanim. Neformalni kvalifikace jsou kompetence, které¢ se jevi jako
nejvhodnéjsi pro danou pracovni pozici. Kompetence je soubor znalosti, dovednosti
a schopnosti. Rozpoznat neformalni kvalifikaci (kompetence) neni snadné, ale je to potiebné
napf. pii hodnoceni stavajicich pracovniki ¢i vybéru adeptli na volné pracovni misto. Voditko
k tomuto stanoveni a rozpoznani neformalni kvalifikace nam poskytuje kompetenéni model
tim, ze ,,popisuje konkrétni kombinaci védomostni, dovednostni a dalsich charakteristik
osobnosti, které jsou potrebné k efektivnimu plnéni vikolii v organizaci. Pro prehlednost a snazsi
méreni jsou tyto védomosti, dovednosti a dalsi charakteristiky obvykle seskupeny do vice
homogennich celkii, nazyvanych kompetence. “**

Aby byl kompetencni model efektivni, musi byt srozumitelny, protoZe vedouci
pracovnici potiebuji jasn€ definovany nastroj pro vedeni svych lidi. Nemél by mit tedy slozitou

strukturu, avSak ne na ukor pfiliSného zjednodusSovani. S kompetenénim modelem musi byt

13 Obtizné méieni vykont ve veiejné spravé je pomérmné znamy a v literatuie ¢asto rozebirany problém, se kterym
se vetejny sektor potyka. Vice o této problematice napf.:
OCHRANA, F. ManaZzerské metody ve verejném sektoru: Teorie, praxe a metodika uplatnéni. 2. vyd. Praha.
Ekopress, 2007, s. 178. ISBN 80-86929-23-X.
14 Pracovni material BNV Consulting, s.r.o uréeny pro $koleni zaméstnancl ve vefejné spravé, neni dostupné
online

7



seznameni vSichni zaméstnanci organizace a kazdy musi védét, jak vypada jeho kompetencni

model, a kdy podle n¢j bude hodnocen. Je velmi diilezité, aby ho pouzivali vSichni hodnotitelé.

Do jeho tvorby je vhodné zapojit co nejvice zaméstnancii organizace, protoze ti ho sndze

piijmou, kdyz budou mit pocit, zZe se na jeho tvorb¢ aktivné podileli.

2.2.2 Co lIze vy¢ist z kompetenéniho modelu

Kompetenéni model je velmi propracovany hodnotici nastroj, ktery podava

vycerpavajici mnozstvi informaci, mezi které patii také:

Minimalni vyse kompetenci, kterou musi konkrétni zaméstnanec spliovat proto,
aby mohl uspésné vykondvat danou pozici

Srovnani skute¢né urovné kompetenci daného pracovnika s pozadovanymi
urovnémi

Sebehodnoceni pracovnika

Rozdé&leni kompetenci podle ovlivnitelnosti —z tohoto déleni pozname, jaké jsou
Sance na zlepSeni hodnoceného. Mezi 1épe ovlivnitelné kompetence patii napf.
prace v tymu a kvalita provedené prace, hiife ovlivnitelné jsou napt. analytické
uvazovani a flexibilita

Jednotlivé kurzy, které mohou zlepsit troven kompetenci, které jsou hodnoceny
pod minimalni pozadovanou Groven

Ptipadny potencial vzestupu zaméstnance na vys$si pozici — z kompeten¢niho
modelu mizeme prostfednictvim vah vylouéit (nehodnotit) kompetence, které
se dané pozici netykaji — pozadovana Groven je stanovena na nulovou. Nicméné
muZzeme tyto kompetence sledovat, pokud nés zajima, zda méa dany zamé&stnanec
potencial vyuziti na vys§i pracovni pozici. V kompetenénim modelu jsou
uvedeny i pozadavky na danou pracovni pozici (vzdélani, praxe) a to v ¢asti:

Charakteristika pracovniho mista



2.2.3 Princip hodnoceni podle kompetencniho modelu

Pro lepsi pochopeni kompetencniho modelu si graficky znazornime a vysvétlime
nekteré jeho casti. Jako ptiklad bude vzdy uveden kompetenéni model vytvoreny pro potieby
ministerstva.

Princip hodnoceni prostfednictvim kompetencniho modelu spociva, jak mizete vidét
na nasledujicim schématu, v porovndvani ocCekavané (doporucené) urovné kompetenci
se skute¢nou. Pro kazdou typovou pracovni pozici je vytvoren kompetencni model, ve kterém
je seznam kompetenci, které se u danych pracovnikii hodnoti, a ¢iselna skala vyjadiuje jejich
minimalni pozadovanou turoven pro zdarné zastavani této pozice. Pro potfeby daného
ministerstva byla zvolena S§kéala méteni v rozmezi 1 — 6. Soucasti kompetenéniho modelu je také
popis vSech urovni kompetenci, my si je ve zkratce vysvétlime.

Jestlize m& zaméstnanec kompetenci pouze na urovni 1, jeho pracovni chovani ma
destruktivni charakter a nemél by tuto pracovni pozici vykonavat. Od tirovn¢ 2 uz nema chovani
doty¢ného destruktivni charakter, ale neni t¢éméf viibec pfinosné. Naopak kompetence na Grovni
5 vyjadiuje, Ze jedinec nejen pfispiva organizaci svou praci, ale svym chovanim navic pozitivné

pusobi na druhé.

Tab. 1: Kompeten¢ni model — porovnavani poZzadované a dosaZené irovné kompetenci

kompetence poiar:;d:;né dosazena uroven
odbornost 4 4
nasazeni a proaktivni pfistup 5 4
kvalita provedené prace 5 4
flexibilita 3 3
osobnostni integrita 4 3
analytické uvazovani 3 4
strategické uvazovani 2 2
komunikac¢ni dovednosti 3 2
prace v tymu 3 2
manazerské kompetence 2 2
Celkem 3.4 3,0

Zdroj: Pracovni material BNV Consulting, s.r.o urceny pro Skoleni zaméstnancii ve verejné spravé



Aby byl kompetencni model co nejvice objektivni, tak se sebehodnoti i hodnoceny

ree
1

Vv kolonce ,,dosazena troven — sebehodnoceni®. Poté by se méli vedouci i podfizeny shodnout
Vv kolonce ,,dosazend urovenn — spolecné hodnoceni“. Nedojde-li ke shod¢, tak bude uveden

ptiznak neshody v analyze kompetence, kde se zaznamena komentat obou stran.

Tab. 2: Kompeten¢ni model — zaznam neshody

Analyza kompetence

profesni zkuSenost

Hodnatitel — odborné znalosti
nejsou piinosem pro skupinu,
Jejich droveri je Eastetna.

Hodnoceny — odbomné znalosti
Is0U pfinosem pro skupinu

(roveri odbornych znalosti na Gseku
dané specializace

vieobecny prehled

odbornost

Zdroj: Pracovni materidl BNV Consulting, s.r.o uréeny pro Skoleni zaméstnancii ve veiejné spravé

Na kompeten¢nim modelu velmi oceniuji, Ze se sebehodnoti i sdm hodnoceny a je prostor
pro diskuzi uz v pribéhu hodnoceni. Hodnoceny se nemusi citit uktivdény, protoze také vyjadiil
svllj nazor, a to jesté v procesu tvorby hodnoceni (nikoliv po), coz povazuji za idedlni.

Pokud by hrozilo, Ze hodnotici rozhovor neprob¢hne v klidu, je vhodné ptizvat
mediatora. Mediator je nestranna osoba, kterd pomtiZze rozhovor dovézt do spravného cile, miize
jim byt napt. nadiizeny, interni Skolitel ¢i personalista. Na volbé mediatora se musi shodnout
ob¢ strany.

Pokud selze institut medidtora nebo je hodnoceny oznacen za komplikovanou osobu, je
mozné pouzit pro hodnoceni metodu 360 stupiii. Tato metoda umoznuje hodnoceni vice
osobami (hodnoti napft. také podtizeni a spolupracovnici) a poskytuje velmi komplexni nahled

na zameéstnance, je ale ¢asoveé naro¢na.
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2.2.4 Prubéh hodnoticiho rozhovoru

Hodnoceni pracovniki je Casto pojato formou hodnoticiho rozhovoru, a proto se nyni
zaméiim na to, jak ma tento rozhovor (kde je jako hlavni hodnotici nastroj pouzit kompetencni
model) a jeho ptipravné faze probihat.

Pfed hodnocenim musi mit hodnotitel nastudovanou metodiku hodnoceni zaméstnancu,
ve které je stanoven postup a zpiisoby hodnoceni, a metodiku kompetencnich modelt, ktera
podava presny navod, jak hodnotit zaméstnance. Je zapotiebi vytisknout kompetencni modely
konkrétnich hodnocenych zaméstnancti. Zhruba 7 — 10 dnti pfed hodnoticim rozhovorem je
mozné provést tzv. ocekavaci rozhovor, kde by mély byt odbourdny ptipadné obavy
Z hodnoceni. ,,4by mel cely hodnotici a motivacni proces smysl, je diilezité, aby hodnoceny
VvéFil v jeho vyznam, diileZitost a hodnotitel musi byt na motivacni rozhovor dobie pripraven. “*
Zaroven bude domluven termin hodnoticiho rozhovoru tak, aby vyhovoval obéma strandm,
a hodnoceny dostane k vyplnéni sebehodnotici dotaznik z kompetencniho modelu.

Na zac¢atku vlastniho hodnoticiho rozhovoru hodnotitel zopakuje smysl hodnoceni, aby
odstranil pfipadné obavy a nervozitu hodnoceného a rozhovor neztratil svou motivacni funkci.
Hodnoceny poskytne hodnotiteli pisemny vystup svého sebehodnoceni, ve kterém navrhuje
I moznosti rozvoje. Hodnotitel uz ma vypracované hodnoceni obvykle v personalnim softwaru.
Nadfizeny ohodnoti hodnoceného a oba se formou diskuze vynasnazi dobrat ke shodnému
zavéru. Vystupem hodnoticiho rozhovoru je:

e Porovnani pozadované urovné kompetenci se skute€nou — ve vysledku by se
hodnotitel 1 hodnoceny méli shodnout

e Vyhodnoceni plnéni cili stanovenych pro uplynulé obdobi — zarovei se stanovi nové
pracovni cile, ale také se vyhodnoti cile osobniho rozvoje a stanovi nové

Pfi vlastnim hodnoceni tedy pouZziva kompetencni model jak hodnotitel, tak hodnoceny
a vysledek vzniké na zékladé jejich vzajemné diskuze.

Vystupy z hodnoceni slouzi jako podklad pro systém odménovani — mélo by se od nich
odvijet predevS§im osobni ohodnoceni a dale pomédhaji identifikovat rozvojové potieby

pracovnika. Pfinosy kompetencniho modelu si shrneme v nasledujici kapitole.

15 Pracovni material BNV Consulting, s.r.o uréeny pro $koleni zaméstnancii ve vefejné spravé, neni dostupné
online
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2.2.5 Piinosy kompeten¢niho modelu

Kompeten¢ni model:

e Vnasi do chovani lidi velmi silny prvek méfitelnosti — hodnoceni ve vetejné sprave je
pak mén¢ problematické

e Zkvalitituje proces vybéru zaméstnanct — poskytuje piesny popis toho, co musi uchazec
o praci umét a znat

e Poskytuje detailni popis kompetenci vyzadovanych od zptsobilych zaméstnancti

e Umoziuje organizaci zjistit, které chovani je pfi¢inou vykonu dané pracovni pozice
na urcité trovni

e Zameéstnanci védi, co se hodnoti, védi, jaké chovani je zadouci a mohou tak k nému
snadnéji smétovat

e Zajistuje vyssi miru objektivity hodnoceni (na vSechny stejny metr)

e Umoziuje koncipovat cilené rozvojové programy

e Poskytuje vedoucim zaméstnanctim presny navod, jak hodnotit své podiizené

e Mize odhalit potencial pracovnika v jinych dovednostech, nez které odpovidaji jeho

pracovni pozici, a tim poukéazat na moznosti pracovniho pierazeni

2.3 Hodnoceni statnich zaméstnancu

Systém hodnoceni statnich zaméstnancti koordinuje ministerstvo vnitra a k hodnoceni
musi podle zdkona ¢. 234/2014 Sb., o statni sluzbé dochazet. Podrobnosti o sluzebnim
hodnoceni statnich zameéstnanci upravuje Natfizeni vlady ze dne 8. cervna 2015,
0 podrobnostech sluzebniho hodnoceni statnich zaméstnanc a vazbé vysledku sluzebniho
hodnoceni na osobni ptiplatek statniho zaméstnance.

Statni zaméstnanci jsou posuzovani prostfednictvim hodnoticich kritérii, jejichZ seznam
je soucasti prilohy tohoto natizeni. Sluzebni organ si vybere pro hodnoceni zaméstnance
Z tohoto seznamu pouze ta hodnotici kritéria, ktera vystihuji potfeby daného sluzebniho mista.
Jednotlivym kritériim jsou prostfednictvim procent pfifazovany rizné vahy. Hodnoti se
napiiklad komunikace, tymova spoluprace, osobni piistup, soucinnost s klientem, zvladani
obtiznych situaci a fteSeni konfliktli, dosahovani vysledkli, dodrzovani sluzebni ké&zné
a U vedoucich zaméstnanci schopnost vést a motivovat. Hodnoceni musi obsahovat zavér
otom, zda zaméstnanec dosahuje vynikajicich/dobrych/dostacujicich/nevyhovujicich

vysledk, na jejichz zakladé nafizeni stanovuje maximalni moznou vysi osobniho pfiplatku.
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3 Odménovani zameéstnancu

Nasledujici kapitola se zamétuje na odménovani pracovniki. Prestoze odménovani neni
ustfednim tématem prace, nemizu jej opomenout, protoze ma velky vliv na motivaci
zameéstnanct a mélo by se odvijet od jejich hodnoceni. Abychom tedy mohli zhodnotit, jak jsou
zaméstnanci vefejného sektoru motivovani, je =zapotiebi nejprve zanalyzovat jejich
odménovani.

Vysvétlime si, co je odmenovani, jaké jsou jeho cile a jaké formy se V soucasnosti

nejcastéji uplatituji. Podrobné bude rozebrano odménovani zaméstnancii ve veiejném sektoru.

3.1 Funkce odménovani

Odménovani je kompenzaci za vykonanou praci. Patfi mezi vyznamné personalni
¢innosti a pritahuje velkou pozornost nejen pracovnikd, ale i vedeni organizaci. Vyznamné
ovliviiuje motivaci pracovnikd, at’ uz pozitivné nebo negativné. V soucasné dobé odménovani
nezahrnuje jen penéZzni, ale také nepenézni odmény a plni fadu dilezitych funkci.

Systém odméfovani by mé&l®:
e Motivovat zamé&stnance K co nejlep§im pracovnim vykoniim
e Slouzit jako stimul pro zlepSovani kvalifikace a schopnosti pracovnikii
e Piilakat pottebny pocet kvalitnich uchazeci o zaméstnani
e (Odménovat pracovniky za jejich Usili, dosaZzené vysledky, loajalitu a schopnosti
e Byt optimaln¢ asove i finanéné naro¢ny vzhledem k moznostem organizace
e Byt akceptovan pracovniky

e Byt v souladu s vefejnymi z4jmy a pravnimi normami

6 Volng &erpano z: KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. 4. vyd. Praha.
Management Press, 2008, s. 285. ISBN 978-80-7261-168-3.
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3.2 Formy odmén

Zakladni slozkou (penézni) odmény byva zpravidla mzda/plat'’

a razné piiplatky
(napt. ptiplatek za vedeni, praci pfescas a za praci ve svatek).

V soucasné dobé se ve velké mife uplatiiuji jako formy odmén také zaméstnanecké
vyhody (benefity) jedna se napi. o piispévek na stravovani (stravenky), piispévek na dopravu,
na penzijni pojisténi, vyuzivani sluzebniho automobilu ¢i telefonu. Mohou byt penézni
I nepenézni povahy. Piesny seznam benefitl nelze vyjmenovat, $kala zaméstnaneckych vyhod
je opravdu pestra a je jen na zamé&stnavateli, které se rozhodne poskytovat a v jaké mifte.

Systém odménovani zaméstnancli benefity byva plosny, takze v podstaté neni vazan
na individudlni pracovni vykony a motivacni efekt ve smyslu podnécovat pracovnika k lepSim
vykonim chybi. V soucasnosti se ale vyznamné podili na napliiovani jednim z cila
odménovani, kterym je prilakat potfebny pocet kvalifikovanych uchaze¢li o zaméstnani.
Atraktivnost zaméstnaneckych vyhod roste a ¢asto ovliviiuje volbu zaméstnani.

Mezi dalsi formy odmén patii napi.'® povyseni pracovnika, povéfeni dilezitym ukolem,
pochvala, moznost (bezplatného) dalsiho vzdélani, piijemné pracovni prostiedi a pratelské

vztahy na pracovisti.

3.3 Odménovani pracovnikii ve verejném sektoru

Odménovani statnich zaméstnanci je pomérné striktni (resp. jeho penéZni formy),
protoZe jeho pfevaznou ¢ast tvoii plat, ktery je pevné dan platovym tarifem. ,,Plat nelze urcovat
jinym postupem, v jinem sloZeni a v jiné vysi nez ktery je stanoven zdakonikem prace
nebo narizenim viady ¢. 564/2006 Sb. Jde o jeden z pripadu, kdy zdkonik prace vyslovné
zakazuje odchylit se od jim provedené pravni tipravy.* 1°

Pro odménovani zaméstnancli vefejného sektoru jsou klicové tyto zakony:
Zakon €. 262/2006 Sb., zakonik prace, Zakon €. 234/2014 Sb., o statni sluzbé a k nému se

vztahujici Nafizeni vlady ze dne 8. Cervna 2015, o podrobnostech sluZzebniho hodnoceni

statnich zaméstnancii a vazb¢é vysledku sluzebniho hodnoceni na osobni piiplatek statniho

17 Rozdil mezi platem a mzdou viz kapitola Plat
18 Vice o formach odméfovéani napf. Armstrongiv model celkové odmény; ARMOSTRONG, M. Odméitovani
pracovnikii. 2. vyd. Praha. Grada Publishing, 2009, s. 44. ISBN 978-80-247-2890-2.
19 KOCOUREK, J. Odméitovani zaméstnancii ve veiejnych sluzbach a spravé. 1. vyd. Praha. C. H. Beck, 2007,
s. 33. ISBN 978-80-7179-615-2.
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zaméstnance, dale zakon ¢. 361/2003 Sb, o sluzebnim poméru bezpecnostnich sborta a zakon ¢.
312/2002, o tiednicich uzemnich samospravnych celku.

Kromé zékladniho platového tarifu muze byt celkovy plat statnich zaméstnanct
navySen 0: ptiplatek za vedeni, pfiplatek za sluzbu v noéni dob¢, pfiplatek za sluzbu v sobotu
a Vv ned¢li, plat za sluzbu piescas, ptiplatek za sluzbu ve ztizeném pracovnim prostiedi, zvlastni
piiplatek?, piiplatek za rozdélenou sménu, osobni piiplatek, piiplatek za piimou pedagogickou
¢innost nad stanoveny rozsah, specializa¢ni pfiplatek pedagogického pracovnika, piiplatek
za sluzbu ve svatek, o odménu a cilovou odménu.

V nasledujicich podkapitolach si rozebereme kromeé platu jesté osobni piiplatek
a odmeény, protoZe ty nas zajimaji z hlediska motivace — jejich vySe nebo existence se odviji

od vykonu pracovnikd.

3.3.1Plat

Ve vefejném sektoru je formou penézitého plnéni plat, ktery ovSem byva zaménovan
S pojmem mzda. ,, Platem jsou odmérnovani zaméstnanci za vykon zavislé prdce v pracovnim
pomeru, ktery realizuji u zaméstnavatele, kterym je stat, uizemni samospravny celek, statni fond,
prispevkova organizace, jejichz ndklady na platy a odmény za pracovni pohotovost jsou plné
zabezpecovany z prispevku na provoz poskytovaného z rozpoctu zrizovatele nebo z uhrad
podle zvidstnich predpisii, a Skolska pravnickd osoba ziizend Ministerstvem skolstvi, mladeze
a telovychovy, krajem, obci nebo dobrovolnym svazkem obci podle skolského zdkona. %

Statnim zaméstnanctim je tedy zpravidla vyplacen plat a o mzdé se hovofi v soukromém

sektoru.

20 7v14stni priplatek nélezi pracovnikiim, jejichZ prace je mimofadné psychicky néro&na nebo je zde vysoké riziko
umrti ¢i ohroZeni zdravi nebo jsou obtizné pracovni rezimy.
2L KOCOUREK, J. Odmérovani zaméstnancii ve vefejnych sluzbach a spravé. 1. vyd. Praha. C. H. Beck, 2007,
s. 25. ISBN 978-80-7179-615-2.
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3.3.2 Platové tarify

Odménovani statnich zaméstnanct se fidi (neni-li stanoveno jinak) zakonikem prace.
Je pomérné dost striktni, protoze tito zaméstnanci jsou odménovani na zakladé platovych tarifii.
Zameéstnanci prislusi platovy tarif stanoveny pro platovou tfidu a platovy stupen, do kterych je
zafazen. Pfislusnost k platové tfidé se odviji od nejnarocné&jsi prace, kterou zameéstnanec
vykonava a dosazeného stupné¢ vzdelani. Platovy stupei je determinovan délkou zapocitatelné
praxe.

V zakoniku prace nalezneme 16 platovych tiid, pro statni zaméstnance se ale 1. — 4,
platova tiida nepouzivd?®. Vysi platovych tarifi a zpisob jejich uréeni stanovuje vlada

narizenim.

3.3.3 Smluvni plat

Ve vztahu ke statnim zaméstnanclim 13. a vyss$i platové tiidy je systém odménovani
0 néco méné striktni, s témito zameéstnanci je mozné sjednat smluvni plat. ,, Pokud si definujeme
smluvni plat, pak mizeme v souladu s pracovnépravni upravou uvest, Ze se jim rozumi plat
sjednany v pevné mésicni castce, vedle které jiz nelze zaméstnanci poskytovat zadné slozky platu
s vyjimkou odmény a cilové odmény. “ %

Prostor pro smluvni uprava platu byl do 1. 1. 2011, kdy nabyla ucinnosti novela
zékoniku prace, zcela vylouCen. Zaméstnavatel ale miize od této doby sjednat plat
se za zaméstnancem 13. — 16. platové tfidy. Jedna se o nejnaroc¢néjsi a nejkvalifikované;si
prace, kdy minimalni pozadované vzdélani je vysokoSkolské - magisterské. Smluvni plat
si mohou vyjednat napt. véde¢ti a vyzkumni pracovnici.

Smluvni plat se sjednava smlouvou u smluvnim platu, jedné se o dvoustranny pravni

akt, pti kazdé zméné¢ je nutnd dohoda zaméstnavatele a zaméstnance.

22 Statni zaméstnanci musi mit alespoit vyucni list, protoze dosazené (pouze) zékladni vzdé&lani je pfipustné jen
pro 1-3 platovou tfidu viz Natizeni vlady ¢.564/2006, o platovych pomérech zaméstnanct ve vetejnych sluzbach
a sprav, §2.
BSIKYR, M., BOROVED, D., LHOTKOVA L. Personalistika v 7izeni §koly. 1. vyd. Praha. Wolters Kluwer, 2012,
s. 132. ISBN 978-80-7357-901-2.
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3.3.4 Osobni priplatek

wZaméstnanci, ktery dlouhodobé dosahuje velmi dobrych pracovnich vysledki
nebo pini vétsi rozsah pracovmnich ukolii neZ ostatni zaméstnanci, miize zaméstnavatel
poskytovat osobni priplatek az do vyse 50 % platového tarifu nejvyssiho platového stupné
V platové tiidé, do které je zaméstnanec zarazen. *“ **

Jestlize by se jednalo o zaméstnance desaté az Sestnacté platové tridy, ktery je navic
jesté vynikajicim a vSeobecné uznavanym odbornikem, mize osobni piiplatek ¢init az 100 %
platového tarifu nejvyssiho platového stupné v platové tiide, do které je zaméstnanec zatazen.

Osobni ptiplatek ma potencial vysoké motivacni funkce, protoze muze plat navysit
0 znacnou cast. Bohuzel tomu ale ne vzdy tak byva — stava se, Ze je aplikovan plosné. V téchto
ptipadech nezohlediiuje odlisné individudlni vykony jednotlivych pracovnikli a odménovani

neni piili§ spravedlivé.

3.3.5 Odména
Na rozdil od osobniho pftiplatku, ktery je dlouhodobého charakteru, odména byva

jednorazova. Jedna se o nenarokovou slozku platu. Teprve, kdyz zaméstnavatel fadné rozhodne
0 odméng, stava se urcend vySe odmény nadrokem zameéstnance.
Zameéstnanec mize byt ocenén odménou:

1) Za spIlnéni mimoiadného nebo obzvlast’ dilezitého ikolu — vidime, Ze neni zakonem
uzce specifikovano, kdy odmeénu uplatnit, proto zéalezi ptfedevSim na rozhodnuti
zamé&stnavatele. Aby byl motivaéni efekt odmény vyssi a jeji pfidélovani spravedlivejsi,
domnivam se, zZe by bylo vhodné zpfisnit a objasnit pravidla pro jeji udélovani (pojem
mimofadny nebo obzvlast’ dulezity ukol je dost neurcity).

2) Za poskytnuti pomoci pri piredchazeni a likvidaci poZari a Zivelnych pohrom

3) Pf¥i Zivotnim nebo pracovnim jubileu, po pfiznani invalidniho dichodu (3. stupn¢)
nebo nabyti naroku na starobni diichod — v téchto pfipadech odména vyplyva
Z pravnich udalosti. Nema tedy pfimy vliv na vykon pracovnika, maximalné ho mize

motivovat neménit zaméstnani do uskuteénéni téchto pravnich udalosti.?®

24 Zakon ¢. 262/2006 Sb., zakonik prace, ¢ast Sesta, hlava III., § 131.
25 V kapitole Odmeéna voln¢ Cerpano z: Zakon, ¢. 262/2006 Sb., zakonik prace, ¢ast Sestd, hlava III., § 134, ¢ast
desata, hlava ., § 224
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4 Motivace

Aby organizace v soukromém sektoru obstaly v konkuren¢nim prostfedi a dosahovaly
zisku nebo aby organizace vetejného sektoru vykazovaly efektivni vystupy, musi zaméstnanci
odvadét kvalitni pracovni vykony a napliovat cile organizace. V dne$ni dobé, i pfes rozvoj
technologii, je stale velmi dulezity lidsky kapitél, a proto by mu méla byt vénovana dostatec¢na
pozornost. Je tieba zaméstnance vhodné a u¢inné motivovat, protoze vysledky a pracovni
chovani motivovaného pracovnika se mtizou diametralné lisit od vysledki nemotivovaného
pracovnika, byt by se jednalo o tu samou osobu. Motivace ma velky vliv na psychiku
pracovnikd, a tedy i na jejich vykon. Pfestoze pfibyva moznosti, jak zaméstnance motivovat,
domnivam se, ze motivaci pracovnikll neni vénovana (napf. ze strany nadiizenych) dostate¢na
pozornost.

Naésledujici kapitola vysvétli pojem motivace, jeji druhy, vliv motivace na pracovni
vykon a budou popsany nékteré motivacni teorie.

Pojem motivace vychazi z latinského slova movere — pohyb. ,,Motiv je ditvod néeco
udelat. Motivace vyjadiuje silu a smér chovani a zahrnuje faktory, které oviiviwji lidi, aby se
chovali urcitym zpiisobem.“ ?® Lidé jsou motivovani, kdyz véfi, Ze uréité chovani povede
k dosazeni jejich cilt.

., Motivaci k praci (pracovni motivaci) rozumime ten aspekt motivace lidského chovani,
ktery je spojen s vvkonem pracovni ¢innosti, se zastavanim urcité pracovni pozice a S vykonem,
Jji odpovidajici pracovni role, tj. s plnénim pracovnich ukolii. Pracovni motivace vyjadiuje
pristup cloveka k praci, ke konkrétnim okolnostem jeho pracovniho uplatnéni a ke konkrétnim
pracovnim vkoliim, tj. vyjadiuje konkrétni podobu jeho pracovni ochoty. “ ?

RozliSujeme vnéjsi a vnitini motivaci, na zéklad¢ ptivodu pohnutek k jednani jesté byva
rozliSovana stimulace a motivace. ,,Vyvolame-li ochotu néco udélat pomoci vnéjsich stimulii,
oznacujeme tento dej za stimulaci. Pokud k tomuto vyvolani ochoty pouzivame v cloveku jiz
preexistujici (vnitini motivy), mluvime o motivaci.* *® Nabizime-li nékomu penézni odménu

za vykonanou praci, hovotfime tedy o stimulaci.

% AMRSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. 13. vyd. Praha. Grada Publishing, 2015, s. 217. ISBN 978-80-247-
5258-7.
2 BERDNOVA, E., NOVY L. a kol. Psychologie a sociologie Fizeni. 3. vyd. Praha. Management Press, 2007, s.
383. ISBN 978-80-7261-169-0.
8 PLAMINEK. J. Tajemstvi motivace: Jak zafidit, aby pro vas lidé rddi pracovali. 3. vyd. Praha. Grada
Publishing, 2015, s. 17. ISBN 978-80-247-5515-1.
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Vnitini motivace vychdzi z prace samotné. Projevuje se, kdyz lidé pokladaji svou praci
za dilezitou, smysluplnou, maji moznost dostatecné zurocit své znalosti a dovednosti
a pfimétenou miru autonomie v rozhodovani. V tomto ptipade jedinec vykonéava pracii pro své
potéSeni, a proto nepotiebuje tak vysokou miru vnéjsich stimult jako ¢lovek, ktery vnitin€ neni
motivovan viibec. Vyhodou vnitini motivace je, ze existuje velka Sance, ze bude pokracovat
i poté, co prestanou pusobit wvn&jsi stimuly. Motivovat vnitiné je ale slozitési
nez prostiednictvim vnéjsich stimult, protoze je teba daného jedince pomérné dobie znat.

Vnéj$i motivace se tyka opattenich, které podnikame, abychom druhé motivovali.
Jedince tedy neovliviiuje jeho vnitini svét, ale situace venku. Nejcastéji se zvnéjsku motivuje
prostiednictvim riiznych odmén (zvySeni mzdy, pochvala, uznani, povyseni, ...) a nebo naopak
i hrozicimi tresty (niz$i osobni ohodnoceni, vyhazov z prace, vytka, ...). Vnéj$i stimuly maji tu
vyhodu, Ze zpravidla dokézi ve velmi kratkém cCase motivovat spoustu lidi, ale jakmile
piestanou pisobit hrozi, Ze motivace znaéné opadne.?®

Pro co nejlepsi pracovni vykon je tedy dilezité, aby z naseho pracovnika vychazela
vnitini motivace a zarovei byl také ovliviiovan nasimi vn&jSimi stimuly. Efektivni motivovani
zohlediiuje specifické rysy pracovnika, organizace 1 sektoru. ,,Obecné se predpoklada,
Ze Se motivace zaméstnancii ve verejném sektoru lisi od motivace zaméstnancii v soukromém
sektoru. “3° S timto tvrzenim souhlasim, k praci ve vefejném sektoru miize motivovat napiiklad
vira v jistotu stabilniho zaméstnani a tedy stabilnich pfijmu ¢i 5 tydnd dovolené. Soukromy

sektor je atraktivni pro rychlej$i moznost kariérniho i1 platového postupu.

2 PLAMINEK. J. Tajemstvi motivace: Jak zaridit, aby pro vds lidé radi pracovali. 3. vyd. Praha. Grada

Publishing, 2015, s. 17. ISBN 978-80-247-5515-1

30 PLANTINGA, M. a kol. The Relation Between Market Forces and Employee Motivation: Consequences of the

Introduction of Market Forces in the Dutch Childcare Sector. European Sociological Review. [online] 2010, s.

401, [cit. 2016-10-20]. Dostupny z WWW: http://www.jstor.org/stable/40784569?seq=1#page_scan_tab_contents
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4.1 Motivacni teorie

Teorie motivace hledaji pficiny, které lidi motivuji jednat urcitymi zplisoby.

Prvni motivacni teorie pochédzeji z dob feckych filosoft, ktefi se zabyvali pojetim
hédonismu (pozitkéistvi). Za hlavni hybnou silou chovani ¢lovéka bylo povazovano
dosahovani pozitkli a snaha vyhnout se utrpeni. V 17. a 18. stoleti na tuto myslenku navéazali
napt. John Locke a Jeremy Bentham.

Ke zna¢nému posunu v motivacnich teoriich doslo ve 20. stoleti, kdyZz vznikla teorie
instrumentality — za zakladatele je povazovan Frederick W. Taylor. Zhruba v poloviné 20.
stoleti se zacaly prosazovat teorie zamétené na obsah a pozdé¢ji teorie zaméfené na proces.

Teoriim zaméfenym na obsah se tika také teorie potieb, protoze povazuji neuspokojené
potfeby za hlavni motor lidského jednani. Neuspokojené potieba vytvari napéti a vyvolava
nerovnovahu. K obnoveni rovnovahy je tieba stanovit cil, ktery danou potiebu uspokoji a zvolit
chovani, které povede k dosazeni tohoto cile. Mezi nejzndméjsi autory teorii potfeb patii
Maslow, Herzberg, Aldelfer a McClleland.*

Kognitivni, poznavaci teorie jsou znamy jako teorie zaméfené na proces, protoze
popisuji psychologické procesy nebo sily, které ovliviiuji motivaci. Jejich spole¢nym
vychodiskem je poznatek, ze 1idé se uci ze svych zkuSenosti, hodnoti je a na jejich zdkladé
si tvofi urcité piedstavy o tom, co by se mélo, mohlo stat. ,, Teorie zamérené na proces nejsou
zalozeny na sporném predpokladu o univerzalnosti potieb jako teorie zamérené na obsah.
Teorie zamérené na proces zduraznuji vyznam individualniho rozhodovani o pracovnim
vyznamné uplatituji pii vykladu pracovniho jednani. Pozndvaci teorie se zabyvaji také tim, jak
lidé vnimaji a chapou své pracovni prostiedi. Vzhledem k rozsahu prace si podrobnéji popiSeme

Expektaéni teorii, protoze na ni stavi vétsina teorii zaméfenych na proces®.

31 AMRSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. 13. vyd. Praha. Grada Publishing, 2015, s. 221. ISBN 978-80-247-
5258-7.

32 tamtéz, S. 226.

33 Mezi dalsi teorie zaméfené na proces patii napf. teorie ofekavani (Vroom, 1964), teorie posilovani (Thorndike,
1911), teorie cile (Latham a Locke, 1979), teorie spravedlnosti (Adams, 1966), teorie socialniho uéeni (Bandura,
1977) a teorie kognitivniho hodnoceni (Deci a Ryan, 1985).
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4.1.1 Maslowova hierarchie potieb

Tato teorie je zaméiena na obsah. Podle A. Maslowa existuje pét hlavnich kategorii
potieb, které maji vSichni lidé spolecné. Hierarchie potieb se, pro lepsi vysvétleni, znadzornuje
na pomyslné pyramid¢. Vzdy plati, ze ¢lovék za¢ne uspokojovat, resp. premyslet, jak uspokojit
nasledujici potfebu az tehdy, kdyz jsou uspokojeny vSechny potieby, které jsou dané potiebé
V hierarchii nize.

Hierarchie zacina fyziologickymi potfebami (potfeba jist, pit, vyméSovat, ...), tyto
potieby souviseji s porusenim vnitini rovnovahy organismu a na jejich uspokojeni jsou potieba
hmotné prostiedky.

Naésleduje potieba bezpeci — tim se rozumi jak potieba fyzického bezpeci, tak jistota
a orientace ve své zivotni situaci (soucasné i budouci), s ¢imz je spojena potieba socialnich
jistot, tedy jistota zaméstnani.

Uprostied pomysiné pyramidy jsou umistény potieby socialni neboli spolecenské.
Knim fadime potfebu soundlezitosti a lasky, které se projevuji jako touha nékam patfit
(k n&jaké skuping lidi). Mtize jit napf. o rodinu, kamaradskou skupinu, firmu.

Nasleduje potieba uznani a ucty, ktera je napliiovana jak sebeuctou, tak projevovanim
ucty od ostatnich. Pro n¢které jedince je v této oblasti velmi dulezitd potfeba vysokého
spolecenského statusu a prestize.

Na pomyslném vrcholu pyramidy se nachéazi potieba seberealizace.

Ptestoze je Maslowova hierarchie potfeb velmi popularni a prozatim, zdéd se,
nesmrtelnd, tak ma fadu odptrcti a nebyla nikdy podlozena empirickym vyzkumem. Dle M.
Armstronga ,,je kritizovana za svou zjevnou rigiditu — riizni lidé mohou mit riizné priority
a vychozi predpoklad, Ze vsichni maji stejné potieby je neplatny.” 3* Jifi Plaminek vidi jeji
nedostatek v tom, Ze lidé se nechavaji v procesu uspokojovani potieb ovliviiovat svymi pocity.
Zda se, ze lidé jednaji mnohdy v rozporu se svymi potfebami, napf. nezaméstnany potiebuje
praci, aby uspokojil pfedevsim potfebu socidlni jistoty (2. patro pyramidy), ale miize byt ptilis
pohodIny na to odhodlat se zacit hledat praci a pracovat. O chovani totiz také rozhoduji pocity,
které se vazou na riizné cinnosti. Mame-li pri néjaké cinnosti prijemné pocity, jisté ji budeme

vwkondvat radi a nebudeme ji odkladat — t0 samé plati samoziejmé i naopak.” % Lidé se

3 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. 13. vyd. Praha. Grada Publishing, 2015, s. 221. ISBN 978-80-247-
5258-7.
% Volng erpano z: PLAMINEK. J. Tajemstvi motivace: Jak zafidit, aby pro vas lidé radi pracovali. 3. vyd.
Praha. Grada Publishing, 2015, s. 17. ISBN 978-80-247-5515-1.

21



nenechaji svymi pocity pohlcovat, ovliviiovat stejnou mérou, domnivam se, ze zalezi piedevsim

na racionalité jedince a dalSich faktorech jeho osobnosti.

Obr. 1: Maslowova Hierarchie potieb

Zdroj: PLAMINEK, J. Tajemstvi motivace: Jak zaridit, aby pro vds lidé radi pracovali. 3. vyd. Praha. Grada
Publishing, 2015, s. 88. ISBN 978-80-247-5515-1, viastni zpracovdni



4.1.2 Herzbergiiv dvoufaktorovy model

Jedna se o dalsi teorii zaméfenou na obsah. Podle amerického psychologa Fredericka
Herzberga ovlivituji pocity spokojenosti a nespokojenosti s praci dvé skupiny faktort a to
motivacni a hygienické faktory. K témto zavérim dosel poté, co zkoumal zdroje spokojenosti
a nespokojenosti s praci u ucetnich a technik.

Motivaéni faktory oznaCujeme jako motivatory (nebo satisfaktory), jsou odvozeny
ze vztahu clovéka k praci a souviseji s vnitini motivaci. Tyto motivatory ovliviiuji, at’ uz
pozitivné nebo negativné, spokojenost s praci, pracovni vykonnost i Gsili. Mezi motivatory,
které (zpravidla) pozitivné plsobi na spokojenost ¢lovéka patii napt. GspéSné splnéni cile,
uznani, zajimava prace, odpovédnost a moznost postupu. K faktoriim, které naopak vyvolavaji
nespokojenost a hor$i vykon fadime napf. nedostatek uznani, nudnou praci a nedostatek

moznosti seberealizace.

Schéma 1: Pusobeni motivaénich faktoru

Pracovni spoloienost Pracovni nespokojenost

Pusobeni motivaénich faktora

Zdroj: BERDNOVA, E., NOVY I. a kol. Psychologie a sociologie Fizeni. 3. vyd. Praha. Management Press, 2007, s. 385. ISBN
978-80-7261-169-0, viastni zpracovani.

Hygienické faktory slouzi predevsim k prevenci nespokojenosti s praci, pricemz maji jen
nepatrny vliv na pozitivni postoje k prdaci. Napriklad nedostatecna nebo nespravedliva mzda
miiZe vyvolat nespokojenost, oviem jeji fadné vyplaceni nevede k trvalé spokojenosti. *“ 3

Tyto dissatisfaktory se tykaji celkovych okolnosti prace a pracovniho zatazeni. Radime
mezi né napf. plat, jistotu pracovniho mista, podnikovou a personalni politiku, vztahy

na pracovisti.

Schéma 2: Piisobeni hygienickych faktori

< Bez pracovni nespokojenosti Pracovni nespokojenost

Pisobeni hygienickych faktor

Zdroj: tamtéz

% ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. 3. vyd. Praha. Grada Publishing, 2015, s. 221. ISBN 978-80-247-
5258-7.
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Reakce na Herzbergovu dvoufaktorovou teorii®’

Herzbergova dvoufaktorova teorie je kladné ptijimana piedevSim proto, ze obraci
pozornost na rozdily mezi vnitinimi a vnéj$imi motivatory. Vysvétluje pozitivni u€inky vnitini
motivace a nabada pifi vytvafeni systémi odménovani brat v ivahu nejen penézni,
ale i nepenézni motivacéni faktory, coz je v souladu s dne$nimi ,,motiva¢nimi trendy*.

Naopak byva napadéna za to, ze F. Herzberg neucinil zadny pokus zméfit vztah
mezi motivaci a vykonem a zkoumany vzorek zaméstnancl je povazovan za prili§ Gzky
a specificky. Jifi Riizicka vidi jeji nedostatek v tom, ze dostate¢né nezohlediiuje odlisné vnitini
charakteristiky pracovnikli — co nékoho miize vést ke spokojenosti, muze druhy vnimat
negativné, napft. o kariérni posun z divodu vétsi zodpoveédnosti nemusi stat kazdy. Proto nelze

motivatory délit striktné na ty, co vedou ke spokojenosti a k nespokojenosti.

4.1.3 Expektacni teorie

Kognitivni teorie ocekdvani stavi na predpokladu, Ze lidé budou dostatecné motivovani,
kdyz budou védét, co maji udélat, aby si zaslouzili odménu, budou véfit, ze je redlné ji ziskat
a oCekavat, ze bude stat za vynalozené Usili. Zaklady této teorie jsou polozeny ve VIE (valence -
instrumentalita-expektace) teorii V. H. Vrooma a pozd¢ji ji rozvinuli (poupravili) Porter
a Lawler.

Motivaci pracovniho jednani je mozno znazornit vzorcem: M = f (V.E). Motivace je
tedy funkci valence a expektance (ocekavani).

Valence znac¢i hodnotu, kterd vyjadiuje subjektivni pfitazlivost uskutecniovaného
vysledku — jak moc po vysledku ¢innosti (odménég) touzime. Expektance znaci, do jaké miry
vétime tomu, Ze dané chovani skute¢né povede k dosaZzeni kyzeného vysledku. Podle této teorie
je motivace tedy vyrazn€ ovlivnéna tim, jak moc touzime dosdhnout ocekavané¢ho vysledku
(a s tim spojené odmény) a tim, do jaké miry véfime, ze je realné cil splnit a odménu ziskat.
Ze vzorce mizeme vyvodit, Ze ¢im vice je pro jedince cil atraktivnéjsi (V), tim je jedinec vice
motivovan (M).

Ptestoze tvrzeni, ze lidé budou dostatecné¢ motivovani, kdyz ocekévaji, ze jim

vynaloZené usili pfinese odménu, je docela piesvédcivé, tak se i tato teorie setkala s kritikou.

37 Volng ¢erpano z: ARMSTRONG, M. Odméiriovani pracovnikii. 2. vyd. Praha. Grada Publishing, 2009. s. 112.
ISBN 978-80-247-2890-2.
RUZICKA, J. Motivace pracovniho jedndni. Praha. Vysoka $kola ekonomicka v Praze, 1995. s. 52. ISBN 80-
7079- 626-X.
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,Sila ocekavani muze byt zaloZzena na dosavadnich zkuSenostech (upeviiovani
presvedcovani), ale jedinci se casto dostavaji do novych situaci — zmény zaméstnani, systéemu
odmeénovani nebo pracovnich podminek vnucené managementem — V nichz dosavadni
zkuSenosti nejsou primérenym voditkem pro situaci souvisejici se zmenami. Za téchto okolnosti
miize dojit ke snizeni motivace. “ 3 Slabou stranku této teorie vidim v tom, Ze neni vzdy realné,
ze nas puvodni plan, ktery ma vést k zadoucimu vysledku, nebude muset byt vlivem vné&jsich
necekanych zmén upraven — a je otazkou, jak tyto nové skuteCnosti ovlivni motivaci
pracovniki. Nelze stoprocentné spoléhat na to, ze konkrétni naplanované chovani nas skute¢né
dovede K cili. Vlivem necekanych vné&jSich udalosti se situace skute¢né miize zménit a piestane
byt efektivni k cili postupovat podle pfredem daného scénatfe. Nékteti pracovnici mohou
na zmény pruzné a efektivné zareagovat, nenechat se odradit a k cili dojit i za zménéné situace
pofad stejné motivovani. Jini pracovnici se ale zmén mohou zaleknout, mize je vyd¢sit
a demotivovat, Ze je tfeba upravit pivodni plan. Jejich motivace tedy muze poklesnout
v dusledku strachu z nové situace nebo nemusi byt schopni zareagovat na zmény a k cili tedy
nedojdou, coz je mize odradit, demotivovat i od plnéni budoucich ukold.

Kritika expektacni teorie je velmi pestrd. Vzhledem k rozsahu prace a naroc¢nosti tohoto

tématu odkazuji na dalsi literaturu.>®

38 ARMSTRONG, M. Odméiiovani pracovnikii. 2. vyd. Praha. Grada Publishing, 2009. s. 113. ISBN 978-80-247-
2890-2.
% Vice napt. NAKONECNY, M. Motivace pracovniho jedndni a jeji Fizeni. 1. vyd. Praha. Management Press,
1992. s. 72-82. ISBN 80-85603-01-2.
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4.1.4 Teorie XayY

Tato teorie, jejimz autorem je humanisticky psycholog D. McGregor, se zabyva tim, jak
efektivné vést a motivovat pracovniky v zavislosti na jejich odliSnych postojich k préaci.

Podstata spociva v existenci dvou typt pracovnik -typ Xa'.

Typ X pracuje nerad, ma vrozenou nechut’ k praci. Radéji je, kdyz de€la to, co se mu
ulozi, nez kdyby mél v zaméstnani pfemyslet. Vnitini motivace u téchto pracovnikii chybi,
a proto pracuji pouze kvuli penézim.

Teorie X tedy reprezentuje autoritaisky styl vedeni, kdy podiizeni nemaji zadné
rozhodovaci pravomoci a maji dbat pouze jasné stanovych pravidel a ptikazi. Na jejich
pracovni Cinnost je tfeba neustale dohlizet a kontrolovat ji.

Typ Y pokladé praci za pfirozenou soucast zivota. Ma smysl pro zodpovédnost a plnéni
povinnosti. Nejsou pro n¢j dulezité jen financni odmeény, ale také pocit dulezitosti a uzite¢nosti
vlastni prace, moznost kreativné premyslet. K praci je motivovan také vniting. Tito pracovnici
jsou dilezitym prvkem podniku a jsou vyuzivany jejich schopnosti.
rozhodovaci pravomoci a kontrola se omezuje na vysledky jejich prace.

., Vyznamnou soucdasti uvedeného konceptu — teorie X a Y je zjisténi, Ze s postupujicim
ekonomickym, kulturnim a socidlnim rozvojem lidské spolecnosti stale vyssi procento populace
odpovida spise typu Y, coz vyZaduje ménit, resp. prizpiisobovat, casto pretrvavajici pristupy
kK pracovnikiim, odpovidajici spise predstavé typu X. Stile vétsiho vyznamu tak nabyva rizeni
integrovanim (spojovanim cilu organizace s cili zaméstnancii) a sebekontrolou (tj. predavanim
stale vetsiho dilu odpovédnosti za viastni prdaci a jeji vysledky konkrétnim vykonnym
pracovnikiim). « *°

Na prvni pohled se mize zdat, Ze Zzddanéjsi budou pracovnici typu Y, to ale neni tak
jednoznacéné, protoze napt. u vyrobnich délnikt s nizkou tirovni vzdélani by prilisna kreativita
a snaha podilet se na vedeni mohla byt spiSe na obtiz. U vzdé€langjsich pracovnikl byva ale vétsi
angazovanost vitana. Sami vzdé€lani pracovnici také vice oceiuji participativni styl vedeni.

Dobry manazer by mél ovladat techniky obou stylil fizeni a umét rozpoznat, kdy jaky uplatnit.

% BERDNOVA, E., NOVY 1. a kol. Psychologie a sociologie Fizeni. 3. vyd. Praha. Management Press, 2007, s.
389. ISBN 978-80-7261-169-0
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5 Empiricka ¢ast
V praktické Casti budu prostfednictvim strukturovanych rozhovorti zjistovat, jak
probihaji hodnoceni ve vybranych institucich vefejné spravy. Provedu analyzu systému
hodnoceni kazdé vybrané instituce, na jejimz zakladé navrhnu mozna zlepSeni. Pro naplnéni
cili bakaléaiské prace byly stanoveny tyto vyzkumné otazky:
1) Vyuzivaji se kompetencni modely v praxi?
2) Maji systémy hodnoceni dostateénou motiva¢ni funkci?
Vzhledem K prani respondentti zachovat anonymitu ufadi nebudou v bakalaiské praci
identifikovany konkrétni organizace, ale pouze jejich typy. Z tohoto divodu také nebudou

uvedeny ve zdrojich internetové odkazy na webové stranky danych instituci.

5.1 Metodika vyzkumného Setreni
Data potifebna pro praktickou ¢ast bakalaiské prace byla ziskdvéana prostfednictvim
strukturovanych rozhovort. Jedna se o kvalitativni metodu vyzkumu. Podklady pro analyzy
systémil hodnoceni jsem ziskavala pfevazné formou osobnich rozhovort, v ptipadé, kdy byl
konkrétni pracovnik ufadu hife dostupny, prob&hl rozhovor telefonicky. Respondenti
odpovidali na pfedem pfipravené, prevazné oteviené otazky, které se tykaly né¢kolika oblasti
hodnoceni a odménovani pracovnikll. Zaméfila jsem se napiiklad na hodnotici pohovory,

kompetencni modely, tvorbu systému hodnoceni, motivacni funkci hodnoceni a benefity.

5.2 Analyza systémi hodnoceni vybranych instituci

verejné spravy
Na nasledujicich strankach nalezneme stru¢né charakteristiky oslovenych instituci
arozhovory s personalisty, vztahujici se k hodnoceni a motivaci zaméstnanct. Vzdy

zhodnotim systém hodnoceni konkrétniho Gfadu a navrhnu moZzné zlepSeni.
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V oblasti samostatné pusobnosti

5.2.1 Méstsky arad

Méstsky uiad (dale jen M&U) se nachazi ve mésté, které ma piiblizné 6 000 obyvatel.

odpovidd radé¢ meésta — plni ukoly, kter¢é mu ulozi

zastupitelstvo a rada a napomaha vyborim a komisim v jejich ¢innosti. Zejména ,,vytvdri

podminky pro rozvoj socialni péce a pro uspokojovani potreb svych obcanii. Jde predevsim

0 uspokojovani potieby bydleni, ochrany a rozvoje zdravi, dopravy a spoju, potreby informaci,

vwechovy a vzdélavani, celkového kulturniho rozvoje a ochrany verejného poradku. “** V oblasti

roz§itfené ptisobnosti vykonava statni spravu a je odpovédny kraji.

Meéstsky urad se fidi svym vlastnim organiza¢nim fadem, ktery vyplyva ze zdkona

&. 128/2000 Sb., o obcich ve znéni pozdgjsich zmén. Tento f4d fesi organizaéni strukturu M&U,

stanovuje ukoly jeho odboriim, rozsah pravomoci, povinnosti a odpovédnosti vedoucich

pracovnikd.

Schéma 3: Organizaéni struktura méstského tGradu

PFimé Fizeni ginnosti

Pracovnépravni cinnost

Starosta
Mistostarosta

Tajemnik MEQ

Interni audit
Finanini kontrola
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Odbor
kancelar tajemnika

Stavebni dFad

Odbor
regionalniho rozvoje

I

h 4

I

Spravni odbor

Socialni odbor

Odbor
Zivotniho prostFedi

Y

h 4

h 4

Odbor dopravy

Finantni odbor

Odbor obecni
Zivnostensky GaFad

41 74akon &. 128/2000 Sb., o obcich, &4st prvni, hlava II , § 35, odst. 2.

Majetkopravni odbor
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V soucasnosti ufad zaméstnava ptiblizné 120 osob. V jeho Cele stoji starosta, ktery
zastupuje obec navenek a je odpovédny zastupitelstvu mésta. V dobé nepfitomnosti zastupuje
starostu mistostarosta, ktery je také odpovédny zastupitelstvu mésta. JelikoZ se jedna o obec
S rozSifenou pusobnosti, nemlze chybét tajemnik. Za plnéni ukoli meéstského ufadu
V samostatné 1 pifenesené ptisobnosti odpovida tajemnik starostovi. Dale je ufad tvofen odbory
a oddélenimi s pfesné stanovenou pusobnosti a odpovédnosti. ,, Obecni urad se miize cClenit
na odbory; o deéleni rozhoduje rada, tam, kde neni ziizena, zastupitelstvo. V soucasnosti
neexistuje povinnost clenit urad na odbory, a to dokonce ani v obcich s povérenym obecnim

uradem. “ %

%2 BALIK, S. Komundini politika: obce, aktéri a cile misti politiky. 1. vyd., Praha: Grada Publishing, 2009, s. 77.
ISBN 978-80-247-2908-4.
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Rozhovor s personalistou

1) Jak c¢asto ve vasi organizaci probiha hodnoceni formou hodnoticiho rozhovoru?
Piedchazi hodnoceni oéekavaci rozhovor?

Na nasem uradé hodnotime formou hodnoticich pohovorii a tato hodnoceni probihaji

Ix rocne. Ocekavaci rozhovory spise neprobihaji.
2) Pouzivate metodu 360 °?

Metodu 360 ° nepouzivame, v pripadé neshody nastupuje arbitr.

3) Zahrnuje hodnoceni také sebehodnoceni a obsahuje prvky diskuze?

Ano, vzdy probiha vzdjemna diskuze mezi hodnocenym a hodnotitelem. V pripade
neshody je zde arbitr, kterym je vyssi nadrizeny. Hodnoceny si na hodnotici rozhovor prinese
vyplnény sebehodnotici dotaznik.

4) Mate zavedeny jako hodnotici nastroje kompetenéni modely? Uplatiuji se
I v praxi?

Ne, nemdame je zpracovany jako , kompetencni modely“. Mame vsak zpracovany
procesni kompetence jako takové a hlavné jsou soucasti zpracovanych procesii a procesniho
modelovani a ndaplni prdce jednotlivych pracovniki, v nichz jsou kompetence opét popsany.

5) Kdo se podili na tvorbé systému hodnoceni?
Pri prvotnim zpracovani procesu, cca pred ctyrmi lety, pomdahala externi firma.
V soucasné dobé to jiz umime a popis si dela urad sam — na tvorbé se podili vedouci
zaméstnanci a personaliste.
6) Jsou zaméstnanci piredem seznameni s kritérii, podle kterych budou hodnoceni?

Ano, zaméstnanci jsou predem seznameni s témito kritérii, jejich procesni kompetence

Jjsou soucasti popisu jejich pracovni ndplné a popisu funkce.
7) V &em vidite hlavni pFinosy systému hodnoceni?

Ve zjednoduseném provadeni hodnoceni pracovnikii, véetné jednodussiho procesu
prizméné pracovnika na dané pozici. Soucasné to umoznuje snazsi ,, pFipravy‘
mimordadnych odmen.

8) Promitaji se zavéry hodnoceni do odméinovani pracovniki? Jsou pracovnici
na stejnych pozicich rizné ohodnoceni?

Ohodnoceni pracovnika cca odpovida vysledku provedeného hodnoceni. V pripadeé

Vyborného pracovniho vykonu se hodnoceni promita do odmén, jejichz vyse je zavisla
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na celkové castce na odmeny. V pripade, zZe pracovnik dlouhodobé vykazuje nedostatecné
vysledky do osobniho priplatku.
9) V em vidite nedostatky soucasného systému hodnoceni? Ma dostate¢nou
motivacni funkei?

Motivacni funkci ma, protoze se od hodnoceni odviji vyse odmén a osobniho
ohodnoceni, Zadné vyrazné nedostatky neshledavam.

10) Jsou vasi zaméstnanci motivovani také vnitiné, nebo pocit'ujete, Ze motivace je
jen vnéjsi?

Neékteri zaméstnanci jsou motivovani pouze financné, jini maji radi svou praci. Prace
musi bavit, jinak zaméstnanci u nas nevydrzi — na nékterych pozicich je velka fluktuace.
Vzhledem k tomu, ze v soucasné dobé je pomérné nedostatek ,, kvalitnich a kvalifikovanych
pracovnikii ve verejné sprdve, snazime se, aby nasSi zaméstnanci vramci odvadeni
€O nejkvalitnejsi prace byli motivovani obéma zpusoby. V ramci motivace klademe duraz
I na pracovni a socidlni prostredi na pracovisti, véetné dalSich nefinancnich benefiti.

11) Jaké benefity pouZivate na vasem turadé?

Vyhodné tarify telefonii, obédy na pracovisti, spolecné akce pro zaméstnance, penzijni

pFipojisténi, pruzna pracovni doba, prispévek na parkovné soukromych vozidel zaméstnancu.
12) Myslite si, Ze se uchaze¢i o zaméstnani zajimaji spiSe o vySi budouciho platu
nebo o jiné formy odmén? (nap¥. benefity, moznost vzdélani, ...)

Vyse platu je jisté vyznamnd, protoze dnes je ndstupni plat prodavacky v supermarketu
vy$§i nez ndstupni plat vysokoskoldka ve statni sprave. Proto musi verejna sprava nabizet i jiné
benefity — pruznou pracovni dobu a moznost dalsiho studia pri zaméstnani.

13) Co z benefitii preferuji vasi zaméstnanci nejvice?
Penzijni pripojisteni a stravovani.
14) LiSi se na vaSem uradé hodnoceni Giedniki a neufednika?
Mezi hodnocenim zaméstnance méstského uradu na pozici neurednika a urednika rozdil

neni. Neurednici maji v ramci odménovani odlisné postaveny cilové prémie.
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Zhodnoceni

Hodnoceni zaméstnancti meéstského ufadu probiha 1x roné formou hodnoticich
rozhovort. Podle zékona ¢. 312/2002 Sb., o ufednicich tzemnich samospravnych celki musi
byt tito ufednici hodnoceni (konkrétné¢ vyhodnocen jejich plan vzdélani) nejméné jednou za 3
roky. Cetnost hodnoceni je dle legislativy dosta¢ujici.

Velmi oceniuji, ze je zde prostor pro diskuzi a hodnoceni zahrnuje i sebehodnoceni — tim
spiSe, ze to ze zakona neni povinné. Déle pozitivn¢€ hodnotim to, ze v pfipadé neshody nastupuje
mediator, jehoz ucasti je podpofena objektivnost hodnoceni a proces snaze dospéje
k pozadovanému zavéru.

Utad nepouziva pfimo kompetenéni modely, ale procesni kompetence jsou souéasti
popisu naplni prace jednotlivych pracovniki — pozadovanym kompetencim je tedy v€novana
pozornost.

Pozitivni je, ze zaméstnanci znaji predem kritéria, podle kterych budou hodnoceni.
Mohou tak své pracovni chovani snaze nasmérovat k zadoucim vysledktim.

Vykon pracovnika se odrazi do jeho osobniho ohodnoceni i do odmén, takZe systém
hodnoceni méa motivaéni funkci. Utadu ale doporucuji 1épe v ramci motivace zapracovat na téch
pracovnich pozicich, kde je vysoka fluktuace, aby tito lidé méli svou praci rad¢ji a méné
odchazeli.

V tadé€ benefit, které Gitad nabizi, osobn¢ trochu postraddam sportovni benefity. Libi se
mi, Ze je kladen diiraz také na vzdélavani a pruznou pracovni dobu.

Systém hodnoceni na zdejsim Ufad¢ povazuji za velmi dobry, protoze se od vykont

zaméstnancl odviji jejich finan¢ni ohodnoceni a hodnoceny se miize k hodnoceni vyjadiit.
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5.2.2 Krajsky urad

V ramci samostatné puisobnosti krajsky tfad plni ukoly, které mu uloZi zastupitelstvo
nebo rada a napomaha vyboru a komisi v jejich ¢innosti. Angazuje se zejména v oblastech péce
o komplexni rozvoj izemi a péce o potieby obCanll kraje (vytvareni podminek pro rozvoj
socialni péce, vychovy a vzdélani, kultury, ochrany vefejného potradku, ...). Pii vykonu
pfenesené plisobnosti mimo jiné¢ kontroluje ¢innost organt obci.

V cele krajského Gfadu stoji feditel. V dobé jeho neptitomnosti ho zastupuji 3 zastupci,
které si sam uréil po projednani s hejtmanem. Reditel je zaméstnancem kraje. Za plnéni iikolii
svérenych krajskému viradu v samostatné a prenesené plisobnosti je odpovédny hejtmanovi.*®
Krajsky urad je tvofen odbory, které se ¢leni na oddé€leni. V €ele odborl je vzdy vedouci
odboru.  Nasledujici schéma zachycuje zjednodusenou organizacni strukturu tufadu

(ve skute¢nosti ma tento ufad 16 odbori).

Schéma 4: ZjednoduSena organizaéni struktura krajského uradu

— Odbor X

S Oddéleni Y
Reditel
— Odbor Y
Oddéleni Y,

— Odbor Z

Zdroj: internetové stranky krajského uradu, viastni zpracovani

uradu

43 7akon & 129/2000 Sb., o krajich, hlava IV, § 69, odst. 1.
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Rozhovor s personalistou

1) Jak c¢asto ve vasi organizaci probiha hodnoceni formou hodnoticiho rozhovoru?

Piedchazi hodnoticimu rozhovoru ocekavaci rozhovor?

Ocekavact rozhovory neprovadime. Hodnoceni, jehoz soucasti je i hodnotici rozhovor,
se provdadi jednou v kalendarnim roce, a to vidy v priubéhu mésice listopadu zpéetné
za uplynulych 12 mésicui.

2) Pouzivate metodu 360 °?

Tuto metodu jsme zatim nepouZili.

3) Zahrnuje hodnoceni také sebehodnoceni a obsahuje prvky diskuze?

Hodnoceni zahrnuje prvek sebehodnocent, které se provadi elektronicky a zaméstnanec
vklada data primo do systému. Pri sebehodnoceni provdadi zaméstnanec hodnoceni vsech
pozadovanych oblasti hodnoceni. Soucdsti hodnoticiho rozhovoru je i diskuze hodnotitele
S hodnocenym zaméstnancem.

4) Mate zavedeny jako hodnotici nastroje kompetenéni modely? Uplatiiuji se

i v praxi?

Kazdé pracovni misto, které je zarazeno do systemizace pracovnich mist krajského
uradu, ma prirazen0 kompetencni model. Kompetencni modely jsou soucdsti hodnoceni
zameéstnancii, vramci néhoz dochdzi k porovnani pozadovanych urovni kompetenci
S dosahovanymi. Zaroven muze byt navrhovdano vzdeldavani, které bude rozvijet jednotlivé
kompetence.

5) Kdo se podilel na tvorbé kompeten¢nich modeli?

Kompetencni modely byly vytvoreny v ramci projektu spolufinancovaného z Evropského
strukturdlniho fondu, kdy dodavatelskda spolecnost ve spolupraci s personalisty navrhla
a popsala urcité typy kompetenci a jejich hodnotici skalu. Ndsledné ve spolupraci s vedoucimi
zamestnanci doslo k jejich aplikaci na jednotliva pracovni mista. Kompetencni modely byly
prubézné aktualizovany, neménily se kompetence, ale jejich pozZadovana uroven na dané
pracovni pozici.

6) Jsou zaméstnanci piedem seznameni s kritérii, podle kterych budou hodnoceni?

Kompetencni modely jsou zaméstnanciim pristupné na jejich pracovnich pocitacich,
jsou jim Kk dispozici kazdy den a maji moznost se s nimi ditkladné seznamit. Soucdsti vnitiniho
predpisu ,,pracovni 7ad* je také metodika vzdélavani a hodnoceni, obé popisuji jednotlivé

kompetence, hodnotici Skalu a praci s nimi v ramci techto persondalnich cinnosti.
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7) V ¢em vidite hlavni pFinosy kompeten¢nich modela?

Kompetencni modely davaji jasny a uceleny prehled o potiebach kazdého pracovniho
mista. Snadnym porovnanim mezi potrebami pracovniho mista a schopnostmi zaméstnance,
ktery danou pracovni pozici zastava, pak lze urcit, kde jsou pripadné nedostatky u zaméstnance.
Zarovern lze pri hodnoceni zjistit, Ze z hlediska nastaveni kompetenci je zaméstnanec vhodnéjsi
pro jiné pracovni misto nebo mu lze rozsirit ¢i pozmenit jeho funkcni napln a vyuzit tak
potencidlu tohoto zaméstnance. Podle pozadavkii vyplyvajicich z kompetencnich modelii se
take pripravuji vzdeélavaci akce. Zaroven pri probihajicim hodnoceni zaméstnancit hodnotici
Skala jasné ukaze, nakolik se dany zaméstnanec rozviji a posouva zZadanym smerem.

8) Promitaji se zavéry hodnoceni do odménovani pracovniki? Jsou pracovnici
na stejnych pozicich rizné ohodnoceni?

Vystupy z hodnoceni jsou dalsim zdrojem informaci o pracovnim vykonu zaméstnancii.
Na konci i Vv priibéhu roku maji vedouci zaméstnanci moznost navrhovat upravy osobniho
priplatku jako nenarokové slozky platu. Osobni priplatek zahrnuje dosahovani velmi dobrych
pracovnich vysledkii v porovnani s ostatnimi zaméstnanci. K vystupiim z periodického
hodnoceni zaméstnancii pri stanovovani osobnich priplatku se prihlizi. Neexistuje vSak primé
propojeni mezi urovni hodnoceni zaméstnance a rozpétim pro pridéleni osobniho priplatku.

9) V ¢em vidite nedostatky soucasného systému hodnoceni? Ma dostate¢nou
motivaéni funkci?

Soucasny model hodnoceni byl zaveden v roce 2012. Vnimame jiz prvky formalnosti
pri jeho pouzivani. Stejny problém jsme resili jiz pred jeho zavedenim s predchozim modelem
hodnoceni. Dalsim problémem, ktery resime, je neprovadeni hodnoceni ¢i jeho zdaznam
do systému hodnoceni ze strany vedoucich. V pripade, Ze probéhne hodnoceni cisté formalné,
bez aktivniho zapojeni obou ucastnikii nebo neprobéhne viibec, ztrdci se plné vyznam hodnoceni

Jjako motivacniho prvku pri Fizeni vykonu zaméstnancii.
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Motivace zaméstnancii je predevsim vnéjsi, kvalitni a vykonni zaméstnanci jsou
odmeénovani formou financni odmeny. Zdaroven maji vSichni zaméstnanci moznost vyuzivat
nabidku ,,zaméstnaneckého programu®, coz je aplikace, ktera zahrnuje radu benefitu,
spolecenskych a sportovnich aktivit, které jsou pro zaméstnance organizovany a také poradnu
pro zameéstnance, kde se mohou seznamit se situacemi jak pracovnimi tak soukromymi a nalézt
zde postup pro jejich reSeni. Vnitini motivaci lze zaznamenat jen u nekterych zaméstnancii.
Vliv na to maji predevsim jejich nadiizeni zaméstnanci, kteri dokdzi vhodné zacilit pracovni
napln a nadchnout zaméstnance pro danou cinnost, coz se pak pozitivné odrazi na jejich
vykonu.

11) Jaké benefity pouZivate na vaSem uradé?

Na nasem uradé je k dispozici Fada benefitii jak financnich, tak i nefinancnich. Jedna se
napr. o: Prispévek na Zivotni pojisténi a stravovani, Zvyhodnéné pojisténi soukromych vozidel,
jazykové kurzy, knihovnu, cvicebni mistnost, zdravotni a socidalni volno hrazené
zaméstnavatelem — 3 dny, Spolecenské akce pro zaméstnance a materskou skolu pro déti
zamestnancii.

12) Myslite si, Ze se uchazeli o zaméstnani zajimaji spiSe o vySi budouciho platu
nebo o jiné formy odmén? (benefity, moznost vzdélani, ...)

Uchazeci se zajimaji o obe oblasti, ale vzhledem k faktu, Ze nasi zaméstnanci jsou
odmenovani dle tabulek, které jsou verejné znamy, a je tudiz snadné urcit pribliznou vysi
budouciho platu, tak je u vybérovych rizeni castéjsim dotazem oblast benefitii a mozZnosti
dalstho profesniho rozvoje.

13) Co z benefitii preferuji vasi zaméstnanci nejvice?

Zameéstnanci preferuji predevsim financni benefity, nejcasteji pak prispevek na osatné
a stravovani, ktery dostavaji vsichni zaméstnanci, poté prispévek na penzijni pripojisténi,
0 jehoz vyplaceni si museji pozadat. Hojné je také vyuzivano zdravotni a socialni volno a také
zameéstnanecky program T-Mobile nebo zvyhodnéné pojisteni soukromych vozidel.

14) Lisi se na vasem uradé hodnoceni ufedniki a nediednika?

Nelisi, zpiisob hodnocenti je stejny.
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Zhodnoceni

Oceniuji, Ze systém hodnoceni zahrnuje i sebehodnoceni, a to piimo do elektronického
systému, a hodnotici rozhovor probiha formou diskuze. Uz jen proto, ze se jedna o hodnotici
,rozhovor® by se mélo jednat o dialog, nikoli o monolog hodnotitele. Z rozhovoru
ale vyplynulo, Zze tomu bohuzel tak vzdy neni. Existuji i pfipady, kdy je hodnoceni pouze
formalni a k hodnoticimu rozhovoru tedy nedojde. Hodnoceny muize své hodnoceni snaze
piijmout a porozumét mu, kdyz mu hodnotitel néktera sva stanoviska vysvétli a diskuze mize
podle mého nazoru i mirné zménit vysledek hodnoceni - konkrétné napiiklad smér budouciho
vyvoje pracovnika.

Tento krajsky ufad ma zavedeny kompetencni modely, které¢ jsou zaméstnancim
kazdodenné ptistupné. Povazuji za spravné, ze jejich tvorba neprobihala ¢isté externe. Pfinosy
kompeten¢nich modelti z pohledu personalisty se shoduji s teoretickou ¢asti prace, personalista
také vidi jejich vyhodu v tom, Ze mohou snadno odhalit vzdélavaci potieby jednotlivych
zameéstnanct ¢i kandidaty vhodné na ptelozeni na jiné pracovni misto. PiestozZe je tato moderni
manazerské metoda, podle slov personalisty, pro krajsky ufad pfinosnd, obcas dojde k tomu,
7e je realizovana pouze formalné a k hodnoticimu rozhovoru nebo k samotnému hodnoceni
vibec nedojde. Neprovadét hodnoceni povazuji za zavazny nedostatek, protoze zaméstnanec
tak neziska zpétnou vazbu, ktera je pfinosna nejen pro néj, ale 1 pro urad.

Osobni ptiplatek je pfidélovan jen na zaklad€ velmi dobrych pracovnich vysledki — je
spravné, ze neni pfidélovan plosné. Na druhou stranu neexistuje piima spojitost
mezi hodnocenim a vysi osobniho pfiplatku. Tato tvrzeni na m¢ pisobi tak, ze osobni pfiplatek
dostava jen par pracovnikt, kteti vynikaji nad ostatnimi. Domnivam se ale, Ze by bylo vhodné,
Vramci zachovani motivaéni funkce hodnoceni, osobni ptiplatky poskytovat vétsSing
pracovniku, ale v rozdilné vysi — na zaklad¢ vysledkt hodnoceni.

Za skvély napad povazuji zavedeni pracovni poradny, kde zaméstnanci muizou
projednat své nejen pracovni, ale i osobni problémy. Bylo by pifinosné tyto poradny zavést
ve vsech organizacich.

Velmi kladn€é hodnotim pestrou Skalu benefitli, na své si pfijdou pfiznivci nejen sportu
a kultury.

Systém hodnoceni povazuji za pomérné zdafily. Zejména ocenuji existenci pracovni
poradny a Sirokou Skalu benefiti. Kladné hodnotim, ze hodnoceni zahrnuje i sebehodnoceni

a obsahuje prvky diskuze. Je tfeba ale disledné dbat na to, aby hodnoceni nebyla pouze
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formalni a hodnoceny i hodnotitel se vzdy seSli.  Vysledky hodnoceni by se mély vice

projevovat ve vysi osobniho ptiplatku a odmén.

38



5.2.3 Ministerstvo

Ministerstvo je zfizeno zakonem ¢. 2/1969 Sb., o zfizeni ministerstvech a jinych
Gstiednich organti statni spravy Ceské republiky. V roce 2014 mélo 970* zaméstnanci.
Vzhledem k zachovani anonymity mohu ministerstvo charakterizovat pouze v obecné roving.
., Ministerstva zkoumaji spolecenskou problematiku v okruhu své pusobnosti, analyzuji
dosahované vysledky a cini opatreni k reseni aktualnich otdazek. Zpracovavaji koncepce rozvoje
svéFenych odvétvi a reSeni stézejnich otdzek, které predkladaji viddé Ceské republiky.
O navrzich zavaznych opatieni primérenym zpiisobem informuji verejnost.” *° Ptipravuji
navrhy pravnich predpist, vztahujici se k zalezitostem, které¢ spadaji do jejich plsobnosti
anavzajem si vyméiuji potiebné informace. Niz8§i organy stitni spravy jim povinné
na vyzadani sdéluji udaje, které piisluSné ministerstva nezbytn¢ pottebuji pro plnéni svych
tikolt. Cinnost ministerstev idi, kontroluje a sjednocuje vlada Ceské republiky.

Nejvyssim predstavitelem ministerstva je ministr. Déle je ufad tvotfen sekcemi, které se
zpravidla ¢leni na odbory. Celou sekci, véetné odboru, které pod ni spadaji, fidi naméstci.
Vyjimku tvoii sekce, v jejichz Cele jsou naméstci ¢lent vlady — tyto sekce se na odbory neélenti,

politicti ¢lenové nemohou vést odbory.

4 MFCR. Stdtni zavérecny uicet za rok 2014, ptiloha H Vysledky rozpo&tového hospodaieni kapitol, tabulka 3 —
Rozbor zaméstnanosti a ¢erpani mzdovych prostiedku. [online]. 2015, [cit. 2016-11-15]. dostupné z WWW:
http://www.mfcr.cz/cs/verejny-sektor/statni-rozpocet/plneni-statniho-rozpoctu/2014/statni-zaverecny-ucet-za-
rok-2014-21750. (Vzhledem k zachovani anonymity nemohu uvézt ptesnou strankovou lokaci).
45 Zakon &. 2/1969 Sb., o zfizeni ministerstvech a jinych ustfednich organti statni spravy Ceské socialistické
republiky, ve znéni pozdéjsich predpist, cast tieti, §22.

39


http://www.mfcr.cz/cs/verejny-sektor/statni-rozpocet/plneni-statniho-rozpoctu/2014/statni-zaverecny-ucet-za-rok-2014-21750
http://www.mfcr.cz/cs/verejny-sektor/statni-rozpocet/plneni-statniho-rozpoctu/2014/statni-zaverecny-ucet-za-rok-2014-21750

Rozhovor s personalistou

1) Jak c¢asto ve vaSi organizaci probiha hodnoceni formou hodnoticiho
rozhovoru? Piedchazi hodnoticimu rozhovoru oekavaci rozhovor?

Hodnoceni probiha jednou rocné podle zakona o statni sluzbe. Kazdy predstaveny
podle zakona o statni sluzbé by si mél vést pribézné hodnoceni zaméstnancii a z ného vychdzet
V ramci rocniho hodnoceni. Hodnoceni je dano sluzebnim predpisem ndaméstka pro statni
sluzbu a vzdy predpisem tajemnika.

2) Pouzivate metodu 360 °?
Nepouzivame, je casové narocna a mohla by narusit vztahy uvniti pracovniho kolektivu.
3) Zahrnuje hodnoceni také sebehodnoceni a obsahuje prvky diskuze?

Sebehodnoceni nezahrnuje. Zaméstnanci jsou zhodnoceni svymi nadrizenymi, ndsledné
je jim hodnoceni predano a sdéli se jim, proc¢ byli takto hodnoceni. Velkou diskuzi v podstaté
nepripousti.

4) Mate zavedeny jako hodnotici nastroje kompetenéni modely? Uplatiiuji se
I v praxi?

Byly zavedeny pred ucinnosti zakona o statni sluzbé, nyni hodnotime podle zdkona
0 statni sluzbe.

5) Kdo se podilel na tvorbé kompeten¢nich modelii?

Kompetencni modely zpracovala externi firma v ramci operacniho programu Lidské
zdroje a zaméstnanost ve spoluprdci se zaméstnanci ministerstva. Hodnotili se podle nich
V ramci ministerstva zejména zaméstnanci, kteri implementovali evropské fondy. S ucinnosti
zakona o stani sluzné probiha ale, jak jiz bylo Feceno, hodnoceni jinak. Nyni se hodnoti v ramci
hodnoticich kritérii, coz je vlastné néco podobného jako kompetence v kompetencnich
modelech.

6) Jsou zaméstnanci piedem seznameni s kritérii, podle kterych budou
hodnoceni?

Ano.

7) V ¢em vidite hlavni pFinosy kompeten¢nich modela?
Poskytovaly prostor pro zpétnou reakci zaméstnancu a diskuzi. Podiizeny mohl Fici

| néjaké negativum, to ale nyni uz neni.
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8) Promitaji se zavéry hodnoceni do odmériovani pracovnikia? Jsou pracovnici
na stejnych pozicich rizné ohodnoceni?

Ano promitaji, podle zdkona o statni sluzbé tomu tak byt musi. V dobé kompetencnich
modeli tomu tak uplné nebylo — uplné nizky vykon se promital do pribézného hodnoceni
zameéstnancii — treba ve vysi pololetnich mimoradnych odmén, ale do osobniho ohodnoceni
prilis ne. Dle soucasnych hodnoticich kritérii se hodnoceni promitaji do osobnich priplatkii,
které se bud’ ponechaji, zvysi nebo snizi. Takze ano, dochazi k tomu, Ze pracovnici na stejnych
pozicich jsou odlisné ohodnoceni.

9) V ¢em vidite nedostatky soucasného systému hodnoceni? Ma dostate¢nou
motivacni funkei?

Chybi diskuze, dostatecnou motivacni funkci ma.

10) Jsou vasSi zaméstnanci motivovani také vnitiné, nebo pocit'ujete,
Ze motivace je jen vnéjsi?

Oboji, nelze Fict plosné. DuleZitou roli hraje vedeni jednotlivych utvari. Jestlize
predstaveni neumi spravedlivé financne ohodnotit nebo dobrym slovem ¢i kazdodenni slusnou
komunikaci, tak si dovedu predstavit, ze lidé chodi do prdace pouze z ditvodu financnich
prostredki. Je nékolik skupin zaméstnancu. SnazZime se, aby predstaveni motivovali obéma
zpiisoby.

11) Jaké benefity pouZivate na vasem tuiadé?

Benefiti mame celou radu, napr. zajisténi stravovani, prispevek na penzijni pripojisteni,
MultiSport karty*®, moznost vyuziti télocvicny a posilovny zde v budové. Z Fondu kulturnich
a socialnich potreb (FKSP) moznost dalsiho sportovniho vyZiti, zapojeni se do sportovnich
aktivit — do budovy dochazi lektori na plavani, jogu, kondicni cviceni. Snazime se délat pro né
dost veci, uz druhym rokem bude porddan spolecensky vecer naseho uradu a tajemnika. Dale
se o né kulturné starame. Vsichni zaméstnanci maji moznost navstévovat se slevou kulturni akce
— napr. slevy na muzikal. V budove mame jidelnu. Zaméstnanci, kteri se zde stravuji, pobiraji
prispevek na stravovani. Ti, co se zde ze zdravotnich divodii nemohou stravovat, dostavaji

stravenky. Dale prispévky na rekreaci pro deti — tabory.

% Drzitelé t&chto karet maji levngjsi vstupy na mnoho sportovist po Ceské republice
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12) Myslite si, Ze se uchazec¢i o zaméstnani zajimaji spiSe o vy$i budouciho platu
nebo o jiné formy odmén? (nap¥. benefity, mozZnost vzdélani, ...)
Vsechny primdarné zajima, za co budou do prdce chodit, na druhém misté jsou
samoziejmé benefity, které organizace nabizi.
13) Co z benefita preferuji vasi zaméstnanci nejvice?
Vsechny benefity velice uvitali — Stravovani plosne. Zalezi na tom, jak je kdo zaloZen.
Nekdo uvitd vice sportovni benefity, jini prispevky na kulturni akce. MultiSport karty
zaznamenavaji velmi pozitivni odezvu. Zavedli jsme je v letosnim roce a za zvyhodnénou cenu
miize sportovat i dalsi prislusnik rodiny. Velice také uvitavaji moznosti jazykového vzdeélavani,
na kterém mame 30% spoluucast.
14) Lisi se na vasem uradé hodnoceni uiednikii a neuredniki?
V podstaté je rovné — stejnd hodnotici kritéria, stejnd bodova Skadla. Statni zaméstnanci
jsou hodnoceni za vykon sluzby, zaméstnanci spadajici pouze pod zakonik prace, za vykon

prace.

Zhodnoceni

Na ministerstvu hodnoceni probiha 1x ro¢né¢ formou hodnoticiho rozhovoru v souladu
se zakonem ¢. 234/2014 Sb., o statni sluzbé.

Metoda 360 stupiiti se nepouziva. Krome ¢asové narocnosti vidim jeji tiskali, stejn¢ jako
personalista, v mozném naruSeni vztaht na pracovisti, ke kterému by mohlo dojit, kdyZ se
hodnoti napft. kolegové na typovée stejnych pracovnich pozicich.

Slabou stranku vidim, opét jako personalista v tom, Ze hodnoceni nepfipousti téméer
zadnou diskuzi. Doporucuji nechat zaméstnance pied hodnoticim pohovorem vyplnit
sebehodnotici dotaznik a spolecné s hodnotitelem ho poté projit.

Kompeten¢ni modely se pouzivaly pfedtim, nez se hodnotilo podle jiz zminiovaného
zékona o statni sluzb€. Domnivam se, Ze hodnoceni podle tohoto zdkona je samo o sob¢
pomeérne naro¢né, a proto se navic uz nehodnoti podle kompetencnich modelt. Ocenuji, Ze se
na tvorbé kompetencnich modelll podileli i zaméstnanci ministerstva - mohou lépe
nez externisté vystihnout potfebné kompetence k typovym pracovnim pozicim.

Hodnoceni se promitd do finanéniho ohodnoceni zaméstnance, zejména do osobniho

priplatku, takze motivaéni funkce nechybi. Ocefuji apelaci na vedouci pracovniky motivovat
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své podfizené vnitin€ 1 z vnéjsku, protoze pravé pracovnici, ktefi jsou motivovani obéma
zpusoby, dosahuji, dle mého nézoru, nejlepsich vysledk.

Pozitivné hodnotim také velmi pestrou skalu benefitl, které urad poskytuje. Nékteré
ze zaméstnaneckych vyhod mohou vést k upeviiovani vztahii na pracovisti napi. hodiny
vedenych sportovnich lekci ¢i spoleCensky vecer. Sportovni nadSence kromé jiz zminovanych
lekci jisté potési posilovna v budové ministerstva a MultiSport karta. Dale velmi kladné
hodnotim ptispévek na jazykové vzdélavani ve vysi 30 %, které je v dnesni dobé velmi dilezité
a zvySuje hodnotu zaméstnance na trhu prace.

Systém hodnoceni na ministerstvu povazuji za dobry — ma motivaéni funkci
a zaméstnanci znaji kritéria, podle kterych budou hodnoceni. Velmi kladn¢ hodnotim pestrou

Skalu zaméstnaneckych vyhod, které instituce nabizi. Uvitala bych zahrnout do hodnoticiho

rozhovoru i1 sebehodnoceni.
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5.2.4 Utad prace

Utad prace Ceské republiky (dale jen ,,Utad prace CR*) je spravni ufad s celostatni
pusobnosti a organizaéni slozka statu. 1. 4. 2011 dosSlo k jeho vymezeni a zfizeni
zdkonem &. 73/2011 Sb., o Utadu prace Ceské republiky a o zméné souvisejicich zakond.
Nadfizenym a fidicim organem je Ministerstvo prace a socialnich véci.

Urad prace CR plni tikoly zejména v oblastech: zaméstnanosti, ochrany zaméstnancii
pri platebni neschopnosti zaméstnavatele, statni socialni podpory, davek pro 0soby
se zdravotnim postizenim, prispeévku na péci, pomoci v hmotné nouzi, inspekce poskytovani

socialné-pravni ochrany a davek péstounské péce. «“ *'

Schéma 5 : ZjednoduSens organiza¢ni struktura Uradu prace CR
- Kontaktni
pracovisté
Oddéleni X,
— Odbor X
Oddéleni X,

Redi Oddéleni Y
Reditel (sekce
— Odbor Y
Oddéleni Y,

Kancelar krajské
-

Zdroj: internetové stranky Uradu prdce CR, viastni zpracovani

Krajska pobocka

Organizacné€ je Ufad prace €lenén na generalni feditelstvi a krajské pobocky. V cele
Utadu prace CR je generalni feditel, v &ele krajskych poboéek jsou feditelé a v Sele kontaktnich
pracovist’ krajskych pobocek feditelé nebo vedouci. Jednotlivé krajské pobocky jsou tvoteny
kancelafi krajské pobocky, kontaktnim pracovistém a odbory, pfi¢emz vSechny tyto ¢asti,
vyjma kontaktniho pracovisté, se déli na oddéleni. V soucasnosti &ini poget zaméstnancti Utadu
prace CR pfiblizng 12 000.

4T MPSV. Urad prdce Ceské republiky — Diivod a zpiisob zalozeni povinného subjektu. [online], [cit. 2016-11-
08]. Dostupny z WWW: http://portal.mpsv.cz/upcr/oup/info
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Rozhovor s personalistou

1) Jak c¢asto ve vaSi organizaci probiha hodnoceni formou hodnoticiho
rozhovoru? Predchazi hodnoticimu rozhovoru o¢ekavaci rozhovor?

V souladu s ustanovenimi zdakona o statni sluzbé se hodnoceni zaméstnancii provadi 1x
rocné ato vV prvém ctvrtleti kalendarniho roku a probiha formou hodnoticiho rozhovoru.
Ocekavaci rozhovory neprovadime.

2) Pouzivate metodu 360 °?

Nepouzivame, mohla by prinést zajimavé poznatky, ale je casové narocna.

3) Zahrnuje hodnoceni také sebehodnoceni a obsahuje prvky diskuze?

V souladu s ustanovenimi zdkona o statni sluzbé se hodnoceni zaméstnancii provadi Ix
rocne ato Vv prvém ctvrtleti kalendarniho roku s tim, ze celému procesu hodnoceni predchazi
sebehodnoceni kazdého zaméstnance a Vv nékterych pripadech probiha i diskuze.

4) Mate zavedeny jako hodnotici nastroje kompetenéni modely? Uplatiiuji se
i v praxi?

Nas urad nemd nastaveny kompetencni modely, ale hodnotici kritéria jak
pro zameéstnance — referenty, tak pro zaméstnance na poZiCich predstavenych (vedoucich).
Ve statni spravé musi probihat v prvni radé hodnoceni podle zakona o statni sluzbé a navic
mohou byt pouzity kompetencni modely. Vzhledem Kk tomu, zZe hodnoceni podle tohoto zdakona
je samo o sobé pomérné dost narocné se domnivam, ze nikomu se nechce uz navic hodnotit jesté
podle kompetencnich modelu.

5) Kdo se podilel na tvorbé systému hodnoceni?

Celkovy rozsah hodnoticich kritérii byl zpracovan tymem odbornikii z jednotlivych
ustiednich orgdnii a byl schvdlen viadou CR. Z téchto hodnoticich kritérii si kazdy iirad vybere
ta kritéria, kterd povazuje za podstatné. V neposledni rade je treba vici, Ze celkovy rozsah
hodnoticich kritérii byl podroben revizi i ze strany orgadnii EU.

6) Jsou zaméstnanci predem seznameni s kritérii, podle kterych budou
hodnoceni?

Ano, vSichni zaméstnanci jsou seznameni s hodnoticimi kritérii.

7) V ¢em vidite hlavni pFinosy systému hodnoceni?
Prinos hodnoticich kritérii vidim predevsim v jednotnosti pri hodnoceni zaméstnancii,

kdy se hodnoti u kazdého zaméstnance stejné.
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8) Promitaji se zavéry hodnoceni do odmériovani pracovnikia? Jsou pracovnici
na stejnych pozicich rizné ohodnoceni?

Ano, hodnoceni zaméstnancui ma vliv na vysi platu, konkrétné na vysi osobniho priplatku
a na stejnych pozicich jsou zaméstnanci riizné hodnoceni.

9) V ¢em vidite nedostatky soucasného systému hodnoceni? Ma dostate¢nou
motivacni funkei?

Osobné nevidim nedostatky, jen je nezbytné provadet hodnoceni zodpovédné
a objektivne.

10)Jsou vasSi zaméstnanci motivovani také vnitfné, nebo pocit’ujete,
Ze motivace je jen vnéjsi?

Musim 7ici, Ze z celkového poctu zaméstnancu, cca 12 000, je minimum osob, kteri jsou
motivovani vnitinée.

11) Jaké benefity pouZivate na vaSem uradé?

Stravenky, odmény pri dosazeni pracovnich a Zivotnich vyrocich jednotlivych
zaméstnancii, moznost vyuziti urcité financni castky pro potreby v oblasti kultury, sportu,
rehabilitace a moznosti libovolného ndakupu podle svého vyberu.

12) Myslite si, Ze se uchazedi o zaméstnani zajimaji spiSe o vysi budouciho platu
nebo o jiné formy odmén? (benefity, vzdélani, ...)

U mladsich nastupujicich zaméstnancii je zdjem i o benefity a to zejména v oblasti
dalsiho vzdélavani a home office, u starsich zaméstnancii je to pouze vySe platu a moznosti
vyuziti home office.

13) Co z benefitii preferuji vasi zaméstnanci nejvice?
Stravenky, odmény pri pracovnich a Zivotnich vyrocich, home office (v tomto poradi).
14) LiSi se na vaSem uradé hodnoceni Giedniki a neufednika?

Systém hodnoceni je stejny. Zaméstnanci ve sluzebnim poméru ale hodnoceni byt musi
a to podle pravidel jasne danych ze zakona. V pripadé, Ze predstaveny hodnoceni neprovede,
nastupuje pred karnou komisi. Zaméstnanci, kteri jsou hodnoceni podle zakoniku prace,
anejsou ve sluzebnim poméru, by také meli byt hodnoceni, ale zde je hodnoceni

benevolentnéjsi, v pripade, ze K nemu nedojde, se v podstaté nic nedéje.
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Zhodnoceni

Hodnoceni probiha v souladu se zakonem ¢. 234/2014 Sb., o statni sluzbé 1x rocné
formou hodnoticiho pohovoru. Pozitivné hodnotim, ze soucésti hodnoceni je i sebehodnoceni
a muze dojit k diskuzi.

Kompetenéni modely se na titad¢ v soucasnosti nepouzivaji. Z vétSiny rozhovoril se mi
potvrdila slova zdejSiho personalisty — v prvni fadé se musi povinné hodnotit podle zakona
o0 statni sluzbé, tento proces hodnoceni jisté vyzaduje néjaky Cas, a proto se v Oslovenych
organizacich vetejné spravy navic jesté neuplatituje hodnoceni prostiednictvim kompetenc¢nich
modeld.

Vzhledem ktomu, Ze zaméstnanci jsou pfedem seznameni s hodnoticimi kritérii
nehrozi, Ze budou nepiijemné prekvapeni u hodnoticiho pohovoru tim, co se vSechno hodnoti.

Ocenuji, ze vysledky hodnoceni se promitaji do osobniho piiplatku, podporuje to
motivacni funkci systému hodnoceni — tim spiSe, ze z vétSiny zaméstnancl nevychazi vnitini
motivace. Doporucuji snazit se pro zaméstnance praci néjak zpfijemnit — napiiklad
prodiskutovat se zaméstnanci, u kterych by to pfichdzelo v uvahu, pfesuny na takové pracovni
pozice, které by jim mohly byt blizsi.

Ocekavaci rozhovory se na Ufadu prace CR neodehravaji. Nepovazuji to za zavazny
nedostatek. Zaméstnanci by ale méli byt informovani o smyslu hodnoceni, terminu hodnoceni
a upozornéni na vyplnéni sebehodnoticiho dotaznikd. To vSe je mozno provést i méné formalni
cestou.

Utad nabizi $irokou $kalu benefitt, na své si pfijdou rizné zaméfeni jedinci.

Zdejsi systém hodnoceni povazuji za adekvatni, probihd v souladu se zékonem,
k celému procesu se ma moznost vyjadrit i samotny hodnoceny. Vykon se promita do osobniho
ptiplatku, je tedy zachovana motivaéni funkce. Utadu doporuéuji hledat zpiisoby, jak zafidit,

aby motivace zamé&stnanct byla také vnitini.
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5.2.5 Utad Regionalni rady

Utad Regionalni rady je vykonnym organem Regiondlni rady. Zabezpecuje veskeré
ukoly spojené s funkci fidiciho organu regionalniho operaéniho programu daného regionu
s vyjimkou téch zalezitosti, které jsou svéteny Vyboru Regionalni rady. Dale plni ukoly spojené
s odbornym, organiza¢nim a technickym zabezpecenim ¢innosti Regionalni rady a vykonava
dalsi pasobnosti svéfené mu zakonem. Postaveni a pisobnost Regiondlni rady a jejich organti
upravuje zdkon €. 248/2000 Sb., o podpofe regiondlniho rozvoje. , Na postaveni, prdava
a povinnosti zaméstnancti Regiondlni rady se vztahuji ustanoveni zdkona o urednicich

vizemnich samospravnych celkii. « *

Schéma 6: Organizacni struktura ufadu Regionalni rady

Pravni oddéleni

Finanéni oddéleni

Provozni oddéleni

=

Oddeéleni archivace

Oddéleni udrzitelnosti

Interni auditor projektt a ukoncovani
programu

Zdroj: internetové stranky uiradu Regiondlni rady, vlastni zpracovani

Organizacni strukturu a pocet zaméstnancli fadu Regionalni rady stanovuje vybor.
V &ele Gfadu Regionalni rady stoji feditel, ktery je podtizeny predsedovi. Cinnosti v oblasti
interniho auditu a hlaSeni nesrovnalosti provadi interni auditor, ktery zodpovida fediteli

a pfedsedovi. Utad je tvofen oddélenimi. V soucasnosti ma piiblizné 35 zaméstnanci.

48 Zakon &. 248/2000 Sb., o podpoie regionalniho rozvoje, Sast I11., § 17
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Rozhovor s personalistou

1) Jak casto ve vaSi organizaci probiha hodnoceni formou hodnoticiho
rozhovoru? Predchazi hodnoticimu rozhovoru o¢ekavaci rozhovor?

Na nasem urade probihaji rocni a kvartalni hodnoceni, vse pisemné. Rocni hodnoceni
slouzi mimo jiné ke stanoveni osobniho priplatku, kvartalni je podklad pro vyplaceni odmeén.
Ocekavaci rozhovory neprovadime.

2) Pouzivate metodu 360 °?

Tuto metodu nepouzivame, je casové ndarocnd a hodnoceni probihaji pomérné hladce
| bez ni.

3) Zahrnuje hodnoceni také sebehodnoceni a obsahuje prvky diskuze?

Sebehodnoceni neni soucdsti hodnoceni. Zaméstnanec si své hodnoceni precte
V pritomnosti hodnotitele a stvrzuje ho podpisem - pritom miize nastat diskuze.

4) Mate zavedeny jako hodnotici nastroje kompetenéni modely? Uplatiiuji se
I v praxi?

Nemdame, pouzivame jiné hodnotici nastroje. Ridime se metodickym pokynem k rizeni
lidskych zdrojii Ministerstva pro mistni rozvoj CR.

5) Kdo se podilel na tvorbé systému hodnoceni?

Systém hodnoceni vytvorilo Ministerstvo pro mistni rozvoj CR. Cile dalsiho rozvoje
stanovuje vedouci a na vzdelavani dohlizi personalisté.

6) Jsou zaméstnanci predem seznameni s Kkritérii, podle kterych budou
hodnoceni?

Ano, maji moznost se na hodnotici dotaznik podivat prostrednictvim vnitini site.

7) V &em vidite hlavni pFinosy systému hodnoceni?

V motivaci zaméstnancii, protoze se vysledky hodnoceni promitaji do odmén a osobniho
priplatku.

8) Promitaji se zavéry hodnoceni do odménovani pracovnikii? Jsou pracovnici
na stejnych pozicich rizné ohodnoceni?

Ano, promitaji. Vysledky rocniho hodnoceni se odrazeji do osobniho priplatku, vysledky
kvartalniho hodnoceni do vyse odmén. Zaméstnanci na stejnych pozicich mohou byt riizné

ohodnoceni, rozdil je dan vysi odmeén a osobniho priplatku.
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9) V ¢em vidite nedostatky soucasného systému hodnoceni? Ma dostate¢nou
motivacni funkei?
Ma dostatecnou motivacni funkci.
10)Jsou vasSi zaméstnanci motivovani také vnitFné, nebo pocitujete,
Ze motivace je jen vnéjsi?
To se neda plosné prilis posoudit, ale nemyslim si, Ze by praci vylozené neméli radi
a delali ji ciste jen pro penize.
11) Jaké benefity pouZivate ve vasem uradé?
Prispevky na penzijni pojisténi, dopravu, kulturu a sport, stravenky, mozZnost cerpani tri
dnui zdravotniho nebo socialniho volna hrazeného zaméstnavatelem.
12) Myslite si, Ze se uchazeci o zaméstnani zajimaji spiSe o vySi budouciho platu
nebo o jiné formy odmén? (benefity, moznost vzdélani,...)
Stale vice o vysi platu, ale musim uznat, Ze v posledni dobé roste i zajem o benefity.
13) Co z benefitii preferuji vasi zaméstnanci nejvice?
Stravenky.
14) Li8i se na vasem uradé hodnoceni ufednikii a nedirednika?

Ano, dohodari*® se na rozdil od tirednikii nehodnoti a nemaji narok na benefity.

%9 Pracovnici, ktefi jsou zaméstnani na dohodu o pracovni ¢innosti (DPC) nebo na dohodu o provedeni prace (DPP)
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Zhodnoceni

Hodnoceni na ufadu Regionalni rady nemusi probihat podle zakona ¢. 234/2014 Sb.,
0 statni sluzb¢. Pro systém hodnoceni je zdvazny Metodicky pokyn k rozvoji lidskych zdrojti
V programovém obdobi 2014 - 2020 a Vv programovém obdobi 2007 — 2013. Hodnoceni
se odehravaji kvartalné a rocné.

Je pfinosné, ze se hodnoti Castéji nez 1x ro¢n¢€, protoze hodnoceni ziskavaji diive
zpétnou vazbu na svilj vykon a mohou na sobé zapracovat s vétSim piedstihem. V piipadé
nesouhlasu s hodnocenim je prostor pro diskuzi, takZze z mého pohledu nutn¢ nevidim absenci
sebehodnoceni.

Ocenuji, ze zamé&stnanci maji moznost se pfedem seznamit S hodnoticimi kritérii.

Systém mé dostatecnou motivacni funkci, protoZze se vykon promitd do osobniho
ptiplatku i odmén. K tomu dochdzi Ctvrtletné, takze zaméstnanci jsou motivovani pracovat
pilné€ po dobu celého roku.

Jako hodnotici nastroj tifad nepouziva kompeten¢ni modely, dokonce ani neprobihaji
hodnotici pohovory. K samotnému hodnoceni pracovniki ale dochazi.

Utad nabizi optimalni $kalu benefitil, i zde si pfijdou na své riizné zaméfeni jedinci.
Personalista tvrdi, v souladu s teoretickou ¢asti prace, Ze v posledni dobé roste atraktivnost
benefitl, a proto je spravné vénovat jim dostateCnou pozornost. Ocenuji zejména moznost
cerpani tfi dnli volna ze zdravotnich diivodii — zaméstnanci se mohou alespon trochu zotavit,
aniz by se jim krétilo finanéni ohodnoceni a jsou tedy mén€ motivovani nemoc piechazet
a dochazet do zamé&stnani mezi zdravé kolegy. Ale nepiekvapilo by mé, kdyby tyto dny volna
byly v praxi vyuzivany K jinym uéelim. Pracovnici, ktefi maji uzavienou DPC nebo DPP
nejsou hodnoceni ani nemaji narok na benefity, coz je v Ceské republice bézné.

Systém hodnoceni povazuji za pomérné zdaftily, jeho silnou stranku vidim v ¢etnostech
hodnoceni. M4 dostate¢nou motivacni funkci. Navrhuji ale pojmout hodnoceni formou
rozhovoru — pokud si zaméstnanec své hodnoceni pouze ¢te, mize se zdrahat na néco zeptat
nebo vyjadrit svij odlisny nazor. Vyjadrit se béhem dialogu k hodnoceni by mohlo byt pro

hodnoceného ptirozeng;jsi.

51



5.3 Zodpovézeni vyzkumnych otazek

Vyzkumna otazka ¢. 1: VyuZivaji se v praxi moderni manazerské metody?

Ano, vyuzivaji. K hodnoceni jako takovému dochdzi ve vSech vySe uvedenych
institucich, pficemz hodnoceni (s vyjimkou ufadu Regiondlni rady) probihaji formou
hodnoticich rozhovort.

Instituce, které musi hodnotit podle zakona ¢. 234/2014 Sb, o statni sluzbé kompetencni
modely nepouzivaji. Oproti tomu instituce, na které se tento zakon nevztahuje kompetencni
modely vyuzivaji nebo maji zpracovany procesni kompetence. Vyjimkou je opét urad
Regionalni rady, ktery kompeten¢ni modely zpracovany nema.

Vyzkumna otazka €. 2: Maji systémy hodnoceni dostate¢nou motivacni funkei?

Systémy hodnoceni oslovenych instituci dostate¢né motivuji prostfednictvim vnéjsich
stimultl. Podle slov respondentli se nendrokové slozky platu odvijeji od vykont pracovnikil
a pracovnici na stejnych pozicich jsou rizné ohodnoceni.

Znacna Cast zaméstnancii vefejné spravy postradd dostate¢nou vnitini motivaci k praci,
systémy hodnoceni ji tedy dostate¢né nepodporuji. Nutno uznat, ze ji ale nemohou ovlivnit
prilis, protoze vychazi predev§im z daného jedince. Za ucelem zvySeni vnitini motivace by bylo
vhodné, aby hodnotitel¢é béhem hodnoceni zdlraznovali napiiklad smysluplnost prace
hodnoceného ¢i mu nabidli ur€itou miru autonomie v rozhodovani béhem pracovni €innosti,

pokud by to bylo mozné a hodnoceny by o to stal.
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Zaver

Tato bakalarska prace se vénovala hodnoceni a motivaci ve veiejné spravé. Vetejna
sprava realizuje politiku statu, zakotvenou v pravnich piedpisech, a poskytuje obCantim verejné
statky. Je velmi vyznamna pro chod statu a i Zivot jeho obcant. Jelikoz je financovana
Z vefejnych rozpoctl, které jsou napliiovany prostfednictvim dani, je v z4jmu kazdého
dafiového poplatnika, aby spravné fungovala a jeji vystupy byly co nejefektivngjsi. Uroveti
vefejné spravy udavaji jeji zaméstnanci, a proto je tieba vénovat jejich motivaci a hodnoceni
zvySenou pozornost.

Téma prace se 1 nadéle jevi jako skutecné aktualni také proto, ze se z vyzkumného
Setfeni potvrdilo, Ze Gi€innost zakona €. 234/2014 Sb., o statni sluzbé pfinesla zmény. Nekteré
Z instituci presly od kompetencénich modelii k hodnoceni podle zédkona. V neposledni tadé
dochazi dnes a denné na uradech ke styku ufednikii s vetejnosti a je zapotiebi, aby se obé¢ strany
k sobé chovaly s uctou a respektem, snazily se si vyjit maximalné vstic. Tomu ale tak vzdy
nebyva. Chovani vefejnosti na tfadech pifimo nespadd do tématu prace, ale zlepSeni ptistupu
ke klientim ze strany zaméstnancti mizeme dosdhnout tim, ze budou efektivné motivovani
a spravedlivé hodnoceni. Nemiizu ale opomenout, ze ve veiejné spravé pracuji i osoby, které
nepiichazi ptimo do styku pfimo s vetejnosti, a ty je tieba také motivovat praveé napt. pro co
nejefektivnéjsi vystupy vetejné spravy.

Podle teoretické casti prace je hodnoceni statnich pracovnikli upraveno zakonem,
pricemz si ufad mize vybrat z celkovych hodnoticich kritérii vycet téch, které pouzije — ta,
ktera se mu jevi pro danou pozici jako nejvhodnéjsi. Ocenuji, ze zadkon poskytuje urcitou
volnost, protoZe piesto, Ze zde obsaZena hodnotici kritéria jisté sestavoval tym vynikajicich
expertll se domnivam, Ze pracovnici ufadu znaji vice specifika dané pracovni pozice a dokazi
vhodné vybrat, co je validni pro hodnoceni dané¢ho pracovnika. Odmeénovani statnich
zaméstnancl je taktéZ stanoveno pravnimi predpisy a vysi platu determinuje predevSim
vzdélani a délka zapocitané praxe. Vyjimku tvoii nenarokové slozky platu, jejichz efekt mize
byt zpochybilovan z dlivodu podezieni jejich plosného ptidélovani. V teoretické Casti je zminén
také nartst popularity benefitli a jejich vlivu pii volbé zaméstnavatele. Na vSechny tyto
zélezitosti byla soustfedéna pozornost ve vyzkumné ¢asti.

Vysledky vyzkumného Setfeni pfinesly mnoho zajimavych poznatkd.

Samotny zékon ¢. 234/2014 Sb., o statni sluzb&é implementoval do systému hodnoceni

statnich zaméstnanclim nékteré moderni manazerské metody, konkrétné povinnost provadét
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hodnoceni jako takové a hodnotici rozhovory. Kompetencni modely, dalsi z t€chto metod,
ale byly vytésnény. Nekteré z téchto instituci diive pouzivaly jako hodnotici néstroje
kompeten¢ni modely, dnes je ale nepouZzivaji, protoze musi hodnotit podle tohoto zakona.
Provadét hodnoceni dvojim zptisobem by znamenalo vyssi casovou a administrativni naro¢nost.
Také by mohlo dojit k situaci, kdy se budou lisit vysledky hodnoceni podle zakona od vysledka
hodnoceni téchto modelt. V piipad¢€, Ze by tato situace nastala, by mél jisté¢ pfednost zdkon
a moznost vyuziti vysledkti hodnoceni, které piinesly tyto modely, by vyrazné klesla.
V piipadé, Ze by kompetencéni model ale odhalil napt. kandidaty na povysSeni ¢i jinou pracovni
pozici by se daly vysledky dale vyuzit. Kompetenéni modely hodnotim jako zdafilé, avSak
jejich vyuziti vidim spiSe v soukromém sektoru, kde neni povinnost hodnotit podle zékona,
nebo pii hodnoceni Giednikl izemnich samospravnych celki.

V systémech hodnoceni v oslovenych organizacich nevidim zavazné nedostatky.
Z vypovédi respondentil vyplynulo, Ze nenarokované slozky platu nejsou udélovany plosné,
ale na zaklad¢ vysledki hodnoceni. Proto tyto systémy podporuji vnéj$i motivaci zaméstnancu.
Bylo ale zjisténo, Ze ze zaméstnanci vefejné spravy spiSe nevychazi dostateCnd vnitini
motivace K praci. Jejiho zvySeni mohou dosahnout nadfizeni naptiklad tim, ze pfipomenou
svym podfizenym smysl jejich prace ¢i se jim v rdmci moznosti pokusi najit vhodnéjsi pracovni
pozici nebo poskytnout vétsi miru autonomie v rozhodovani. Kladny vztah k praci mize také
podpofit ptijemné pracovni prostiedi.

U nekterych instituci vetfejné spravy postrdddm jako soucast hodnoceni moznost
hodnoceného vyjadtit sviij nazor. Doporucuji do hodnoceni zaimplementovat i sebehodnoceni
pracovnika, porovnat ho s hodnocenim nadfizené¢ho a poté, na zaklad¢ diskuze, dojit obéma
strandm ke shodnému zavéru.

V Zadné z oslovenych instituci neprobihd pfed samotnym hodnoticim pohovorem
o¢ekavaci rozhovor. Nevidim to jako zdvazny nedostatek, ale myslim si, Ze by zamé&stnanci
méli byt informovani, 1 méné formalni cestou, o funkei a smyslu hodnoceni.

Hodnotici metoda 360 stupiii se na ufadech neuplatiuje, divody shleddvam podobné
jako pfi nepouZzivani kompetencnich modeld. Domnivam se, Ze pii dvojim hodnoceni (podle
zédkona a touto metodou) by pfinosy této metody nepievysily narlst ¢asové ndrocnosti
hodnoceni. Také by mohly byt naruSeny vztahy na pracovisti, kdyby kolegové veédéli, jak se
navzajem hodnotili.

Vsechny ufady nabizeji dostatecné pestrou Skalu benefiti. Na své si pfijdou rizné

zaméfeni jedinci. Tim se potvrzuje narGst popularity benefiti a jejich vlivu pii vybéru
54



zaméstnani, ktery byl zminén v teoretické ¢asti prace. Proto by nebylo od véci, v ramci
podpoieni motivace, neudélovat nékteré z benefitl plosné, ale na zaklad¢ vykont pracovnik.

Podle mého nazoru se mi podafilo naplnit vSechny cile prace. V teoretické Casti byly
zanalyzovany soucasné zpusoby hodnoceni a motivace zamé&stnanci v souvislosti s platnou
legislativou. Povazovala jsem za nezbytné dotknout se také tématu odmeénovani statnich
zaméstnancl, protoze jinak by nebylo mozné dostate¢né zhodnotit a znalyzovat vSechny
moznosti jejich motivace. Prostor byl vénovan také modernim trendtim v oblasti personalistiky
(hodnotici pohovory, kompeten¢ni modely, ocekavaci rozhovory, ...). Cilem praktické c¢asti
bylo analyzovat a zhodnotit systém hodnoceni ve vybranych institucich a navrhnout mozna
zlepSeni a zjistit, jestli se uplatiiuji moderni trendy z oblasti personalistiky a pokud ano, zda
jsou piinosem. Téchto cilti bylo dosazeno prostfednictvim rozhovort S personalisty vybranych
instituci a nasledného zhodnoceni jejich vystupt. Podafilo se mi také odpovédét na vSechny
vyzkumné otazky, které jsem si stanovila. Vyzkum pftinesl jeSté dalsi zajimavé informace (nad
ramec stanovenych cili) napi. ohledné benefit ¢i motivace zaméstnanct.

Préce otevira a nabizi k feSeni dalsi problematiku, ktera si vyzaduje zvySenou pozornost,
ale vzhledem k rozsahu prace pro ni nebylo pfili$ prostoru. Jedna se o odméfiovani statnich
zaméstnancl. Tento systém by mél byt pifepracovan tak, aby zvySoval motivaci téchto
zameéstnancu. Plat by nemélo determinovat dosazené vzdélani a praxe, jeho vySe by méla byt

vice zaloZena na individualnich vykonech pracovnikd.
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Priloha 1

Seznam otazek poloZenych personalistiim vybranych instituci verejné spravy

1)

2)
3)
4)
5)
6)
7)
8)

9)

Jak casto ve vasi organizaci probihda hodnoceni formou hodnoticiho rozhovoru?
Ptedchézi hodnoticimu rozhovoru oc¢ekavaci rozhovor?

Pouzivate metodu 360° ?

Zahrnuje hodnoceni také sebehodnoceni a obsahuje prvky diskuze?

Mate zavedeny jako hodnotici nastroje kompeten¢ni modely? Uplatiiuji se i v praxi?
Kdo se podilel na tvorbé& systému hodnoceni/na tvorb& kompetenénich model?°°

Jsou zaméstnanci pfedem sezndmeni s kritérii, podle kterych budou hodnoceni?

V ¢em vidite hlavni pfinosy soucasného systému hodnoceni/kompetenénich model?
Promitaji se zavéry hodnoceni do odménovani pracovniki? Jsou pracovnici na stejnych
pozicich razné ohodnoceni?

V ¢em vidite nedostatky soucasného systému hodnoceni? Mé dostate¢nou motivacni

funkci?

10) Jsou vasi zaméstnanci motivovani také vnitiné, nebo pocitujete, Ze motivace je jen

VN&j§i?

11) Jaké benefity pouzivate na vaSem urade?

12) Myslite si, ze se uchaze¢i o zamé&stnani zajimaji spise o vysi budouciho platu nebo o jiné

formy odmeén?

13) Co z benefitt preferuji vasi zaméstnanci nejvice?

14) Lisi se na vasem Ufadé hodnoceni Gfedniki a netifednik?

%0V piipadg, Ze ze 4. otazky vyplynulo, Ze personalista pfisel do styku s kompetenénimi modely, ptala jsem se
na tyto modely jesté v 5. a 7. otazce, abych o nich zjistila vice informaci.
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Priloha 2

Hodnotici Kkritéria podle nafizeni vlady ¢. 134/2015, o podrobnostech sluZebniho
hodnoceni statnich zaméstnanci a vazbé vysledku sluZebniho hodnoceni na osobni

priplatek statniho zaméstnance

Seznam hodnoticich kritérii pro hodnocené oblasti®!

|. Znalosti a dovednosti

A) Znalost pravnich pifedpist, stanovenych postupt, narokt a pravidel potfebnych pro vykon
statni sluzby

B) Dovednosti

1. Komunikace
1.1. Gstni a pisemny projev
1.2. komunikace pii jednéani
1.3. schopnost jednat

2. Tymova prace a spoluprace
2.1. schopnost udrzovat konstruktivni mezilidské vztahy
2.2. schopnost tymové spoluprace
2.3. schopnost a ochota sdilet své znalosti a dovednosti s oStatnimi

3. Osobni pfistup a iniciativa
3.1. otevienost novym pfistupiim
3.2. schopnost ptizptsobit se zménam
3.3. tviir¢i schopnosti
3.4. strategické mysleni
3.5. rozhodnost, schopnost a ochota nést odpovédnost

4. Sebereflexe a sebefizeni

5. Pfesnost, peclivost a smysl pro detail

51 Zdroj: Natizeni vlady, ze dne 8. Cervna 2015, o podrobnostech sluzebniho hodnoceni statnich zaméstnanct
a vazb¢ vysledku sluzebniho hodnoceni na osobni pfiplatek statniho zaméstnance, piiloha ¢. 1
61



6. Soucinnost s klientem

6.1. schopnost profesionalné jednat s klienty (interni, externi) ve standardnich i
nestandardnich situacich

6.2. zjiStovani a vnimani potfeb klienta

7. Zvladani obtiznych situaci a feseni konfliktt

8. Vedeni a motivace
8.1. schopnost vést a organizovat

8.2. schopnost povzbudit, ocenit a objektivné a spravedlivé hodnotit

I1. Vykon statni sluzby z hlediska spravnosti, rychlosti a samostatnosti v souladu
se stanovenymi individualnimi cili

1. Dosahovéani vysledku - organizace vykonu statni sluzby
1.1. planovéni vykonu statni sluzby
1.2. provadéni tkoli
1.3. organizovani vykonu statni sluzby a zajisténi kvality plnénych tkola

2. Reseni problémii a tisudek
2.1. analyza problému
2.2. vybér feSeni
2.3. aplikace feSeni

I11. Dodrzovani sluzebni kazné

Piistup k dodrZovani povinnosti vyplyvajicich z pravnich predpisi, které se vztahuji ke
statni sluzbé ve vykonavaném oboru statni sluzby, ze sluzebnich ptedpist a z piikazi.

V. Vysledky vzdélavani

Osobni rozvoj v kontextu statni sluzby.
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