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Hodnoceni a odménovani zaméstnancua ve zvolené
organizaci

Abstrakt

Diplomova prace ftesi problematiku hodnoceni a odménovani zaméstnanct. Je
analyzovan systém hodnoceni a odménovani zaméstnanci ve zvolené organizaci S cilem
predstavit konkrétni navrh zlepsujicich doporuceni ve zkoumané oblasti s diirazem na situaci
na trhu prace v daném regionu a ptipadného vlivu organizace na regionalni rozvoj. Teoretické
¢ast diplomové prace je zaméfena na personalni ¢innosti v oblasti fizeni lidskych zdroju,
zejména na detailn&jsi rozbor procesu hodnoceni a odménovani zaméstnancu. Uvedeny jsou
zakladni pravidla hodnoceni a odmeénovani, hodnotici kritéria a metody hodnoceni, je
vysvétlena navaznost hodnoceni zaméstnancii na ostatni personalni ¢innosti. Dale jsou
charakterizovany formy odménovani, zaméstnanecké benefity a mzdotvorné faktory. Prakticka
¢ast diplomové prace zacina ¢tvrtou kapitolou, ve které je predstavena vybrana organizace a
vlastni vyzkum tohoto subjektu. Ukolem vyzkumu je zjistit spokojenost zaméstnancti s
fungovanim stavajicich systému hodnoceni a odménovani zameéstnanci ve zvolené organizaci.
V névaznosti na zjisténé vysledky poté navrhnout mozna zlepSujici doporuceni aplikovatelna

Vv praxi zkoumané organizace.

Klicova slova: fizeni lidskych zdroji, hodnoceni zaméstnancii, odménovani zameéstnanct,

pracovni motivace, stimulace, fizeni vykonnosti, plat, benefity



Employee evaluation and reward scheme in select

organization

Abstract

Diploma thesis deals with the issue of an employee evaluation and reward scheme. This
scheme in the select organization is analyzed to present a particular proposal improving
recommendations in the chosen area, in relation to the labor market situation of the given region
and possible influence of the organization to the regional development. The theoretical part of
the diploma thesis is focused on personnel activities in human resources management, it aims
the detailed analysis of the employee evaluation and rewarding process. Basic rules of
evaluation and rewarding, evaluation criteria and evaluation methods are listed. Moreover, a
relationship between employee evaluation and other personnel activities is explained. Next,
forms of reward, fringe benefits and wage-related factors are characterized. The practical part
of the thesis begins with the fourth chapter where the select organization as well as particular
research related to this subject are introduced. The main task of this research is to find out about
employee satisfaction with the current systems of employee evaluation and reward scheme in
the select organization. Consequently, based on the obtained results suggest possible

improvement measures applicable in real life of the select organization.

Keywords: human resources management, employee evaluation, employee reward scheme,

motivation to job performance, stimulation, performance management, wage, benefits
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1 Uvod

Hodnoceni a odménovani zameéstnancl, persondlni Cinnosti, které znacnym dilem
ptispivaji k udrzeni stavajicich a piipadnému ziskani novych kvalitnich zaméstnancii. Role
téchto personalnich ¢innosti neni tak snadnou zélezitosti, jak by se na prvni pohled mohlo zdat.
Je dulezité, aby byl systém hodnoceni a odménovani zaméestnancti nastaven optimalné, protoze
jen tak je organizace schopna predchazet hrozicim rizikim, ktera by mohla z nespravné
nastavenych systéml vyplynout a vyvolat potize tykajici se napriklad zajisténi
bezproblémového provozu z diivodu nedostate¢ného poctu zaméstnanci, ktefi jsou potiebni
k obsazeni smén.

Vzhledem ke skutecnosti, Ze ZZS LK patii mezi slozky IZS, které se v ramci regionu
podileji na zajisténi bezpecnosti obCanll, coz jeji zaméestnanci dokézali jiz béhem pandemie

Covid-19, je nezbytné, aby se ptedeslo piipadné redukci vyjezdovych posadek a to pravé

wrwe

eer 4

vSech ob¢ani zde zijicich a nasledné ptispét také ke snizeni kvality Zivota ob&anti v regionu.

Oblast zdravotnictvi je vSeobecné znama dlouhotrvajicim deficitem odbornych
zamgstnancli napii¢ vSemi zdravotnickymi zafizenimi v republice. Kazdé zdravotnické
zafizeni, stejné tak 1 Zdravotnicka zachranna sluzba Libereckého kraje se snaZi ziskat a udrzet
ty nejkvalifikovanéjsi zdravotniky. V tomto ohledu zastava systém hodnoceni a odménovani
zam&stnancli vyznamné postaveni. Podstatou pro spravné plnéni funkce obou systému je
vhodné nastaveni pravidel a v neposledni fad¢ jejich vzajemna propojenost, nebot” odménovani
slouzi k ocenéni pracovni vysledkli zaméstnancti. Ty mohou byt odli$né a pak by v ndvaznosti
na hodnoceni pracovniho vykonu mélo byt odlisné i odménovani (Koubek, 2011), nebot’ prave
poskytnutd odména motivuje zaméstnance k tomu, aby odvadéli co nejlepsi pracovni vykon.
Pokud neni souladu mezi témito systémy dosazeno, mlze v organizaci nastat situace, kterad
povede nejen K neefektivnimu hospodareni s financnimi prostiedky, ale také k ignorovani
neuspokojivych pracovnich vysledki a jejich naslednému odchodu ke konkurenci.

Hodnoceni zaméstnanci je ale nastrojem, ktery je uplatiovan i v navaznosti na dalsi
personalni Cinnosti (Pilafova, 2008), ¢imz organizaci umoznuje ziskat mnozstvi potiebnych
informaci. Velmi dobie tak mtize pro tyto ucely poslouzit v oblasti personalniho planovani, pti
definovani pracovniho mista, ziskavani, vybéru a rozmist'ovani zaméstnancd, jejich vzdélavani.

Zalezi zejména na schopnostech vedoucich zaméstnanci organizace jaky ptistup k
systému hodnoceni a odménovani zaujmou (Urban, 2017). Jsou to pravé vedouci, ktefi by ve

spolupraci s personalistou méli vytvorit fungujici systém hodnoceni a odménovani, jenz by
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slouzil potfebam dané organizace. Vétsina z nich si dnes jiz uvédomuje, ze K fadnému
fungovani organizace a predchazeni problémim jiz nesta¢i pouhé zvySeni mzdy ¢i platu, ale je
potieba nahlizet na systémy hodnoceni a odménovani v uplné podobé.
Ptredpokladanym piinosem této diplomové prace je podrobna analyza stavajiciho systému
hodnoceni a odménovani, definovani slabych mist a navrh Gipravy, jak tyto nedostatky odstranit.
Vystupem diplomové prace budou navrhy zlepSujicich doporuceni v oblasti hodnoceni a
odménovani zaméstnanct s diirazem na situaci na trhu prace v daném regionu a ptipadného

vlivu organizace na regionalni rozvoj.
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2 Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Hlavnim cilem zavére¢né prace je zhodnotit systémy hodnoceni a odménovani
zam&stnancli v organizaci Zdravotnické zachranné sluzbé Libereckého kraje vcetné
konkrétniho navrhu zlepsujicich doporuceni ve zkoumané oblasti s diirazem na situaci na trhu
prace v daném regionu a ptipadného vlivu organizace na regionalni rozvoj.

Dil¢i cile diplomové prace:

e zpracovat teoretickd vychodiska na téma hodnoceni a odménovani zaméstnanc;

e charakterizovat zvoleny subjekt;

e popsat stavajici stav systémtll hodnoceni a odménovani zaméstnancli ve vybrané
organizaci;

e realizovat monitoring spokojenosti zaméstnanct ZZS LK s aktudlnim nastavenim
systémi hodnoceni a odménovani;

e uskutecnit polostrukturované rozhovory s vedoucimi zaméstnanci zfad top
managementu a sttednitho managementu;

e zhodnotit vysledky z realizovanych Setfent;

e navrhnout zlepSujici doporuceni v oblasti hodnoceni a odménovani zaméstnanci;

e zpracovat zaver nejdileZitéjSich poznatkl diplomové prace.

2.2 Metodika

Pro zpracovani teoretické ¢asti diplomové prace byla vyuzita dostupné odborna literatura
z fad Ceskych a zahrani¢nich autord, ktefi se vénuji zkoumané problematice fizeni lidskych
zdrojli, predevSim otdzkdm v oblasti hodnoceni a odménovani zaméstnancli. Poznatky
z odborné literatury byly doplnény o informace nashromédzdéné z prostudovanych
internetovych zdrojl a pravnich predpist souvisejicich s feSenou problematikou. Jejich piehled
je uveden v seznamu pouzitych zdroji v posledni ¢asti diplomové prace.

Teoreticka vychodiska vznikala v obdobi od kvétna do zati roku 2023, tedy v dobé kdy
zakon €. 262/2006 Sb., zakonik prace a vyhlaska ¢. 114/2002 Sb., o fondu kulturnich a
socialnich potieb nebyly nahrazeny novym piedpisem. Ztohoto divodu nejsou zmény
souvisejici s novelizaci pravnich predpist Vv teoretické ¢asti diplomové prace zohlednény.

Druhé ¢ast diplomové prace byla zamétena na posouzeni stavajiciho systému hodnoceni

a odmeénovani ve zvolené organizaci, tj. Zdravotnické zachranné sluzbé Libereckého kraje,
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piispévkové organizaci. Pro zhodnoceni nynéj$iho stavu oblasti hodnoceni a odménovani
v ZZS LK byly pouzity interni dokumenty této organizace (osobni slozky zaméstnanct, nahled
do ostatnich internich dokumentii prostfednictvim p¥istupu do Rizené dokumentace) dale
informace poskytnuté personalistkou ZZS LK, ktera poskytla a vysvétlila navaznost informaci
vyplyvajici z piislusnych pravnich ptedpisu, které maji Gzky vztah K této zdravotnické
organizaci a byly platné do konce zafi, piipadné prosince roku 2023. Pii zpracovani praktické
¢asti diplomové prace, nebyla novelizace pravnich predpist taktéz zohlednéna.

V navaznosti na ziskané poznatky byl pro vlastni Setfeni pouzit vyzkumny néstroj ve
formé kvantitativni metody dotaznikového Setfeni spokojenosti zaméstnancii se zavedenym
systémem hodnoceni a odménovani.

Pro tento ucel byl vytvoren elektronicky dotaznik, pfi jehoz tvorbé byly pouzity
doporucované postupy autora Kozla (2011). Dotaznik obsahoval vyzkumné otazky, jez vzesly
z teoretickych vychodisek, ale také z prostudovanych internich materialt ZZS LK. Dotaznik
byl prostiednictvim sluzebnich emailli zaslan v§em 382 zaméstnancim ZZS LK s prosbou o
jeho vyplnéni dle jejich skute¢ného nazoru. Dotaznikové Setieni bylo zcela anonymni a
probihalo v obdobi dvou tydn, tj. od 1. do 14. tinora 2024. Dotaznikového Setfeni se zucastnilo
celkem 91 respondentl, tj. 23,82 %.

Naproti tomu kvalitativni Setfeni bylo realizovano ve formé polostrukturovaného
rozhovoru s jednotlivymi ¢leny top managementu (technicky a ekonomicky naméstek,
naméstek NLZP) a stfedniho managementu organizace (vedouci zachranai izemniho odboru)
a personalistkou ZZS LK a dale prostudovanim poskytnutych internich dokumentt organizace.
Rozhovory s vedoucimi zaméstnanci byly realizovany individualné Vv pribéhu jednoho
pracovniho tydne na konci ledna 2024.

Nasledné bylo realizovano zpracovani a vyhodnoceni ziskanych dat, na jejichz zakladé
bylo provedeno souhrnné zhodnoceni vyzkumného Setfeni a nasledné byly formulovany navrhy
doporuceni pro zlepSeni stavajiciho stavu ve zkoumané oblasti hodnoceni a odménovani

zamé&stnanct, které bude pro ZZS LK ptinosem a zaroven budou aplikovatelné do praxe.
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3 Teoreticka vychodiska

Tato kapitola definuje obecné pojeti fizeni lidskych zdroji, vymezuje zakladni ukoly a
¢innosti fizeni lidskych zdroji a postupné uvadi ctenafe do oblasti dané problematiky.
V néasledujicich podkapitolach jsou pak detailnéji charakterizovany jednotlivé procesy

hodnoceni a odménovani zaméstnancu.

3.1 Pojeti Fizeni lidskych zdroji

Armstrong a Taylor (2015) definuji fizeni lidskych zdroji jako souhrn Ccinnosti
souvisejicich se zaméstnavanim a fizenim lidi v organizacich. Rizeni lidskych zdrojii se v praxi
zacina uplatiiovat od 80. let 20. stoleti a nahrazuje tak diive pouzivanou koncepci persondlni
prace oznacovanou jako persondlni fizeni. V tomto modernim pojeti pfestavaji byt lidé vnimani
jen jako pracovni sila ¢i konkuren¢ni vyhoda, ale nové je na n€ pohlizeno jako na kli¢ovy zdroj,
jehoz prosttednictvim organizace dosahuje stanovenych cild, které si vytycila.

Kocianové (2010) uvadi, Ze pokud jsou lidé povazovani za nejcennéjsi zdroje, s jejichz
pomoci organizace dosahuje prosperity a konkurenceschopnosti, je jejich kvalitni a efektivni
fizeni prioritou. Je tedy zfeymé, Ze personalni prace v soucasné koncepci fizeni lidskych zdroji
ma vyznamny podil nejen na spravném fungovani celé organizace, ale podstatny je i jeji vliv
na individualni oblasti fizeni organizace.

Podobné jako Kocianova (2010) i Gladkij (2003) zdiraznuje, Ze jsou to pravé lidské
zdroje, které¢ determinuji a uvadéji do pohybu vSechny ostatni zdroje. Proto povazuje fizeni

Rizeni lidskych zdrojii jiz neni vyhradné zaleZitosti pouze personalniho wtvaru, ale tyka
se vS§ech manazert a vedoucich pracovnikl (Veber, 2009), na vSech stupnich fizeni, nebot” jen
na nich zalezi, jak zvladnou svou ulohu v procesu fizeni lidi a jak vyuziji své nejlepsi schopnosti

k tomu, aby dovedli organizaci ke kyzenému uspéchu (Sikyt, 2014).

3.1.1 Ukoly Fizeni lidskych zdroji

Ukolem Fizeni lidskych zdrojt je zabezpegit, aby organizace byla vykonna a jeji vykon
mél vzestupnou tendenci (Koubek, 2015). Toho lze dosahnout pouze prostiednictvim
optimélniho poc¢tu schopnych a motivovanych zaméstnanct, ktefi jsou zpusobili a ochotni
vykondvat sjednanou praci s cilem dosahnout pozitivniho pracovniho vysledku, ktery je

rozhodujici pro ureni vykonu organizace (Sikyt, 2014).
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Pro lep$i znazornéni lze pouzit rovnici Pauknerové a kol. (2012):
V=1f(SxM)

Uvedena rovnice vyjadiuje vykon (V) zaméstnanct, ktery je funkci (f) jejich schopnosti
(S) a motivace (M).

Stru¢né lze tedy fici, ze vykon neboli pozadovany vysledek prace je zavisly na
schopnostech a motivaci zaméstnanci, tj. ¢im jsou zaméstnanci kvalifikovanéjsi a ochotnéjsi
vykonavat sjednanou préci, tim lepsich vysledki organizace dosahne (Siky¥, 2014). Bez
spravnych zaméstnanct, nelze o¢ekdvat dosazeni pozadovaného vykonu.

Je zfejmé, Ze udrzet optimalni pocet kvalifikovanych zaméstnanct, nepatii mezi snadné
zalezitosti, proto je nezbytné, aby se zaméstnavatel v oblasti fizeni lidskych zdroji zaméfil 1 na
dalsi ukoly, jakymi jsou zlepSovani kvality pracovniho zivota a podpora spokojenosti
zameéstnancl, posilovani zdravych mezilidskych vztahli v organizaci, zlepSeni rozvoje
zaméstnanct, podpora tymové prace, piipravenost na budouci zmény v ramei organizace apod.
(Kocianova, 2012).

Brauchli (2010) rozlisuje tti kategorie ukoli fizeni lidskych zdroji:

e Osobni — jsou ukoly pro zaméstnance, které musi zajistit organizace. Mezi tyto tikoly
patfi pomoc zaméstnanciim stanovit si osobni cile a dosahovat jich. Déle jsou zde
zahrnuty tkoly spojené s rozvojem schopnosti a pracovni kariéry zaméstnancl a
formovani ptiznivych pracovnich a zivotnich podminek.

e Organizacni — patfi sem ukoly pro management organizace. Ten musi usilovat
prostiednictvim zaméstnancli o to, aby organizace byla z dlouhodobého hlediska
uspésna a dosahovala cilt, které si stanovila. Z tohoto divodu se management musi
zaméfit na ukoly tykajici se zkvalitnéni fizeni lidskych zdrojid, zajiSténi optimalni
struktury a poctu zaméstnancl,, fadného vyuZiti pracovni doby a také vyuziti
kvalifikace zaméstnanct.

e Spolecenské — do této kategorie patii ukoly spojené s trvalym rozvojem organizace,
tj. ziskavat a pfijimat takové zaméstnance, ktefi budou pro organizaci pfinosem a
budou pfispivat k jejimu rozvoji. V radmci rozvoje celé organizace je pak nutné o
zamé&stnance prubézné pecovat, tj. budovat dobré pracovni podminky, kulturu
V organizaci, zajistit jejich spravedlivé odménovani, vénovat pozornost spolecenské

odpovédnosti organizace v ekonomickeé, socialni a environmentalni oblasti atd.
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3.1.2 Zakladni ¢innosti Fizeni lidskych zdroja

K realizaci ukolt fizeni lidskych zdroji slouzi jednotlivé persondlni Cinnosti, kterym

bude vénovana pozornost v ¢asti této kapitoly.

Konkrétni seznam ¢innosti fizeni lidskych zdrojti neni piesné urcen, autofi zabyvajici se

touto problematikou uvadéji odlisny pocet aktivit, které soupis zahrnuje. Cilem jejich

rozdilného pohledu na danou oblast neni snizovat vyznam nékterych ¢innosti nebo snaha o

jejich uplné odstranéni, ale pfizptisobeni potfebam organizace tak, aby byly efektivni a

pomahaly ji uskuteCiiovat cile, které si stanovila. Diference tak spociva, zda byly vybrané

¢innosti slouc¢eny do jedné oblasti ¢i nikoli.

Dle Koubka (2015) piehled personalnich ¢innosti k zajisténi tkolt v oblasti fizeni

lidskych zdroji zahrnuje:

Vytvareni a analyza pracovnich mist - proces, ktery zahrnuje identifikaci
pozadavkli vykondvané prace na konkrétni pracovni misto. Umoziuje
zaméstnavatelim definovat nejen pracovni tkoly a s nimi souvisejici pravomoci,
odpovédnosti, ale pomaha také specifikovat pracovni misto z hlediska narokd na
kvalifikaci, schopnosti a vlastnosti zaméstnance. Zaroven se zamétfuje na povahu
préace a pracovni podminky na daném pracovnim misté. Zjisténa data pak slouzi jako
podklady pro zpracovani a bliZ§i upfesnéni popisti pracovnich mist.

Personalni planovani — v prvnim kroku tohoto procesu musi organizace nejdiive
urcit potfebu zaméstnancd, tj. analyzovat soucasny stav a vytvofit plan pro pokryti
budouci potfeby zaméstnancti a prizpisobit ho svym pozadavkim. Z toho vyplyva,
ze ,,cilem planovani lidskych zdroju je usilovat o to, aby organizace méla nejen v
soucasnosti, ale i v budoucnosti, zaméstnance v potrebném mnozstvi, s potrebnymi
znalostmi a dovednostmi, s Zadoucimi osobnostnimi charakteristikami, spravnée
motivované a s pozitivnim pristupem k praci, flexibilni a pripravované na zmeny,
optimalné rozmisténé do pracovmich mist i organizacnich celkii organizace, ve
spravny cas a S primérenymi naklady * (Koubek, 2015, s. 93).

Ziskavani, vybér, prijimani a adaptace zaméstnanci — proces, ktery v prvni fazi
zacina obsazovanim volnych pracovnich mist, a to at nové vytvotenych ¢i uvolnénych
(Sikyt, 2016), tj. ziskavanim uchazeéi, které organizace potiebuje a jejich naslednym
vybérem. Kocianova (2010) poukazuje na to, Ze se jedna o ¢innosti, které ovliviuji
kvalitu zaméstnanct, ktefi vstupuji do organizace. Tyto ¢innosti maji organizaci

pomoci vyhledat a ziskat na volna pracovni mista vhodné uchazece a posoudit, zda

16



maji piedpoklady k vykonu dané pracovni pozice. Armstrong a Taylor (2015)
upozoriuji, ze proces ziskavani a vybéru mize byt velmi nakladny. Kocianova (2010)
k této problematice dodava, ze zalezi na tom, zda bude pracovni misto obsazovano
z externich ¢i internich zdroji, nebot' ndklady na obsazeni pracovniho mista
z vlastnich tad byvaji podstatné nizsi. Na ziskavani a vybér pak navazuje samotné
pfijeti vybraného uchazece a vyfizeni pracovnépravnich zélezitosti souvisejicich
s jeho nastupem do organizace a uvedenim na pracovisté¢ (Kocidnova, 2010). Poté
nastava posledni faze, neboli proces adaptace, ktery ma urychlit integraci nového
zaméstnance do organizace, ptipadné stavajiciho zaméstnance, ktery v organizaci
ptrechazi na jiné pracovni misto (Blaha, 2013).

Hodnoceni zaméstnancii — Cinnost, kterd ma v organizaci velmi dulezitou roli.
Zaméstnavatelim pomaha posoudit a vyhodnotit troven pracovniho vykonu
zameéstnance. Rovnéz je vyznamnym nastrojem, ktery zarovein umoziuje poskytnout
zaméstnanci zpétnou vazbu (Sikyt, 2016) k tomu, co déla dobie a co by mohl udélat
lépe, tj. jaké ma silné stranky a v ¢em spocivaji jeho nedostatky. Tyto informace pak
mohou slouzit jako zaklad pro dal$i profesni rozvoj a vzdélavani, odménovani a dalsi
vyuziti v organizaci. Podstatou hodnoceni je poskytnout jak zaméstnavateli, tak
zamé&stnancim informace, které jim pomohou zefektivnit praci a zlepSit pracovni
vysledky.

Rozmist’ovani (zafazovani) zaméstnanci a ukoncovani pracovniho poméru —
proces, ktery je v organizacich docela ¢asty a zahrnuje ur¢itou miru planovani, a to
zZ hlediska obsazeni konkrétni pracovni pozice nejvhodnéj$im zaméstnancem, jenz ma
pro dané pracovni misto optimalni pracovni schopnosti (Koubek, 2015). V podstate
jde o soulad mezi strukturou pracovniho mista a zaméstnancem s odpovidajicimi
predpoklady zvladnout naroky kladené na urcité pracovni misto a souc¢asné podavat
ten nejlepsi vykon (Kocianova, 2010). Rozmistovani zaméstnancu pak slouzi i
k uspokojeni dal$ich pozadavkiu organizace na obsazeni pracovnich pozic, které
mohou vzniknout v souvislosti s povySenim, zménou vykonavané prace, prefazenim
na niz$i pracovni troven, ukon¢enim pracovniho poméru.

Odménovani zaméstnancii — nastroj, ktery slouzi k ocefiovani skutecného vykonu
zaméstnanci SikyF (2016) a fadi se mezi nejefektivngjsi nastroje podporujici motivaci
zamé&stnanci (Kocianova, 2010), oddanost a angazovanost (Armstrong, 2009).
Vytvaii u zaméstnanct pocit spokojenosti a napomaha k tomu, ze dosahuji lepSich

pracovnich vysledkii. V dne$ni dobé je jiz odménovani chapano S$itfeji nez jen jako
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finan¢ni odména za vykonanou praci, nebot’ mize mit rovnéz i nepenézni formu
vV podobé pochvaly, uznani, povyseni, vzdélavani, vetejného podékovani. Zahrnuje
také zaméstnanecké benefity, tj. zaméstnanecké vyhody, které jsou zaméstnanciim
zpravidla poskytovany bez ohledu na pracovni vykon, pouze na zédklad¢ statusu
zaméstnance (Koubek, 2015, Sikyi, 2016).

Vzdélavani a rozvoj zaméstnanci — nastroj, jenz slouzi k uspokojovani potieby
organizace na zajisténi dostate¢ného mnozstvi kvalifikovanych zaméstnancii, ktera
vychazi ze stanovenych pozadavki a cili organizace (Amstrong a Taylor, 2015).
V praxi to znamend, ze organizace musi nejprve urCit a analyzovat jaka je potteba
vzdélavani zaméstnanct, pii¢emz musi zohlednit specifické podminky v organizaci
(Kocianova, 2010), tj. zjistit jaky je souCasny stav znalosti, schopnosti, dovednosti a
jaky je vykon jednotlivel, tymu 1 celé organizace. Na zaklad¢ ziskanych informaci
pak musi porovnat skutecny stav s Grovni, kterou pozaduje (Bartonkova, 2010),
stanovit cile rozvoje, v ndvaznosti na né pfipravit plan vzdélavani a rozvojovych
aktivit a provést samotnou realizaci jednotlivych akci. Posledni fazi je shrnuti
poznatkt z kurzli a vyhodnoceni celého cyklu vzdélavani, s cilem zjistit do jaké miry
vzdélavaci akce splnila sviij téel (Armstrong a Taylor, 2015). Proces vzdélavani je

znazornén na obrazku 1.

Obrazek 1 Faze pripravy a realizace planu osobniho rozvoje

Analyzovat soucasny
stav a urcit potieby

Realizovat Stanovit cile rozvoje
naplanované akce

Naplanovat akce
k rozvoji

Zdroj: Viastni zpracovani dle Kocianova (2010)

Pracovni vztahy — Siky¥ (2016) a Koubek (2015) uvadi, Ze v sou¢asném modernim
pojeti pracovni vztahy ptfedstavuji jak formalni, tak 1 neformélni pracovni vztahy,
které vznikaji mezi zaméstnanci v organizaci, ale i mimo ni. Za formalni pracovni

vztahy lze oznacit zejména vztahy upravené pracovnépravnimi predpisy a spojené
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s vykonem zavislé prace. Oblast pracovnépravnich vztahli zahrnuje zejména jednani
a komunikaci mezi zaméstnavatelem a zaméstnanci, piipadné odborovymi
organizacemi zastupujicimi zaméstnance organizace a zameéstnavateli. Do skupiny
formalnich pracovnich vztahli lze zahrnout i vztahy, které maji svym uréitym
zpusobem také formalni povahu. Jedna se napiiklad o vztahy mezi nadfizenymi a
podiizenymi zaméstnanci organizace, vztahy zaméstnanc k majitelim organizace
apod.

Za neformalni pracovni vztahy pak Sikyt (2016) a Koubek (2015) povazuji vztahy
obvyklé povahy, které jsou soucésti bézného Zivota a vznikaji standardni pfirozenou
cestou napiiklad mezi zaméstnanci organizace, ale i mezi jednotlivei mimo
organizaci.

Obecné maji pracovni vztahy vyznamny vliv na socidlni klima v celé organizaci a
jejich kvalita miize vyrazné€ narusit vykon v ramci celé organizace. Pracovni vztahy
by tak mély byt postaveny na zasadach slusného chovani, a to jak ze strany
zaméstnancl, tak 1 ze strany zaméstnavatele, vzajemné duvére, respektu a
spravedlivém jednani. Pouze timto zplsobem je mozné udrzet piijemné pracovni
prostiedi, které ma dopad nejen na spokojenost zaméstnanci, ale i na efektivnost
ostatnich personalnich ¢innosti (Koubek, 2015).

Péce o zaméstnance — smyslem péce je zajistit zaméstnancim takové pracovni
podminky, které na n¢ budou mit pozitivni vliv a pfispé&ji k jejich celkové pohodgé, tj.
fyzické 1 dusSevni. Je tedy patrné, Ze kvalita poskytované péce vyznamnym zplisobem
ovliviluje zamé&stnance pii vykonavani sjednané prace a dosahovéani poZadovaného
vykonu (Siky#, 2016).

Péce o zaméstnance dle Muzika a Krpalka (2017) zahrnuje otazky souvisejici
S bezpecnosti a ochranou zdravi pfi praci, zajiSténim hygienickych podminek,
pracovni dobou, pracovnim prostiedim, pracovnimi vztahy apod.

Pro organizace systém péce o zaméstnance neznamena jen povinnost dodrzovani
pracovnépravnich ptedpisi a jejich kontrolu, ale také podil na vyvoji mezilidskych
vztahil v organizaci (Filipczykova, 2015). Dilezitym pravnim piedpisem zabyvajicim
se péci o zaméstnance je v tomto sméru zakon €. 262/2006 Sb., zakonik prace, ktery
zaméstnavateli nafizuje zakladni rozsah povinné péce. Jedna se napiiklad o odborny
rozvoj zameéstnancu, zvlaStni pracovni podminky nékterych zameéstnanca
(mladistvych, t€hotnych zaméstnankyn apod.). Zalezi také 1 na samotné organizaci a

pfedevsim na jeji persondlni politice, zda bude zaméstnanciim poskytovat péci i nad
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radmec zakona Ci nikoli. Nicméné, v dnesni dobé nizké nezaméstnanosti, kdy se
organizace pretahuji o kvalifikované zaméstnance je v zajmu kazdé z nich nabidnout
zaméstnancim nadstandardni pé¢i (zaméstnanecké vyhody). Organizace si
uvédomuji, Ze pro mnoho uchazecii je nadstandardni péce jednim z hlavnich kritérii
pii vybéru toho nejlepsiho zaméstnavatele.

Personalni informacni systém - je organizacemi vyuzivan piedevSim
k zabezpeCovani personalni prace. Systém slouzi k evidenci osobnich udaji o
zameéstnancich, pracovnich pozicich a dal§ich datech (napt. vzdé€lani, pracovni
historii atd.). Personalni informacni systém potiebuji organizace k zajisténi
povinnosti vyplyvajicich z pravnich predpisti (Siky¥, 2014) jako je napiiklad
zpracovani mzdové agendy, vyuctovani odvodové povinnosti na socidlni a zdravotni
pojisténi, evidence pracovni doby apod. Kromé toho personalni informaéni systém
pomaha organizaci udrZzovat aktudlni informace o stavajicich, ale i byvalych
zameéstnancich.

Soucasné personalni informacni systémy nabizeji ale mnohem vice neZ jen zajisténi
standardni administrativy. Doba internetu umoznuje organizacim vzajemné propojit
rizné personalni informaéni systémy a vyuzivat této sluzby k zajiSténi e-
learningového Skoleni, ke komunikaci s nékterymi organy statni spravy (napi. OSSZ,
ZP) atd. I presto, Ze dneSni persondlni systémy jsou sofistikované, musi vzit
organizace Vv uvahu, ze kazdy elektronicky systém ma své klady a nedostatky. To
znamena, ze sice muze piinést zefektivnéni personalni administrativy, ale zaroven |

fadu technickych problémi (Sikyt, 2016).

Koubek (2015) dale dodava, ze v posledni dob¢ jsou mezi samostatné personalni ¢innosti

nov¢ zafazovany:

Prizkum trhu prace — persondlni Cinnost, kterou organizace hojné vyuzivaji
pfedevS§im z divodu ziskat informace o tom, kde lze nalézt ptipadné zdroje
pracovnich sil. Prizkum slouzi organizacim pro lepsi zorientovani se v soucasné
situaci a trendech na trhu prace, ale také pro posileni konkurenceschopnosti
organizace Vv oblasti pracovniho trhu pfi hledani a ziskdvani zaméstnanct s tou
nejlepsi kvalifikaci.

Zdravotni péfe o zaméstnance — tato ¢innost byla z celkové péce o zaméstnance
neékterymi organizacemi vyiazena a zaclenéna do samostatného programu zdravotni
péce, ktery kromé periodickych Iékafskych prohlidek zahrnuje 1 napiiklad

rehabilitaci, 1é¢bu apod. Organizace si od tohoto systému slibuji mensi ztraty a méné
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problému spojenych se Spatnym zdravotnim stavem zaméstnancti. Uvédomuji si, ze
jen zdravi zaméstnanci mohou napliiovat cile organizace.

o Cinnosti zamé&fené na metodiku prizkumi, zji§t'ovani a zpracovani informaci —
jedna se o analyzu a zpracovani informaci, vytvafeni harmonogramili personalnich
praci a systémil zaméfenych na vyuzivani matematickych a statistickych metod
V personalni praci apod.

e Dodrzovani zakonu v oblasti prace a zaméstnavani zaméstnanci — cinnosti
spojené s dodrzovanim zakoniku prace a souvisejici legislativy v oblasti prace. Chrani
nejen zameéstnance, ale i organizace pred moznymi dusledky, které by vyplynuly
Z nedodrzovani pravnich piedpisti a porusovani lidskych prav.

V této kapitole byly autorkou prezentovany persondlni ¢innosti (v pojeti autora Koubka
2015), jejichz ulohou je napliiovani ukolll v oblasti fizeni lidskych zdroji, a které maji vliv na
uspésnost ¢i neuspéSnost organizace. Je tedy ziejmé, ze kazda zuvedenych persondlnich
¢innosti ma na Uspésném fungovani organizace svij podil. V praxi to znamend, Ze pokud ma
byt dosahovano vyty€enych cili organizace, musi byt v organizaci nastaven fungujici uceleny
systém personalnich ¢innosti, ktery je zdkladem souladu mezi fizenim lidskych zdroji a
vykonem organizace (Siky#, 2016).

V nasledujicich kapitolach bude pozornost zamétena nejprve na proces hodnoceni a
odménovani zaméstnancli. Cilem téchto kapitol bude jejich detailnéjsi rozbor, vysvétleni
navaznosti hodnoceni na ostatni personalni ¢innosti, v¢. odménovani. Zminén bude také vliv

hodnoceni a odmeénovani na motivaci zameéstnancu.
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3.2 Hodnoceni zaméstnancu

Hodnoceni zaméstnanci ma pro organizaci znaény vyznam, nebot manazerim a
vedoucim zaméstnanctim pomaha posuzovat pracovni vykon zaméstnancti, jejich potencial
napliovat pozadavky pro vykon urcit¢ho pracovniho mista, pracovni chovani a vztahy ke
kolegim ¢i jinym osobam, se kterymi spolupracuji (Koubek, 2011). Jednoduse feceno
hodnoceni poskytuje manazerim a vedoucim zaméstnancim vystupy z kontrolni a
monitorovaci ¢innosti (Bartak, 2023) jejich podiizenych zaméstnancut. Je tedy ziejmé, ze je
nedilnou soucasti fizeni a vedeni zaméstnancii. Naproti tomu ma hodnoceni vyznam i pro
zamé&stnance, nebot’ jim poskytuje zpétnou vazbu, a to nejen k vykonavané praci. Dle Filipa
(2019) je podstatou hodnoceni zaméstnanct urcit piredevsim jejich silné a slabé stranky a na
zéklad€ ziskanych informaci se néasledné¢ zaméfit na oblasti, kde je prostor pro jejich dalsi
zlepSovani, tj. vénovat pozornost budoucnosti hodnoceného.

Manazeti a vedouci zaméstnanci povazuji hodnoceni za velmi slozitou, citlivou a stale
dosti neoblibenou persondlni ¢innost (Kocianova, 2010), nebot’ si uvédomuji, ze se jedna o
ucinny ndstroj motivace, jehoz prostfednictvim jsou zaméstnanci podnécovani k dosahovani
pozadovaného vykonu a napliiovéani stanovenych cilii organizace. Pokud ma mit hodnoceni
motivacni U¢inek, musi byt hodnotici systém spravné uchopen a nastaven. Mezi vyznamné
faktory, které zastavaji v systému hodnoceni dilezitou roli, a nelze podcenovat jejich vyznam,
patii objektivnost a komplexnost hodnoceni (Bartak, 2023). V opa¢ném piipadé miiZze nastat
situace, kterd povede k demotivaci zaméstnanci namisto jejich motivace a tim i k poklesu
pracovniho vykonu a pravdépodobné i k budoucimu netspéchu organizace. Siky¥ (2014) ve své
publikaci poukazuje na to, Ze schopnosti a motivace zaméstnancti neboli jejich zptsobilost a
ochota vykonavat sjednanou praci, determinuji jejich pracovni vykon, tj. vysledky prace a

chovani, které pak urcuji ocekavané tspéchy organizace.

3.2.1 Zakladni pravidla hodnoceni zaméstnanci

Jak jiz bylo uvedeno vyse, aby systém hodnoceni zaméstnancti fungoval spravné, plnil
svij ucel a byl tak pfinosem nejen pro organizaci, ale i pro jeji zaméstnance, musi byt
dodrZovana urc€ita pravidla. Jak uvadi Urban (2018) jednou ze zdsad je, aby manazeti a vedouci
zamé&stnanci piistupovali ke v§em svym podiizenym spravedlivé, ale piesto odlisné s ohledem
na jejich schopnosti, zkuSenosti, vlastnosti i motivaci, nebot’ praveé témito prvky se jednotlivi
zaméstnanci vzajemné odliSuji. Z tohoto hlediska je nezbytné predem stanovit jednoznacné

hodnotici pozadavky a zajistit, aby s nimi byli zamé&stnanci v€as sezndmeni a srozuméni. Jelikoz
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jen tak je mozné zabezpecCit spravedlivé zachazeni pii fizeni, hodnoceni, ale i odménovani
zaméstnanct. Koubek (2011) k tématu dodava, Ze by neméla nastat situace, aby zaméstnanci
méli pocit, ze jsou hodnocenim poskozovani. Naopak, vedeni organizace by mélo vyvinout
snahu, aby zaméstnanci v hodnoceni vid€li pozitivni néstroj, ktery jim pomuze pii hledani
rezerv v jejich pracovnim vykonu a zaroven jim poskytne podporu pii jeho zlepseni.

Pfed samotnym hodnocenim zaméstnanct je vhodné vytvotit postup, ktery definuje dilci
faze hodnoticiho procesu a ptispéje k jeho korektnosti. Bartak (2023) tento postup déli do tii
fazi, a to do faze ptipravné, faze ziskavani a dokumentace informaci a zavérecné faze
vyhodnocovani informaci o pracovnim vykonu. Kazdd z uvedenych fazi zastdva v procesu
hodnoceni vyznamnou roli. V ptipravné fazi jsou urceny jednotlivé body, mezi které se zahrnuji
cile, zasady, pravidla, postup hodnoceni, metody a formy hodnoceni. Nezbytnou soucasti je
také analyza pracovniho mista, ptipadné¢ jeho popisu a specifikace. V této souvislosti musi byt
zohlednény i mozné zmény a jejich vliv na dané pracovni misto, které je v piipadé potieby
nasledné aktualizovéano. Dal$im z bodi této faze, jenz by nemél byt opomenut je seznameni
zamg&stnancl se zdmérem planované realizace hodnoceni a jeho ucelu, predevsim s kritérii,
ktera budou v procesu hodnoceni pouzita.

Bartak (2023) a Koubek (2011) shodné uvadi, Ze druha faze ziskavani a dokumentace
informaci je vyznamna z hlediska monitoringu a ziskdvani informaci o pracovnich vysledcich
hodnocenych zaméstnancii. V dob¢, kdy probiha hodnotici proces je vytvarena dokumentace,
kde jsou uvedeny podstatné udaje souvisejici s pracovnimi vysledky zaméstnancti. Pofizené a
kompletni zdznamy jsou posléze zatazeny do osobni slozky zaméstnance a je tak moZzné do nich
kdykoli nahlédnout. Koubek (2011) dale dodava, ze nutnosti je pfedem urcit, kdo ma opravnéni
uvedené tkony provadét.

Vystupy ziskané ve druhé fazi hodnoticiho procesu jsou pouZzity ve tieti zavérecné fazi,
kde na jejich zaklad€ dochazi k seznameni zamé&stnance s vysledky hodnoceni jeho pracovniho
usili a pfijatymi opatfenimi, kterd z hodnoceni vyplynou (dal$i vzdélavani, apod.). Zasadni
V této fazi je tedy rozhovor hodnotitele s hodnocenym zaméstnancem. Plaminek (2018) uvadi,
ze predmétem hodnoticiho rozhovoru zucastnénych stran, by mélo byt predev§im hledani
ptic¢iny vysledkd, tj. pro¢ jsou takové, jaké jsou. Poté by méla piijit odezva v podobé napf.
odménovani za praci. Hodnotitel by mél byt pfi hodnoceni objektivni, nestranny a vzdy na
pohovor dobie ptipraveny. M¢l by mit na paméti, ze hodnotici rozhovor neni monologem, ale
racionaln¢ vedenym dialogem probihajicim v poklidné atmosféte (Plaminek, 2018). Hodnotitel
zacina rozhovor nejdiive uspéchy hodnoceného a postupné prechazi k jeho neuspéchiim. Jde o

to, aby nepouzival nadmérnou kritiku a tim hodnoceného zaméstnance zbytecné
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nedemotivoval, coz by mohlo vést k tomu, ze by zaméstnanec odmitl hodnoceni pfijmout.
Urban (2018) dodava, ze pokud si to zaméstnanec zaslouzi, mél by byt spise chvalen. Ovsem
jak kritika, tak i pochvala by z ust hodnotitele méla byt vzdy konkrétni. Je pouze v rukou
hodnotitele, zda bude mit zpétna vazba poskytnutad zaméstnanci motivujici vliv ¢i nikoli a zda
se bude hodnoceny zaméstnanec ubirat pozadovanym smérem, tj. k lepSimu vysledku.

Pro zachovéni racionality hodnoticiho pohovoru navrhuje Plaminek (2018) vyuzit princip
»trojitého vé*“ — projednat nejdiive vysledky, pak vyvoj a nakonec vztahy. Princip ,,trojitého
vé“ je znazornén na nize uvedeném obrazku 2.

Obrazek 2 ,,Princip trojitého vé*

VYSLEDKY
uspéch (potvrzeni dalfich vhodnych postupt a chovéni) — nedspéch (cilem je nutna zména)

VZTAHY VYVOJ
hodnotitel vs. hodnoceny dosavadni d&j — plan budouciho
ostatni (napf. kolegové) vs. déje

hodnoceny (udrzeni a rozvoj lidskych zdrojt)

Zdroj: Viastni zpracovani dle Plaminek (2018)

3.2.2 Metody hodnoceni zaméstnancii

Pted zapocetim hodnoticiho procesu zaméstnancl je dualezité si ujasnit, co je od
hodnoceni o¢ekavano, tj. co ma byt hodnoceno a z jakého diivodu. Nasledné by podle toho méla
byt vybrana vhodna metoda, kterda bude pro hodnoceni zaméstnancli organizace pouzita,
pficemz je nezbytné, aby bylo pfihlédnuto k podminkam a charakteru organizace
a vV neposledni fad¢ také k pracovni pozici, kterou hodnoceny zaméstnanec vykonava. Jelikoz
ne kazda metoda je vhodna pro hodnoceni kazdé kategorie zaméstnancii. Nabidka metod pro
systém hodnoceni je pomérné Sirokd a nabizi mozZnost piipojit k vybrané zakladni metod¢ 1
doplikovou (Hronik, 2006). Jednotlivé metody hodnoceni tak 1ze kombinovat a napomoci tak

jeho optimalnosti.
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Sikyi (2016), Kocianova (2010), Koubek (2015) a dalsi autofi uvadi ve svych publikacich

Siroké spektrum hodnoticich metod. Nékteré z nich budou nize ptredstaveny:

Hodnoceni podle stanovenych cilii — pojem odvozeny z anglického Management by
Objectives (MBO) je metoda, kterd nalezne Cast&ji uplatnéni zejména pro hodnoceni
zamestnanct pisobicich na pozicich vyssiho managementu. Metoda, jenz se soustiedi
predevsim na dosazeni ptedem dohodnutého cile a jen malo ji zajima, jaky zpiisob byl
pro jeho dosazeni pouzit (Jemelka, 2018). Pro uspé&s$nost této metody by mély byt
splnény uréité podminky, tj. takzvané pravidlo SMART (S — specific, M —
measurable, A —achievable, R — relevant a T — timed), které uplatiiuje zasadu, ze cile
musi byt konkrétni a jednoznacné, jejich splnéni musi byt méfitelné, dosazitelné pro
Sikovného zaméstnance, ktery si cil vezme za sviij, relevantni, tj. mél by byt v souladu
S ostatnimi cili a plany organizace a zaroven byt pro ni pfinosem, terminovang, tedy
asové vymezené (Sikyi, 2016, Kocianova, 2010). Stejné tak Koubek (2015) dodéava,
Ze je nezbytné, aby pfii stanoveni cilii byla dodrZena urcitd pravidla, pokud mé byt
metoda uspésna.

Hodnoceni na zakladé plnéni norem — metoda vyuzivdna ptedev§im ve vyrobé u
zaméstnancl na délnickych pozicich, a to zejména tam, kde je posuzovano plnéni
stanovenych norem, které musi zaméstnanci napliiovat, aby dosdhli stanoveného cile.
Hodnoceni pomoci stupnice — univerzalni analytickd metoda, ktera pro hodnocent
zameéstnancll vyuziva standardizovanou stupnici, jez umoziuje hodnotit jednotliva
kritéria (Koubek, 2015). Ke kazdému hodnocenému kritériu je pfifazena urcita
stupnice vyjadiujici jeho troven. Koubek (2015) i Kocianova (2010) shodné uvadéji,
Ze v praxi mize mit stupnice slovni, ¢iselnou i grafickou podobu. Slovni forma
stupnice pouziva k hodnoceni dil¢ich kritérii vyjadfeni pomoci pfidavného jména
(vyborny, velmi dobry, dobry, dostatecny, nedostateény) nebo konkrétnéjsi popis
(dodrzuje interni piedpisy, zadané pracovni ukoly plni v uréeném terminu apod.).
Naopak ¢iselna stupnice pouziva k hodnoceni kritérii urcity rozsah bodt napiiklad
1 az 5. Na zakladé souhrnu ziskanych bodii u vSech hodnocenych kritérii ¢i z jejich
priméru je stanoven vysledek hodnoceni zaméstnance. Graficka stupnice vychazi
z ¢iselné stupnice. Ziskané body, které byly kazdému hodnocenému kritériu v rdmci
hodnoceni ptid€leny, jsou poté zaznamenany na usecce. Vysledné hodnoceni je pak
graficky znazornéno kiivkou, jez spojuje body na jednotlivych useckach a vyjadiuje

klady a nedostatky pracovniho vykonu zaméstnance.
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Hodnoceni pomoci stupnice poskytuje hodnotiteli moznost porovnavat jednotlivé
hodnocené zaméstnance mezi sebou. Je tedy vhodné i pro hodnoceni vétsiho poctu
zamgstnancu.

Hodnoceni metodou AC/DC (assessment centre/development centre) — metoda,
ktera se pouziva piredevs§im pro hodnoceni pracovniho vykonu, odborné zptisobilosti,
rozvojového potencialu u zaméstnancu, ktefi jsou pro organizaci klicovi. Vzhledem
k ¢asové a financni naroc¢nosti metody se uplatiuje zejména u zaméstnancl top
managementu a na vedoucich pozicich. Své vyuziti mé metoda i v procesu vybéru a
vzdelavani. Podstata metody je zaloZzena na modelovych situacich, jenz simuluji
pracovni situace, které mohou realné v pracovnim procesu nastat. Ucastnici pracuji
na zadaném ukolu bud’ ve skupin€, nebo samostatn¢. Béhem tohoto procesu jsou pak
na zaklad¢ stanovenych kritérii posuzovani skupinou hodnotiteli.

Sebehodnoceni zaméstnance — metoda, ktera je zpravidla vyuZivana jako doplikovy
nastroj v procesu hodnoceni. Hlavnim zamérem metody je zapojeni zamé&stnance do
procesu hodnoceni. Hodnoceny zaméstnanec posuzuje vysledky své prace, ale 1
spolupréci s ostatnimi kolegy atd. Jeho tkolem je zamyslet se sdm nad sebou, nad tim
co mohl pii vykonu prace udé¢lat 1épe, co by mohl zlep$it a jak si v budoucnu
piedstavuje svij dalsi osobni a kariérni rozvoj (www.jenprace.cz). Nadifizenému pak
sebehodnoceni jeho podiizeného poskytuje zpétnou vazbu o tom, jak zaméstnanec
vidi sam sebe, v jakych oblastech prace se citi silny a kde naopak vnima své
nedostatky. Porovnani hodnoceni hodnotitele a vlastniho hodnoceni sebe sama,
napomaha hodnocenému zaméstnanci 1€pe piijmout celkové hodnoceni od
hodnotitele.

360° zpétna vazba — metoda, ktera k hodnoceni zaméstnanct vyuziva zpétnou vazbu
od vice hodnotitelll. Je zaloZena na hodnoceni zamé&stnance od nejblizsich kolegt,
nadfizenych, ale také podfizenych a ostatnich, ktefi né€jakym zplsobem participuji
na pracovnim vykonu zaméstnance (Sikyf, 2016). Hodnotitel¢ tak mohou byt
zaméstnanci z ruznych stupiii fizeni organizacni struktury. Smyslem metody je
poskytnout hodnocenému zaméstnanci nahled na jeho pracovni vykon ze vSech stran,
¢imz se systém stava komplexnéjsi (Snell a Morris, 2018). Kritéria hodnoceni, jez
jsou piedem stanovena, musi byt pro vSechny hodnotitele totoZzna a nelze je v prubéhu
hodnoceni ménit. Nadfizeny zaméstnance ziskava prostfednictvim této hodnotici
metody cenné informace tykajicich se nejen pracovniho vykonu hodnoceného, ale

také jeho chovani, silnych a slabych stranek. Vysledky hodnoceni pak napomahaji pti
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planovani rozvoje zaméstnancti. Ackoli 360° zpétnd vazba muze prispét ke snizeni
zaujatosti a predsudktl, nebot’ ptfichdzi od vicero hodnotitelti a ne pouze od jednoho
(Snell a Morris, 2018), byva hodnoceni provadéno zpravidla anonymné (Kocianova,
2010).

3.2.3 Kritéria hodnoceni zaméstnancu

Pokud ma proces hodnoceni napliiovat ucel, pro ktery je v praxi bézné realizovan, tj.
hodnoceni zaméstnancii, musi byt pied jeho zapocetim kromé metod rovnéz stanovena i kritéria
hodnoceni. Tato kritéria nelze urcit jednotné pro vSechny zaméstnance, nebot’ je vzdy nutné pfi
jejich stanoveni ptihlédnout k povaze vykonavané prace. Presto Koubek (2015) zminuje
univerzalni kritéria, kterd lze pouzit pro vSechny zaméstnance bez rozdilu na charakter
vykonavané préce. Jedna se o kvantitu, kvalitu a v€asnost plnéni. Zaroven, ale dodava, ze pouze
S témito kritérii nelze pii hodnoceni vystacit a musi tak byt pouzita i dal$i a detailné;si kritéria
vychazejici z popisu vykonavané pracovni cinnosti, nebot’ v rdmci hodnoceni musi byt
posouzeny i dalsi faktory jako je pracovni a socidlni chovani, schopnosti, znalosti apod.

Sikyt (2016) mezi b&Zné pouzivana kritéria hodnoceni fadi:

o vysledky prace — zahrnujici mnozstvi a kvalitu prace, v€asnost jejiho provedeni,

Koubek (2015) dale dopliiuje pocet reklamaci prace, irazovost pii praci, apod.;

e chovani — obsahujici provedeni prace a pfistup k praci, také piitomnost v praci.
Koubek (2015) toto kritérium dale déli do dvou kategorii, a to na pracovni a socialni
chovani;

e schopnosti — predstavujici predpoklady, potencial k vykonavané pracovni ¢innosti;

e motivaci — ukazujici ochotu k praci;

e podminky — zndzoriujici pracovni dobu a prostiedi.

Koubek (2015) upozoriiuje na fakt, ze kritéria lze dale rozdélit na méfitelna, kam patii
kritéria vysledkl prace a neméfitelnd, kam patii ostatni kritéria. V ptipad¢ métitelnych kritérii,
se da fici, Ze neutralita hodnoceni je zajiSténa, nicméné i v tomto pfipad¢ je nezbytné, aby byla
jasn¢ definovana troven pracovniho vykonu, kterd je po zaméstnanci pozadovana. Naproti
tomu neméfitelnd kritéria prispivaji k tomu, ze hodnotitelé pii hodnoceni zaméstnanci mnohdy
podléhaji osobnim dojmim a nejsou tak schopni zachovat nestrannost. Vliv na uroven
pracovniho vykonu zaméstnance mohou mit také faktory, které s ni pfimo nesouvisi, a které

nemuze zaméstnanec ovlivnit.
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Mezi takové patii napiiklad:

e zafizeni a vybaveni neodpovida potifebé nutné pro vykon prace;

e zameéstnanec na plno nevyuziva pracovni dobu, nebot’ mu nebylo zadano dostatecné

mnozstvi pracovnich ukolt;

e zameéstnanec nechape, co je po ném pozadovano (pracovni ¢innost mu nebyla

dostatecn¢ vysvétlena);

e Spatna organizace prace ze strany pfimého nadiizeného atd.

Pro hodnotitele to znamena, vénovat témto faktortim nalezitou pozornost a v hodnoceni
zamg&stnance je nezohlediiovat. V opacném piipad¢ by totiz mohl zaméstnance poskodit. Z toho
vyplyva, ze hodnotitel si vzdy musi uvédomit, jak velky vliv na pracovni vykon zaméstnance
tyto faktory maji a zaroven musi zajistit, aby nebyly vyuZzivany jako omluva pro

neuspokojivou uroven pracovniho vykonu zaméstnance.

3.2.4 Navaznost hodnoceni zaméstnancii na ostatni personalni ¢innosti

Jak vyplyva z predchoziho textu diplomové prace, proces hodnoceni je bezpochyby
nepostradatelnou soucasti oblasti tizeni lidskych zdroji. Koubek (2015) ve své publikaci
podrobnéji vysvétluje provazanost systému hodnoceni na nékteré persondlni Cinnosti, mezi
které fadi personalni planovani, analyzu pracovnich mist, ziskavani a vybér zaméstnancd, jejich
vzdélavani a rozvoj, odménovani, rozmistovani, pracovni vztahy a péci o zaméstnance.

Pro personalni planovani lze vyuZit vysledky hodnoceni zaméstnancti, a to jak pro
zajisténi potfebného poctu zaméstnancii v pozadované kvalité (informace o vykonu soucasnych
zamestnancl jsou podkladem pro pldnovany odhad poctu zaméstnanctl), tak i pro planovani
personalniho rozvoje. Dle Kocianové (2010) lze vystupy hodnoceni uskute¢néného pomoci
metody 360° zpétné vazby vyuzit i k rozvoji manazerskych kompetenci.

Mezi dalsi persondlni ¢innosti, které maji provdzanost na hodnoceni zaméstnanci a
Koubek (2015) je zminuje, patii analyza pracovniho mista, jez blize definuje obsah
pracovniho mista a pozadavky na néj a stava se tak zdkladem pro hodnoceni zaméstnanctl,
zejména pii uréeni detailngjSich hodnoticich kritérii vychdzejicich pravé z vykondvané
pracovni ¢innosti. Vystupy z hodnoceni mohou byt vyuzity i pro aktualizaci popisu pracovnich
mist.

Stejné tak pro ziskavani a vybér zaméstnanci je hodnoceni zaméstnanci vychozim
procesem, nebot’ spravné nastaveny hodnotici proces (metody, zajisténi spravedlnosti
hodnoceni atd.), miZze vyznamnym zpusobem ovlivnit nejen povést organizace, Sniz je

neodmysliteln¢ Gzce Spojena také fluktuace, ale i nasledné ziskavani novych zaméstnancu, tj.
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kdyz je organizace pro potencidlniho uchazece atraktivni, nema vétSinou problém volna
pracovni mista obsadit novymi zaméstnanci. Tento pozitivni vliv se pak odrazi i na pracovnim
vykonu stavajicich zaméstnanct. V opacném piipadé vykon zaméstnanci klesa, organizace se
brani odchodiim zaméstnanct, a to 1 téch, ktefi pro ni vlastné nejsou piinosem. V internim
prostiedi organizace pak vznika klima pohody a nenaroc¢nosti. Jak ve svém ¢lanku zminuje
(Hofferova, 2018), tak negativni povést organizace ma rovnéz vliv i na jeji postaveni na trhu
prace. Spatna povést miize organizaci pfinést vyssi néklady spojené naptiklad s vy$§i mirou
fluktuace, coz nasledné mize ovlivnit pocet potencialnich kandidath (organizace s dobrou
povésti maji vzdy vice uchazec€l), ale i jejich kvalitu, jez také vyznamné ovliviiuje objem
nakladu slouzicich k pokryti potieby vzdélavani a rozvoje zaméstnancti.

Vystupy z hodnoceni zaméstnanci jsou také vyznamnym podkladem pro planovani
dalsich vzdélavacich akci, at’ u novych ¢i stavajicich zaméstnancii (vystup z hodnoceni
ukonceného adaptac¢niho procesu nebo z pravidelného hodnocenti).

Neni pochyb o tom, ze hodnoceni zaméstnancti je Gizce provazano na odménovani. Piesto
dochazi k tomu, ze s dosazenim propojeni téchto dvou procesti maji organizace ¢asto problém
(Plaminek, 2009). Nic to ale neméni na tom, Ze pokud chtéji organizace odménovat své
zamé&stnance efektivné, mély by mit vztah mezi hodnocenim a odménovanim dobie zvladnuty.
Plaminek (2018) vysvétluje provazanost hodnoceni a odméihovani jednoduse. Rikd, Ze
zpusobilost (kompetence) zaméstnance, se sklada ze dvou slozek (vykon a potencial), ty
zaméstnanec piinasi pfi uzavieni pracovniho poméru do organizace a ta si je od néj kupuje za
domluvenou cenu (odména, kterou organizace akceptuje). Od tohoto okamziku je zameéstnanci
za ptinos potencialu poskytovana pevna slozka odmény a za pracovni vykon sloZka pohybliva.
Je tedy patrné, Ze na trhu prace ma potencial zamé€stnance svou cenu, jejiz vyse je ovlivnéna
napiiklad dosaZzenym vzdélanim, schopnostmi, ziskanou praxi apod. Pokud hodnota potencidlu
vzroste napiiklad, protoze si zaméstnanec zvysi vzdélani, mize byt jeho snaha odménéna
zvySenim pevné slozky mzdy. V ptipadé€, Ze se pozitivné zméni pracovni vykon zaméstnance,
muzZe na to organizace reagovat zvysenim, v opa¢ném piipad¢ snizenim pohyblivé slozky mzdy.

Patrny je také vztah hodnoceni k rozmist’ovani zaméstnanci. Koubek (2015) v tomto
ptipadé povazuje hodnoceni zamé&stnanct za nejdilezitéjsi podklad, at’ uz se jedna o povyseni,
prevedeni nebo prefazeni zaméstnance na jinou pracovni pozici, propousténi atd. Jsou-li
jednotliva pracovni mista obsazena vhodnymi zaméstnanci, projevi se to v odvadéném
pracovnim vykonu a v uspéchu organizace. A pokud je politika rozmistovani zaméstnancil

Z jejich strany vnimana jako spravedliva, ma pozitivni vliv i na jejich motivaci.
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Hodnoceni zaméstnanct ovliviiuje i oblast pracovnich vztahi. Urban (2017) ve svém
¢lanku upozornuje, ze pokud zaméstnanci vnimaji, proces hodnoceni jako nespravedlivy a
domnivaji se, Ze jsou hodnocenim poskozovani, dochézi k naruSovani vztahii s nadiizenym
(hodnotitelem) a kolegy a samoziejmé i ke ztraté divéry v organizaci.

Provazanost hodnoceni vstupuje 1 do péce o zaméstnance, nebot’ kvalitni péce, kterou
jim zaméstnavatel zajiStuje, mize mit znatné motivacni ucinky, které maji zpravidla pozitivni

vliv na troven odvedené prace (Koubek, 2015).
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3.3 Odménovani zaméstnancu

Ptedchozi kapitola byla vénovana podrobnéjsimu rozboru systému hodnoceni a jeho
navaznost na ostatni personalni ¢innosti, véetné odménovani. V této Casti diplomové prace bude
pozornost zamétfena na podrobnéjsi rozbor tykajici se pravé odménovani zaméstnanci.

Jak vysvétluje Sikyt (2016) odménovani zaméstnancti by mélo slouZit ke spravedlivému
ocenéni jejich skute¢ného vykonu a k efektivni stimulaci, jez ovlivituje nejen jejich jednani a
chovani, ale pisobi i na motivaci. Podle Urbana (2017) je vétSina pracovni ¢innosti ¢innosti
motivovanou, nebot’ zaméstnanci pracuji, protoze ocekavaji, ze za odvedenou praci dostanou
n¢jakou kompenzaci (odména), kterou nasledné vyuziji pro zajisténi a uspokojeni vlastnich
potieb. Autor upozoriuje také na skute¢nost, ze odména nema pouze financni charakter (mzda,
plat apod.), ale mize byt poskytnuta i v jiné podobé (pochvala, pracovni rezim, moZznost
pracovniho postupu apod.). Koubek (2015) dodava, ze odménovani patii mezi nejefektivné;si
nastroje plsobici na motivaci zaméstnanci, protoze pravé poskytnuta odmeéna urcuje kvalitu a
mnozstvi prace jaké bude zaméstnanec i nadale odvadét. Wilton (2022) upozorniuje na to, ze
aby tomu tak skute¢né bylo, musi organizace zvazit vyznam a ucel jednotlivych prvkl
odménovani, protoZze nelze povaZovat za samoziejmé, Ze ob¢ zainteresované strany
(zaméstnavatel, zaméstnanec) sdileji na systém odménovani spole¢ny nazor. Aby byl systém
odménovani oboustranné piijatelny, je nutné zohlednit specifika organizace v celkovém
méfitku (povahu prace, pracovni podminky apod.). Zejména musi byt zvaZeny cile a potieby,
které se zaméstnavatel 1 zaméstnanec snaZi prostfednictvim odmény naplnit. Organizace by tak
meéla vénovat naleZitou pozornost tomu, jaké typy odmén pro odmeénovani svych zaméstnanct
zvoli a jak bude vypadat kone¢néa podoba celkové odmény.

Jak uvadi tabulka 1, dle Armstronga (2009) celkova odména propojuje dva zakladni druhy
odmén, a to transakéni, tj. penézni (hmotné) a relaéni, tj. nepenézni (nehmotné) odmeény
slozené z rGznych typli odmén, které se sjednocujici a vytvaii celkovou odménu. Autor
vysvétluje, ze celkovd odména v podstaté zahrnuje vSe, co ma pro zaméstnance v pracovnim
vztahu cenu. Je tedy zfejmé, Ze smyslem odménovani zaméstnancli neni pouze poskytovani
penéz za praci, ale ma mnohem hlubsi vyznam, ¢ehoZz miiZe organizace vyuZit napiiklad pro

udrZeni, motivovani a uspokojovani zaméstnanci.
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Tabulka 1 Slozky celkové odmény

Zakladni mzda/plat

Transak¢ni 74sluhova odmena Penézni odmény

odmény (hmotné)
Zaméstnanecké vyhody Celkova odména

« Vzdélavani a rozvoj
Rela¢ni Yo y
. Nepenézni odmény
(vztahove¢) .
dme 5 o ) (nehmotné)
sy ZkuSenosti/zazitky z prace

Zdroj: Viastni zpracovani dle Armstrong (2009)

Bartak (2021), Koubek (2015) a mnoho dalSich autord k tomuto tématu dodavaji, ze

odmeénovani zaméstnanci by se kromé zékladnich funkci, mélo soustiedit i na dalsi funkce,

mezi které Ize zaradit napiiklad:

prilakani potiebného poctu kvalitnich zaméstnancti do organizace v planovaném case;
snaha o udrzeni schopnych zaméstnancti a omezeni fluktuace;

odménovani zaméstnanct za dosazené vysledky, usili, ale i za jejich schopnosti,
zkusenosti, loajalitu;

podporovani motivace zaméstnancli pracovat s vys$im nasazenim a byt tak ve své
podporovani zdjmu zaméstnancti 0 zlepSovani kvalifikace a zvySovani jejich
schopnosti;

piispivani k optimalizaci nékladii prace a k podpote konkurenceschopnosti organizace
na trhu atd. Bartak (2021) k optimalizaci nakladd prace dodava, Ze je ovliviiovana
vnéj§imi faktory, jakymi jsou populacni vyvoj, situace na trhu prace (uroven
zam¢stnanosti v misté, regionu), kvalifika¢ni struktura, zivotni Uroven, uUroven
odménovani a zdanéni, v¢. nabidky zaméstnaneckych vyhod u konkurenénich

organizaci, v odvetvi, misté, regionu, staté atd.

Urban (2017) spolu s Koubkem (2011) upozornuji, ze organizace by se pfi vytvaieni

systému odmeénovani mély zamyslet a odpoveédét si na otazky, které s odménovanim tzce

souvisi.

Nize je uvedeno nékolik ptikladi:

Jak vysoké mzdy miize organizace nabidnout, tj. kolik mize organizace vydat na

odménovani zaméstnanci, aby nezustala bez finan¢nich prostredk?
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e Jaké druhy odmén chce organizace zavést a nabidnout, tj. hmotné (penézni bonusy,

podil na zisku), nehmotné (vzd€lavani, pracovni postup)?

e Jaka je aktudlni situace na trhu prace? Je nabidka uchazect s predpoklady, které

organizace pozaduje dostatecnd? Jsou volné pracovni pozice pro mladé zajimavé?
Muze organizace nékterd volnd pracovni mista nabidnout i osobam zdravotné
znevyhodnénym?

e Jaké uroven mezd dokaze prilakat do organizace nové zaméstnance? Je tato Groven

mezd na trhu prace v regionu konkurenceschopna?

Po seznameni s odpovéd’'mi na otdzky, je bezpochyby nezbytné, aby se organizace pfi
nastaveni systému odménovani zaméfily na dodrzovani piisluSnych pravnich predpisti, aby
mély jasné déano, kolik financnich prostiedkit mohou z rozpoctu uvolnit, tj. kolik ptjde na
zékladni mzdy, flexibilni ¢ast mezd, zaméstnanecké vyhody, apod. Zaroven musi pocitat s tim,
ze uroven odménovani se bude liSit podle jednotlivych kategorii prace, coz se v budoucim

rozpoctu jisté promitne, a proto nesmi tuto skute¢nost pii planovani rozpoctu opomijet.

3.3.1 Zakladni pravidla pro odménovani zaméstnancu

Pokud ma byt systém odménovani zaméstnancl efektivni, spravedlivy, smysluplny,
transparentni a ma plnit 1 dal$i funkce neZ jen poskytovani penéz, je nezbytné stejné jako u
procesu hodnoceni, aby byla dodrzovana urcita pravidla. Armstrong (2009) shodné s Koubkem
(2011) wvysvétluji, Ze v kvalitnim systému odménovani musi byt dosaZzeno rovnosti,
spravedlnosti, pfiméfenosti atd. Pokud tedy vzniknou v odméné mezi jednotlivymi zamé&stnanci
rozdily, musi tyto odchylky vychéazet pouze z poZadavki (znalosti, dovednosti, odpovédnost
zaméstnance) kladenych na jejich praci. Uroveit mezd by se méla pohybovat ve vysi standardni
pro trh prace, pfipadné dané odvétvi. V ramci systému odmeénovani by si organizace méla urcit
jakou hodnotu ma pro ni vykonavana prace a jakou zamé&stnanec, ¢eho si nejvice cenni a za co
je ochotna platit, tj. co je pro ni dulezité. Jestlize jsou v organizaci pracovni mista, ktera maji
stejné pozadavky, musi byt zachovana rovnost v odménovani. To ale neznamend, Zze by
V organizaci nemohlo byt nastaveno mzdové rozpéti, v jehoz rdmci by jednotlivi zaméstnanci
dostavali odliSnou odménu. Diferenciace odmény tak miiZze byt zptisobena naptiklad z diivodu
rozdilného vykonu, slozitosti, odpovédnosti ¢i dosazenych uspéch, apod. VSichni zaméstnanci
by tedy méli byt posuzovani podle svych schopnosti a pfinosu. Zasadu, kterou také nelze
zanedbat je sezndmeni zaméstnancti s jednotlivymi procesy odmeénovani a zajisténi jeho

transparentnosti v dostate¢ném predstihu. V ptipad¢€, kdy plisobi u zaméstnavatele odborova
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organizace nebo vice odborovych organizaci musi byt zalezitosti souvisejici s odménovanim

zamg&stnancl projednany i se vSemi odborovymi organizacemi (§ 287 odst. 2 zakonik prace).

3.3.2 Formy odménovani

Jak jiz bylo v pfedchozim textu zminéno, tak ufelem odmeénovani je spravedlivé
ohodnotit pracovni vykon zaméstnance, za coz zaméstnanci nalezi mzda, plat nebo odména
Z dohody (§ 109 zékonik prace). Samoziejm¢, ze zakonik prace neni jediny pravni predpis
zabyvajici se odménovanim. Z nékterych dalSich pravnich piedpisi souvisejicich
urovnich zaru¢ené mzdy, o vymezeni ztizeného pracovniho prostiedi a o vysi ptiplatku ke mzdé
za praci ve ztizeném pracovnim prostfedi, nelze také nezminit nafizeni vlady ¢. 341/2017 Sb.,
o platovych pomérech zaméstnancli ve vetejnych sluzbach a spravé a natizeni vlady ¢.
222/2010 Sb., o katalogu praci ve vetejnych sluzbach a spravé. Posledni dva zminéné predpisy
se tykaji pouze zaméstnancli odménovanych platem, tj. zaméstnancti pracujicich ve vetejnych
sluzbach a sprave.

Je patrné, ze odménovani mezi soukromou a vefejnou sférou vychazi z odlisnych
zakonitosti. Dle zakona ¢. 262/2006 Sb., zakonik prace je odménovani ve form¢ mzdy
poskytovano zaméstnanctiim pracujicim v soukromé oblasti, kde musi byt respektovany zasady
vyplyvajici z uvedeného zakoniku prace a souvisejicich pravnich predpist, jinak je odménovani
pfedmétem dohody mezi organizaci a zaméstnancem. Naproti tomu organizace pisobici ve
vefejnych sluzbach a spravé poskytuji zaméstnanciim plat. Zde jsou finanéni prostiedky na
platy téchto zaméstnancti poskytovany zejména z vefejnych zdroji a jejich odménovani ma své
pevné zéasady, které musi byt bezpodmine¢né dodrZzovany a nelze se od nich odchylit.

Jak uvadi § 122 zdkona ¢. 262/2006 Sb., zédkonik prace, plat je ur€ovan zaméstnanci
zameéstnavatelem, a to nejen podle tohoto zakona, ale i dalSich souvisejicich ptedpisii jako je
nafizeni vlady ¢. 341/2017 Sh., o platovych pomérech zaméstnanct ve vetejnych sluzbach a
spravé, kolektivni smlouvy nebo pfislusného vnitiniho piedpisu. Stale vSak plati, ze
ustanovenimi kolektivni smlouvy ¢i vnitiniho pfedpisu musi byt dodrZena jistd uroven
odménovani a zameéstnavatel nemize prostfednictvim téchto internich ptfedpisii sniZovat
zaméstnanci jeho prava tykajici se odménovani. Zaméstnavatel tedy nemtize urcit zaméstnanci
plat jinym zpusobem v jiném sloZeni a jiné vysi nez jak stanovi zakon ¢. 262/2006 Sb., zakonik
prace a nafizeni vlady ¢. 341/2017 Sb., o platovych pomérech zaméstnancii ve vetejnych
sluzbéch a sprave, vydané k jeho provedeni. Konstrukce platu je ve vefejnych sluzbach a sprave

tvofena platovymi tfidami a platovymi stupni, ke kterym jsou pfifazeny jednotlivé platové
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tarify. Zaméstnavatel na zakladé kritérii a za podminek danych zdkonikem prace a souvisejicimi
ptredpisy, zafadi zaméstnance do platové tiidy a platového stupné, které mu nalezi. Ptiklad

Stupnice platovych tarifii podle platovych tfid a platovych stupnii ukazuje obrazek 3.

Obrazek 3 Piiloha ¢. 1 k nafizeni vlady ¢. 341/2017 Sb., Stupnice platovych tarif podle

platovych tiid a platovych stupiiii pro zaméstnance uvedené v § 5 odst. 1

Platovy | Pocet let Platova tiida
stupel | zapocitatelné
praze 2 3 L] 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16

1 do 1 roku 12140 | 13040 | 13990 | 15020 | 16130 | 17350 | 18680 | 20130 | 21710 | 23390 | 25280 | 27250 | 29410 | 31770 | 34340 | 37130
2 do 2 let 12510 | 13460 | 14450 | 15540 | 16720 | 17970 | 19320 | 20850 | 22440 | 24220 | 26160 | 28200 | 30460 | 32890 | 35570 | 38460
3 do 4 let 12920 | 13920 | 14930 | 16050 | 17270 | 18580 | 20000 | 21580 | 23250 | 25080 | 27130 | 25220 | 31550 | 34090 | 36850 | 39840
4 do 6 let 13340 | 14360 | 15450 | 16590 | 17880 | 19230 | 20700 | 22330 | 24060 | 25980 | 28070 | 30230 | 32660 | 35300 | 38190 | 41280
] do 9 let 13810 | 14850 | 15970 | 17160 | 18430 | 19890 | 21420 | 23120 | 24910 | 26890 | 29060 | 31330 | 33840 | 36570 | 39560 | 42760
6 do 12 let 14280 | 15350 | 16490 | 17740 | 19120 | 20560 | 22170 | 23950 | 25780 | 27820 | 30100 | 32450 | 35050 | 37870 | 40980 | 44300
7 do 15 et 14740 | 15890 | 17070 | 18360 | 19770 | 21290 | 22930 | 24780 | 26720 | 28820 | 31180 | 33620 | 36300 | 39250 | 42460 | 45910
8 do 19 let 15240 | 16420 | 17660 | 18980 | 20460 | 22030 | 23720 | 25650 | 27660 | 29840 | 32280 | 34840 | 37610 | 40660 | 44030 | 47580
9 do 23 let 15750 | 16970 | 18260 | 19640 | 21180 | 22800 | 24570 | 26550 | 28630 | 30910 | 33420 | 36070 | 38970 | 42160 | 45620 | 49310
10 do 27 let 16320 | 17570 | 18890 | 20320 | 21930 | 23600 | 25400 | 27500 | 29660 | 32000 | 34620 | 37380 | 40390 | 43670 | 47290 | 51080
1 do 32 let 16850 | 18140 | 19550 | 21030 | 22710 | 24440 | 26340 | 28510 | 30720 | 33170 | 35880 | 38720 | 41840 | 45270 | 49000 | 52980
12 nad 32 let 17440 | 18780 | 20230 | 21750 | 23510 | 25290 | 27260 | 29520 | 31820 | 34370 | 37170 | 40120 | 43370 | 46910 | 50770 | 54920

Zdroj: Viastni zpracovani dle Ministerstva prace a socialnich véci

Vzhledem k odlisnosti pravidel u jednotlivych forem odménovani je patrné, ze pti
stanoveni vy$e mzdy ¢i platu budou vyuzivat také rozdilného postupu. Pro dohody o pracich
konanych mimo pracovni pomér (Dohoda o0 provedeni prace, Dohoda o pracovni ¢innosti)
plati jak v soukromeé, tak i vefejné sféte stejna pravidla. Za praci, kterou zaméstnanec na zékladé
téchto dohod kond, mu nélezi odména z dohody. Pro mzdu, plat i odménu z dohody shodné
plati, Ze jejich vySe nesmi byt nizSi neZ minimalni mzda, kterd se tykad vSech profesi a obor,
coz zaroven upresiiuje zaru¢ena mzda (natizeni vlady €. 567/2006 Sb.), ktera stanovuje nejnizsi
moznou mzdu pro jednotlivé druhy profesi podle jejich naro¢nosti (§ 111 a 112 zékonik prace).

Sikyt (2016) mezi nejpouzivangjsi mzdové formy fadi:

e Casova zikladni mzda a plat — se zpravidla pouZziva tam, kde zamé&stnanec nemize
ovlivnit mnozstvi odvedené prace nebo kdyz je hiife méftitelné. Obvykle se aplikuje
jako hodinova ¢i mési¢ni mzda, pticemz plati, ze zamé&stnanec je odménovan bud’ za
skutecné odpracované hodiny anebo za odpracovani celého méesi¢niho fondu pracovni
doby, stim ze pokud cely mésic neodpracuje mzda nebo plat se mu umérné krati.
Barték (2021) dodava, Ze pro organizaci je U tohoto typu mzdy vyhodou casova
a administrativni nenaroc¢nost, snadnéj$i planovani mzdovych nakladi a pro
zaméstnance zase snazS§i pochopeni principu. Naproti tomu nevyhodou je, ze

zamg&stnanec nema potiebu zlepSovat svlij pracovni vykon, nebot’ vi, ze ma své jisté.
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Z tohoto divodu je Casto tento typ mzdy doplnén prémiemi, osobnim piiplatkem,
provizi apod. (Sikyt, 2016).

Ukolova mzda — se pouziva zejména u délnickych profesi ve vyrob&. Vyse u tohoto
typu mzdy je zavisla na plnéni zaméstnance, tj. je stanovena sazba a ¢as na jeden
vyrobeny kus a celkové mnozstvi (norma), které musi zaméstnanec v daném case
vyrobit, aby splnil normu. Pokud zaméstnanec normu piekroc¢i, standardné se pouziva
k odménovani sazba vyssi, v opaéném piipadé mize byt zaméstnanec za nesplnéni
normy penalizovan (Koubek, 2015).

Provize — je dopliikova forma mzdy, ktera je uplatiovana piedev§im v obchodé pii
odménovani napiiklad obchodnich zéstupct ¢i v nékterych sluzbach (bankovnictvi),
kde se vyse mzdy odviji zejména od prodaného mnoZstvi nebo poskytnutych sluzeb.
Provize muze byt stanovena procentem z obratu, zisku apod. Poskytuje se
zameéstnanci jako doplnék k zarucené¢ zakladni mzdé¢, ptipadné mize byt poskytovana
jako pohybliva slozka, ale v tom pfipadé ma pak zaméstnanec narok na zarucenou
mzdu dle nafizeni vlady €. 567/2006 Sb. Dle Bartaka (2021) je vyhodou této formy
odménovani, pfiméa navaznost odmény na vykon zaméstnance. Naopak nevyhodu lze
spatiovat ve faktorech (recese, pfirodni katastrofy, pandemie C-19 apod.), které
nemiize zaméstnance ovlivnit a ztraci tak jistotu pfijmu, diky ¢emuz je vystaven
pracovnimu stresu, dochazi k poklesu jeho spokojenosti a Vv neposledni fadé
kK odchodu za stabilngjsim zaméstnanim.

Prémie — jedna se o doplitkovou formu mzdy, ktera je poskytovéana k Casové ¢i
ukolové mzdé. Tento typ mzdy muize byt vyplacen v pravidelném intervalu
v zavislosti na vykonu, kvalit¢ odvedené prace, vCasnosti plnéni apod. nebo
jednorazovée za vérnost, dochazku do préce, iniciativu apod. Narok, zptlisob stanoveni
a obdobi vyplaty prémii jsou vétSinou upraveny na zaklad¢ ptredem danych pravidel
naptiklad v internim mzdovém fadu organizace.

Osobni ohodnoceni (osobni priplatek) — opét se jednd od doplitkovou formu mzdy,
kterda se obvykle pouziva k ohodnoceni ndro¢nosti prace nebo za dlouhodobé
dosahovani velmi dobrych pracovnich vysledkli zaméstnance. Jeho vyse vychazi ze
zékladni mzdy a standardné je urCovana néjakym procentem ze mzdového tarifu.
V ptipadé platu lze osobni ptiplatek poskytnout az do vySe 50 %, pokud se jedna o
zaméstnance, ktery je uznavanym odbornikem tak az do vyse 100 % platového tarifu

nejvyssiho platového stupné v platové tiidé, do které je zaméstnanec zafazen (§ 131
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zékonik prace) na zaklad¢é natfizeni vlady ¢. 341/2017 Sb., o platovych pomérech
zameéstnancl ve vefejnych sluzbach a spravé.

e Podil na vysledcich hospodareni — je doplikova forma mzdy typicka pro soukromou
sféru, kdy jsou zaméstnanci oceniovani za podil na dosazeni hospodaiského vysledku
organizace. Nejlastdji pouZivand varianta je podil na zisku. Ugelem tohoto
odménovani je posilit vztah zaméstnance k organizaci tak, aby mél pocit, ze je jeji

neoddélitelnou soucasti.

3.3.3 Zaméstnanecké vyhody

Mezi jednu z forem odménovani, kterou nelze opomenout patii zaméstnanecké vyhody,
které Koubek (2015) oznacuje jako pozitky. Zpravidla jsou poskytovany v§em zaméstnanciim
napii¢ celou organizaci, vétSinou bez ohledu na pracovni vysledky zaméstnance (Koubek,
2015), tedy 1 zaméstnanciim, jejichz pracovni vysledky jsou podprimérné a standardné byvaji
soucasti pée o zaméstnance. V nékterych piipadech mohou byt poskytovany v odlisném
rozsahu, podob¢, a to s prihlédnutim k pracovnimu zafazeni a rezimu zaméstnance,
k vykonavané pracovni pozici, k dobé zaméstnani v organizaci apod. Zaméstnanecké vyhody
jsou soucasti celkové odmény a organizace je poskytuji zamestnancim nad radmec penéznich
odmén (Armstrong, 2009). Smyslem zaméstnaneckych vyhod je nejen pfilepsit zaméstnanctim
ke mzd¢ ¢i platu a poskytnout jim danové zvyhodnény zpusob odmény. Kocianova (2010)
doplnuje, Ze zamé&stnanecké vyhody maji také posilit konkurenceschopnost organizace v oblasti
odmeénovani a napomoci tak k ziskani novych a stabilizaci stavajicich kvalitnich zamé&stnanct.

Nabidka zaméstnaneckych vyhod se mize v jednotlivych organizacich liSit. Ovlivnéna
muze byt ekonomickou situaci organizace, odvétvim ve kterém plisobi, povahou prace,
pracovnim prostiedim, ale i legislativnimi piedpisy v zavislosti na tom, zda organizace ptisobi
Vv soukromé nebo veiejné sféfe. Na rozdil od soukromé sféry jsou organizace pusobici ve
vetejné sféte ve své nabidce zaméstnaneckych vyhod navic limitovany vyhlaSkou Ministerstva
financi ¢. 114/2002 Sb., o fondu kulturnich a socidlnich potieb. Vzhledem k existenci Siroké
nabidky zaméstnaneckych vyhod, je jejich ¢lenéni rtuzné. Urban (2017) K hlavnim typt
zaméstnaneckych vyhod fadi:

e vyhody ve vztahu K praci — tvofi jednu z ¢asti pracovnich podminek. Do této skupiny

lze zaradit ptispévek na stravovani, bezplatné napoje na pracovisti, pracovni volno
navic, vzdélavani poskytované organizaci nad ramec jejich potieb (jazykové kurzy)

apod. Do této skupiny vyhod Ize také zahrnout ¢im dal tim vice mezi zaméstnanci
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populdrni moznost prace z domova, tzv. Home Office, ktera nasla své praktické
vyuziti v dobé, kdy se ve spolecnosti objevilo onemocnéni Covid-19.

e pracovni pomicky - tento druh zaméstnaneckych vyhod byva casto spojen

S postavenim v organizaci a lze ho vyuzivat i v rdmci osobni potieby. Jednd se
naptiklad o sluzebni automobil i pro soukromé vyuziti, notebook, telefony, bezplatné
poskytnuti sluzebniho bytu apod.

e vyhody osobni a socialni povahy — jsou vyhody, které zahrnuji ptispévek na pojisténi

a pripojisténi (Zivotni, penzijni, Girazové, cestovni), pajcky poskytované organizaci,
prispévky na sport, kulturu, rekreaci, nadstandardni zdravotni péci (lazenské pobyty,
rehabilitace, ockovani, maséaze), péci o déti (Skolky, détské tabory), dary pfi
specialnich ptileZitostech (jubilea, narozeni ditéte) apod.

Koubek (2015) ve své publikaci poukazuje na skutecnost, Ze 1 ptes Sirokou nabidku
vyhod, zaméstnanci ¢asto nemaji pichled o tom, na jaké zaméstnanecké vyhody maji vlastné
narok. Upozoriiuje na to, Ze tato neznalost zaméstnanct je zptisobena $patnou informovanosti
ze strany organizaci, nedostupnosti pisemnych vnitinich ptedpisti (Kolektivni smlouva, interni
mzdovy ptedpis apod.), jejichZ obsah byva pro zameéstnance velmi Casto nesrozumitelny.
Diilezité je, aby byl systém zaméstnaneckych vyhod nejen srozumitelny, ale aby se informace
dostavali k zaméstnancim pravidelné¢ naptiklad prostiednictvim sluzebnich e-maild,
provoznich porad, v dneSni dob¢ jiZ 1ze k pienosu informaci vyuzit i intranet apod. Proto by v
zdjmu kazdé organizace mél byt fungujici systém zaméstnaneckych vyhod. Pokud mayji
zamé&stnanecké vyhody pfiznive piisobit na spokojenost zaméstnanct, posilovat jejich motivaci,
stabilitu a podporovat dobré vztahy s odborovymi organizacemi, je nezbytné poskytnout
zaméstnanctim prostor vyjadfit se, které zaméstnanecké vyhody by preferovali. Jako pomocnik
k Setfeni preferenci mize poslouzit anonymni dotaznik spokojenosti. Koubek (2015) dale
dodava, ze preference zaméstnaneckych vyhod jsou ovliviiovany vé€kem, pohlavim, poctem
déti, dobou zaméstnani, povahou prace atd. Vzhledem k rozdilnosti preferenci, pfistoupili
nekteré organizace k moznosti, aby si zaméstnanci ¢ast zaméstnaneckych vyhod zvolili podle
svého vkusu.

Z prizkumu realizovaném agenturou Ipsos v dubnu 2023, ktery si nechala vypracovat
spole¢nost Sodexo, a jehoZ se ucastnilo celkem 300 zaméstnancii z riznych organizaci,
vyplynulo, Ze s celkovou nabidkou zaméstnaneckych vyhod je spokojeno 44 % zaméstnancu.
Pritom zaméstnavatelé¢ se domnivaji, Ze spokojenost s vyhodami je u zaméstnanci mnohem
vyssi (68 %). Na prednich pfickach zebticku zaméstnaneckych vyhod se jiz dlouhodobé¢ drzi

piispévek na stravovani, ktery je nejrozsirenéjsi. Mezi vyhody, které by si zaméstnanci aktualné
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prali nejvice a nyni je postradaji, patii finanéni odmény a prémie (13. a 14. plat, bonusy),
prispévek na dovolenou, dorovnani platu v nemoci a sick day. O posledni dvé jmenované
zameéstnanecké vyhody zacali zaméstnanci projevovat vétsi zajem az s prichodem onemocnéni
Covid-19. Stale mnoho zaméstnavatel poskytuje vyhody, které jsou pro zaméstnance
nezajimavé anebo mifi pouze na konkrétni skupinu zaméstnancti (dny otcovské dovolené navic,
prispévek na détské tabory apod.) a ostatni je tedy nevyuziji (Sodexo, 2023).

Z vyse uvedeného vyplyva, ze dat zaméstnancim moznost vyjadfiit se k tomu, jaké
vyhody by preferovali, je spravna cesta jak nastavit vhodny systém zaméstnaneckych vyhod s
optimalnim Cerpanim financnich prostfedki, které organizace na zameéstnanecké vyhody

vynaklada.

3.3.4 Mzdotvorné faktory

Koubek (2015) vysvétluje, ze ,,panuje vSeobecné presvédceni, ze odména by méla byt
zavisla na pracovnim vykonu.”“ Nicméng, jak je z predchoziho textu patrné, odmény (13. plat
apod.) jsou organizacemi poskytovany nejen za pracovni vykon, ale tfeba jen za to, Ze
zaméstnanci v organizaci pracuji. Casto byvaji odmény poskytovany tieba jen v navaznosti na
dobu trvani zaméstnani v organizaci. Lze uvést napiiklad odménu v podobé povyseni. Ta by
méla byt spojena mimo jiné i S pracovnim vykonem, ale v praxi tomu tak bézné neni. Autor
dale k tomuto tématu dodava, Ze mezi okolnosti, které brani vazat odménu jen na pracovni
vykon lze uvést naptiklad to, Ze pracovni vykon byva obtizné¢ méfitelny, Casto nelze méfit
vSechny jeho slozky, a to i u pracovniho vykonu, ktery je méfitelny, méteni vykonu je naro¢né
a vyzaduje jeho soustavnou kontrolu, problém muze spocivat i v pfesném uréeni vlivu faktord,
které¢ ovlivituji pracovni vykon zameéstnance a nesouvisi sjeho Usilim a schopnostmi
(technologie, pracovni podminky apod.), organizace pii odménovani zpravidla piihlizi ke
vzdélani, délce praxe a dalSim znaklim zaméstnance atd. Pfi odménovani by tedy mély byt
zohlednény faktory, které Koubek (2015) déli na vnitini a vnéj$i mzdotvorné faktory.

Vnitini mzdotvorné faktory predstavuji faktory, které souvisi S:

e ukoly a pozadavky pracovniho mista, jeho funkénim postavenim v organizaci.
Informace vychazi z popisu a specifikace pracovniho mista a hodnoceni prace na
tomto misté.

e trovni plnéni pracovnich ukold, vysledkt prace a chovani zaméstnance tj. tirovni
vykonu. Informace jsou ziskavany z hodnoceni zaméstnanct.

e pracovnimi podminkami na daném pracovni misté ¢i v celé organizaci, které mohou

mit negativni vliv na zdravi, bezpecnost, pracovni pohodu, nadmérny stres apod.
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Vnéjsi mzdotvorné faktory, které musi byt pii odménovani zohlednény:

e situace na trhu prace, zejména dostatek ¢i nedostatek kvalifikovanych zaméstnanct
Vv urcitém oboru, uroven a formy odménovani u konkuren¢nich organizaci v odvétvi,
regionu ¢i staté. Informace vychazi ze mzdovych Setfeni.

e platné zakony, predpisy a vysledky kolektivniho vyjednavani v oblasti odménovani

V pracovnépravnich vztazich. Jedna se naptiklad o minimélni mzdu, zdkonem dané
piiplatky za préci, prekazky v préci apod.

Z vySe uvedeného je patrné, Ze mzdotvorné faktory ve spojitosti s nékterymi okolnostmi
determinuji odménovani zaméstnancii. Mezi hlavni determinanty 1ze uvést naptiklad relativni
hodnotu prace na pracovnim misté a vzacnost zaméstnance, situaci na trhu prace, troven
odmeénovani v regionu, odvétvi v konkurencnich organizacich, Zivotni naklady a zivotni zptisob
lidi Zijicich v regionu a staté, sila odborti, existujici legislativa souvisejici s odménovanim atd.
Nékteré z téchto determinant je ovlivilovano i Clenstvim v Evropské unii, kdy se oteviela
moznost volného pohybu pracovnich sil a z hlediska geografie doslo k rozsifeni trhu prace a

vstupu zahrani¢nich investorit do zem¢.
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4  Vlastni prace

Vlastni ¢ast diplomové prace se podrobnéji zaméiuje na soucasny systém hodnoceni
a odménovani v prispévkové organizaci Zdravotnickd zachrannéd sluzba Libereckého kraje
(déle jen ,,ZZS LK*) s cilem zhodnotit systémy hodnoceni a odménovani zaméstnancti ve
zvolené organizaci véetné konkrétniho navrhu zlepsSujicich doporuceni ve zkoumané oblasti
s diirazem na situaci na trhu prace v daném regionu a piipadného vlivu organizace na regionalni
rozvoj. Zkoumani vychazi z pfislusnych pravnich predpist, internich materiald ZZS LK,
dotaznikovych Setfeni mezi fadovymi zaméstnanci a z rozhovord s vedoucimi zaméstnanci
organizace. Vysledkem jsou navrhy vhodnych doporudeni, ktera povedou ke zlepSeni

stavajiciho systému hodnoceni a odménovani v ZZS LK.

Zdravotnicka zachranna sluzba Libereckého kraje, prispévkova organizace

elle

Yh @
<25 ¥

Zakladni udaje o ZZS LK, p. 0.

Nazev organizace: Zdravotnicka zachranna sluzba Libereckého kraje
Pravni forma: ptispévkova organizace

Sidlo organizace: Klasterni 954/5, 460 01 Liberec 1

ICO: 46744991

Telefon: 485 218 511

WWW: www.zzslk.cz

E-mail: info@zzslk.cz

Facebook: facebook.com/zzslk

4.1 Charakteristika ZZS LK

Zdravotnicka zachranna sluzba je sougasti systému zdravotnich sluzeb Ceské republiky.
Dle zakona ¢. 374/2011 Sb., o zdravotnické zachranné sluzb¢, se jedna o typ zdravotni sluzby,

jejimz prostiednictvim je zejména na zaklad¢ tisnové vyzvy poskytovana prednemocniéni
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neodkladna péce osobam, které se ocitly vV ohrozeni zivota, nebo u nich doslo k zdvaznému
postizeni zdravi (zakon ¢. 374/2011 Sb.). Tento pravni ptredpis dale definuje i dalsi ¢innosti
zdravotnické zachranné sluzby a zaroven dostupnost této zdravotni sluzby, ktera je dana planem
pokryti tzemi prisluSného kraje vyjezdovymi zakladnami. Systém, rozmisténi vyjezdovych
zékladen, je zavisly na demografickych, topografickych a rizikovych parametrech izemi, na
kterém je zdravotni sluzba poskytovana. Musi byt dodrZzena podminka dojezdové doby do 20
minut z nejblizsi vyjezdové zakladny k mistu udalosti (zékon ¢. 374/2011 Sb.).

Zdravotnicka zachranna sluzba Libereckého kraje byla zaloZena zfizovaci listinou dne
23.9.2003 jako piispévkova organizace (Ztizovaci listina ZZS LK, 2022). Jejimu vzniku vSak
nejprve piedchézelo ziizeni okresnich zdravotnickych zachrannych sluzeb okrest Liberec,
Ceska Lipa, Semily a Jablonec nad Nisou. Teprve naslednym sloudeni tdchto &tyi uzemnich
stiedisek vznikla soucasnd Zdravotnickd zachranna sluzba Libereckého kraje a dostala statut,
pod jakym ji zname dnes. Jejim zfizovatelem je Liberecky kraj (Zfizovaci listina ZZS LK,
2022).

V soucasné dobé je ZZS LK tvofena 14 vyjezdovymi  zdkladnami
(zakladny ZZS LK, 2024). Na vsech vyjezdovych zakladnach vyjma jedné jsou K vykonu
pfipraveni ¢lenové pozemnich vyjezdovych skupin a na jedné vyjezdové zakladné Elenové
vyjezdové skupiny letecké (personalni plan ZZS LK, 2023). Jednotlivé vyjezdové skupiny jsou
koordinovany tzv. Zdravotnickym opera¢nim stfediskem (dale jen ,,ZOS*), které je centrem
tisniové komunikace. Spole¢né pak zaji$tuji ¢innosti v nepfetrzitém provozu, tj. 24 hodin, 7 dni
Vv tydnu (ro¢ni harmonogram smén ZZS LK, 2023). Vyjimkou je letecka zachranna sluzba, jejiz
provoz byva v letnich mésicich od 7 do 19 hodin a v zimnich mésicich od svitani do 16 hodin.
Provoz ZZS LK je tedy zajistén zejména pozemnimi vyjezdovymi skupinami, které ptisobi na
20 vozidlech rychlé zdravotnické pomoci, tzv. RZP. Posadku na téchto vozidlech pak tvoti
nelékaisti zdravotni¢ti pracovnici, tj. zdravotnicky zachranat a fidi¢. Vozidla rychlé
zdravotnické pomoci doplnuje 10 vozidel Rendez-vous, tzv. RV vozidla s vyjezdovou
skupinou, jejimz ¢lenem je 1ékaf a fidi¢ a také leteckd vyjezdova skupina, tzv. LZS, jejiz
posadka je sloZena z Iékatfe a zdravotnického zachranatfe. Pravidla pro organizaci zajisténi
provozu zdravotnické zachranné sluzby jsou dana zdkonem ¢. 374/2011 Sb., o zdravotnické
zachranné sluzbé.

Zdravotnické zachranné sluzby jsou dle zakona €. 239/2000 Sb., o integrovaném
zachranném systému, soucasti Integrovaného zachranného systému (dale jen ,,1ZS*) stejné jako
Policie CR nebo Hasi¢sky zachranny sbor CR. Rozdil mezi témito slozkami IZS je Vv jejich

zfizeni, kdy Hasi¢sky zadchranny sbor CR a Policie CR jsou zfizeny statem a fidi se sluzebnim
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zakonem a souvisejicimi pravnimi predpisy (zdkon ¢. 239/2000 Sb.). Naproti tomu
zdravotnické zachranné sluzby ziizuji jednotlivé kraje CR a ¥idi se pravidly danymi zakonikem

prace a souvisejicimi pravnimi piedpisy (zakon ¢. 250/2000 Sb.).

4.1.1 Organizaéni a Fidici struktura ZZS LK

Zdravotnickou zachrannou sluzbu zastupuje teditel, ktery stoji v ¢ele organizace a je
jmenovan a odvolavan radou Libereckého kraje. Posledni jmenovani feditele probehlo
k 1. prosinci 2023, kdy tento post na dal$ich 6 let znovu obh4jil stavajici feditel ZZS LK (Trdla,
2023).

Dle Organiza¢niho fadu ZZS LK je organizacni a fidici struktura rozdélena na usek
feditele, zdravotnicky tsek, ekonomicky a technicky Gsek (Organizac¢ni fad ZZS LK, 2023).
Useky jsou dale ¢lenény na jednotlivé referaty, které zabezpeduji uréity druh &innosti nutnych
k zajisténi provozu ZZS LK.

Organizaéni a fidici struktura ZZS LK doznala v poslednich letech konkrétnich zmén,
které bylo nezbytné realizovat v ndvaznosti na pandemii Covidu. Pfedev§im doslo k rozsiteni
pracovisté krizové ptipravenosti (dale jen ,,PKP*), kdy byl jmenovan vedouci PKP a vytvoien
tym specialnich &innosti (déle jen ,,TSC*), ktery &ita 10 novych zamé&stnanci. Clenové tohoto
tymu se neustale vzdélavaji, Skoli a absolvuji pravidelna cviceni, aby byli co nejlépe ptfipraveni
na poskytovani pomoci pti krizovych situacich, jakymi byla naptiklad pravé pandemie Covidu.
Organizacni a fidici struktura ZZS LK se pravdépodobné v blizké dobé docka i dalSich zmén,
nebot’ bude nutné fesit situaci souvisejici s nedostatecnym poctem lékait. Tento problém
vyvolava mnoho otazek naptic¢ celou republikou. Jiz nyni se hovoii o tom, ze by chybé&jici 1¢kare
nahradili tzv. super zdravotnicti zachranafi (zdravotnicky zachranai s atestaci urgentni
medicina). Tento odvaZzny plan je vSak ovlivnén mnoha faktory (napf. uprava legislativy,
dostatecny pocet zdravotnickych zachranait s atestaci v urgentni mediciné atd.).

NiZe uvedeny organigram ZZS LK ndzorné ukazuje celkové uspofadani organizace.
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Obrazek 4 Organigram ZZS LK
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Zdroj: Viastni zpracovani dle Rizené dokumentace ZZS LK, 2023
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4.1.2 Struktura zaméstnancu ZZS LK

Podle poslednich udaju k 30. listopadu 2023 zaméstnavala ZZS LK 382 zamé&stnanct z
toho 138 Zen (personalni piehled ZZS LK). Primérny veék zaméstnancii organizace vystoupal

na 45,7. Graf 1 znazoriiuje vékové rozhrani a pocet zaméstnanct v dané ve€kové skuping.
Graf 1 Vékové rozhrani zaméstnanct ZZS LK
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Zdroj: Vlastni zpracovani dle Rizené dokumentace ZZS LK, 2023
Nasledujici graf 2 zobrazuje pocet zaméstnancti pracujicich na jednotlivych pracovnich
pozicich. Lze si pov§imnout, ze nejveétsi podil zaméstnancti témer 92 % z celkového poctu
vSech zaméstnancli organizace je zastoupen pravé v ramci zdravotnického useku, jez tvofi
1ékari, zachranarfi a fidici.
Graf 2 Pocet zaméstnanct ZZS LK dle kategorie vykonavaného zaméstnani
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Zdroj: Viastni zpracovani dle Rizené dokumentace ZZS LK, 2023
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4.2 Popis stavajiciho systému hodnoceni a odménovani zaméstnanci

Nasledujici podkapitola je zaméfena na stavajici systém hodnoceni a odménovani v ZZS
LK a vychazi z rozhovoru s personalistkou a z prostudovanych internich materialt organizace.
K Setieni byly pouzity osobni slozky zaméstnancii ZZS LK (podklady souvisejici s hodnocenim
a odménovanim zaméstnancl), intranet ZZS LK, ktery obsahuje vSechny interni pfedpisy
organizace (smérnice, specifikace, formulaie, ptikazy feditele ZZS LK atd.)

Po prostudovani internich materiali ZZS LK a z rozhovoru s personalistkou organizace
vyplynulo, ze systém hodnoceni nezaujima v organizaci ptedni pozici a je k nému pfistupovano
spiSe marginaln¢ jako k nastroji, ktery slouzi pouze jako podklad pro potfebu stanoveni ¢i
upravu osobniho pfiplatku zaméstnance. Ptitom kvalitné nastaveny proces hodnoceni nabizi
nejen znacné moznosti vyuziti ve vztahu k ostatnim personalnim ¢innostem organizace, ale je
také vyznamnym pifedpokladem pro Gspé$né personalni fizeni (Bartak, 2023).

Skutecnost, ze hodnoceni ma v organizaci druhotfady vyznam potvrzuje i fakt, Zze v
internich pfedpisech ZZS LK neni o systému hodnoceni ani zminka (fizend dokumentace
ZZS LK, 2023). Ptesto bylo z internich podkladii organizace zjisténo, Zze v hluboké minulosti
bylo hodnoceni u vétSiny zaméstnanct provadéno v pravidelnych ro€nich intervalech. Zlom
nastal vroce 2016, kdy byla pravidelnost hodnoticich akci ukonena (osobni slozky
zaméstnanct ZZS LK, 2023). Caste¢na zména piisla az se zadatkem roku 2021, kdy bylo
provedeno hodnoceni nelékafskych zdravotnickych zaméstnanct, tj. zdravotnickych
zachranafi a fidict vozidel ZZS LK. Nicméné¢, nelze hovofit o standardnim procesu hodnoceni,
ktery by dosahoval takové urovné, aby plnil sviij tcel. Mezi hlavni nedostatky nutno uvést
absenci definovani postupu hodnoticiho procesu, chybéjici ptipravu, nedostateCny monitoring
pracovnich vysledkti hodnocenych zaméstnancti a v neposledni fad¢ neuskute¢néni hodnoticiho
rozhovoru mezi vedoucim a podiizenym zaméstnancem. S vysledky hodnoceni ve smyslu ,, tady
to mas, tak to podepis‘‘ byly, zaméstnanci ve vétsing piipadi seznameni az v okamziku, kdy
jim byl ptfedloZen platovy vymeér obsahujici Upravu sniZeni ¢i zvySeni osobniho pfiplatku
(dotaznik spokojenosti zaméstnanci ZZS LK, 2021, 2022). Ve stejném duchu se hodnoceni
nelékatskych zdravotnickych zaméstnanci opakovalo i vroce 2022, o rok pozdéji se
zaméstnanci hodnoceni jiz nedockali. Ostatni profese v tomto obdobi hodnoceny nebyly
(osobni slozky zaméstnanct ZZS LK, 2023).

Dle poskytnutych internich materidli souvisejicich s hodnocenim zaméstnancii

pracujicich na pozici lékate, technickohospodéiského zaméstnance a délnika bylo zjisténo, Ze
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u pozice 1ékare bylo hodnoceni zaméstnancii realizovano pouze jednou, konkrétné v roce 2014,
u ostatnich pozic v roce 2017 (osobni slozky zaméstnancti ZZS LK, 2023).

Na zacatku roku 2024 bylo realizovano hodnoceni technickohospodarskych zaméstnancti
a zaméstnanct vykonavajici ostatni pomocné prace. Bohuzel, ani v tomto ptipad¢€ nelze hovofit
o standardnim hodnoceni zaméstnanct. V podstaté §lo pouze o Gpravu osobniho piiplatku, bez
toho aniz by byly skutecné hodnoceny vysledky ¢innosti téchto zaméstnancti (interni sdéleni
ZZS LK, 2023). Jedinym existujicim podkladem k tomuto hodnoceni je interni sdéleni vydané
hodnotitelem, ve kterém je stru¢né¢ zdivodnéna uprava navySeni osobniho piiplatku
hodnoceného zaméstnance. Uvedené zdiivodnéni tipravy osobniho piiplatku v§ak nefesi oblasti
hodnoceni, jakymi jsou naptiklad pracovni vykon, odbornost zaméstnance apod.

Z prostudovanych internich dokument zaloZzenych v osobnich slozkach zaméstnancti, a
z rozhovoru s personalistkou, ktera dana zjisténi potvrdila, vyplynulo, Ze zaméstnanci byvaji
ve velké mife hodnoceni vétsinou individualné (interni sdéleni ZZS LK, 2023). Bylo zjisténo,
ze néktefi zaméstnanci o realizaci hodnoceni svych pracovnich vysledk zadaji pisemnou
formou piislusného nameéstka, piimého nadfizeného nebo dokonce i ptimo personalistku.
Diivodem jejich Zadosti je pozadavek souvisejici s navySenim osobniho pfiplatku (Zadost
zaméstnance, 2023). Za posledni dva roky je evidovan vyznamny nardst tohoto druhu
individuélnich zadosti.

Dale bylo zjisténo, ze jedina hodnotici aktivita, ktera ztstala z minulosti zachovana a je
Vv organizaci pouzivana i v soucasnosti je hodnoceni novych zaméstnancti po uplynuti zkusebni
doby, ktera je standardné stanovena 3 meésice, u vedoucich 6 mésict. Pfed ukoncenim zkusebni
doby jsou pracovni vysledky nového zaméstnance zhodnoceny jeho pfimym nadfizenym, ktery
ptipravi navrh pro stanoveni vySe osobniho ptiplatku a spolu s hodnoticim formularem pfedava
tento navrh ke schvaleni pfislusnému naméstkovi (hodnotici formulaf, 2016). Standardni
hodnotici pohovor mezi hodnocenym zaméstnancem a hodnotitelem neprobiha, novému
zamgéstnanci je pouze sdéleno, zda i po zkuSebni dobé€ pokracuje jeho pracovni pomér, a zaroven
je mu ozndmeno piidéleni osobniho ptiplatku.

V ZZS LK jsou zaméstnanci odménovani platem a dal§imi slozkami (osobni ptiplatek,
odmeéna za pracovni pohotovost, mimotfadné odmeény apod.). Platy jsou hrazeny z rozpoctu ZZS
LK, ktera tento rozpocet sestavuje a dava ke schvéleni zfizovateli, tj. Libereckému kraji. V roce
2023 byla z rozpoc¢tu organizace vymezena na hrubé platy celkova ¢astka 320.249.000 K¢ bez
povinnych odvodi, které musi zaméstnavatel odvést na socidlni a zdravotni pojisténi (rozpocet
ZZS LK, 2023). Pro rok 2024 se rozpocet piipravuje a musi byt ztizovateli odevzdan nejpozdé;ji
do 19. brezna 2024. Oproti roku 2023 se predpoklada, ze dojde k navyseni celkové Castky na
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hrubé platy zhruba o 5,09 %. Dle sdéleni ekonomického naméstka ZZS LK je rozpocet na
kalendarni rok sestavovan tak, aby byl vyrovnany, tzn. naklady a vynosy byly ve stejné vysi.

Pti planovani rozpoctu, konkrétné jeho dil¢i ¢asti na platy, je vzdy ptihlédnuto k pravnim
piedpistim, jejichz kritéria je zaméstnavatel pii urCovani platu zaméstnanci povinen dodrzet a
neni mozné se od nich odchylit. Dokonce ani v pfipad¢, kdy by zaméstnavatel nemél v disledku
chybné¢  zpracovaného  rozpoctu  dostatek  finanénich  prostiedkit na  platy
(zakon ¢. 262/2006 Sb.).

Dalsi finan¢ni prostiedky na platy ziskava ZZS LK cestou realizovanych projekta.
V obdobi od zafi 2021 do biezna 2023 probihal napiiklad projekt vramci programu
preshraniéni spoluprace Interreg V-A Ceska republika — Polsko, ktery se tykal oblasti
vzdélavani zaméstnancti. Projekt byl financovan z 85 % z Evropského fondu pro regionalni
rozvoj, 5 % z Ministerstva pro mistni rozvoj a z 10 % ptispéla vlastnimi prostiedky ZZS LK.
Naklady na odménovani zaméstnanct v souvislosti s timto projektem ¢inily 13 164,71 EUR
(Rozhodnuti o poskytnuti dotace, 2021). Je tedy ziejmé, Ze finanéni prostiedky urcené na platy
jsou financovany zejména z provozniho pfispévku poskytnutého Libereckym krajem, ale také
prostfednictvim realizovanych projektd a doplinkovych aktivit (kurzy prvni pomoci,
zdravotnické asistence aj.), jejichz ¢innost je ZZS LK povolena (Zfizovaci listina, 2022).
Odménovani zaméstnancim ZZS LK se fidi zejména zakonem ¢. 262/2006 Sb., zakonik prace,
nafizenim vlady ¢. 341/2017 Sb., o platovych pomérech zaméstnancii ve vetejnych sluzbach a
spravé, a dalsimi souvisejicimi pravnimi a internimi predpisy (Kolektivni smlouva ZZS LK,
Interni platova smérnice ZZS LK, 2023). Vyjma zakladniho platu jsou zaméstnancim
poskytovana dalsi penézni plnéni v podobé osobniho piiplatku a dalSich ptiplatkt v rozsahu
§ 124 az 135 zékoniku prace. Mezi zakladni ptiplatky patii ten osobni, ktery je poskytovan
vSem zaméstnancim napii¢ organizaci pouze s vyjimkou téch, ktefi jsou ve zkuSebni dobé.
Vedoucim zaméstnanciim je poskytovan piiplatek za vedeni, jehoz vyse je stanovena dle stupné
fizeni a naroCnosti fidici prace (§ 124 zdkonik prace), Iékaii a nelékaisSti zdravotnicti
v kontextu s prilohou €. 6 k nafizeni vlady ¢. 341/2017 Sb., o platovych pomérech zaméstnanct
ve vefejnych sluzbach a spraveé. Pravo na zvlastni priplatek pak piislusi za praci, kterou
zaméstnanci vykondvaji v pracovnich podminkach spojenych s mimotadnou neuropsychickou
zatézi, rizikem ohroZeni Zivota a zdravi nebo obtiznymi pracovnimi rezimy (ptiloha C. 6,
nafizeni vlady ¢. 341/2017 Sb.). V ptipadé zaméstnanci ZZS LK se jednd o vykon prace
V nepietrzitém pracovnim rezimu a poskytovani neodkladné zdravotni péce v ramci vyjezdové

skupiny zdravotnické zachranné sluzby. Konkrétni vySe zvlaStniho pfiplatku zavisi na
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rozhodnuti kazdého zaméstnavatele a jeho finan¢nich moznostech. Zaméstnavatel pak musi
pouze dodrzet finanéni rozpéti pro skupinu vykonavanych praci uvedenych v § 8 natizeni vliady
¢. 341/2017 Sb. Zaméstnanci ZZS LK maji ureny zvlastni ptiplatek za tzv. sménnost ve vysi
2 500 K¢ a za tzv. vyjezd ve vysi 6 000 K¢ (Interni platova smérnice ZZS LK, 2023). Mezi
dalsi druhy piiplatka, které ZZS LK svym zaméstnanctim dle platné legislativy poskytuje Ize
uvést piiplatek za praci ve svatek ve vysi 100 %, za no¢ni praci ve vysi 20 %, za praci v sobotu
a nedéli ve vysi 25 % a v neposledni fadé také ptiplatek za ptescas, jehoz vyse se pohybuje
Vv rozmezi 25 % az 50 %, podle toho zda je pfescasova prace vykondvana v dob& nepietrzit¢ho
odpocinku ¢i mimo né&j. PresCasovy pfiplatek je v organizaci poskytovan zejména lékaiim
(mzdové vykazy 1ékati, 2023), a to z diivodu jejich chybéjiciho poctu, coz je problém napiic
celou republikou (personalni plan ZZS LK, 2023). Zaméstnanciim ZZS LK jsou také jedenkrat
ro¢né vyplaceny mimotadné odmeény. Jejich vyse se kazdy rok lisi a je zavisla na hospodatreni
ZZS LK (ptikaz teditele ZZS LK k vyplaceni odmén, 2022, 2023).

V ramci ZZS LK je vyuzivéana také nepenézni forma odménovani a to v podobé¢ pozitk,
které mohou zaméstnanci Cerpat z Fondu kulturnich a socidlnich potieb (dale jen ,,FKSP*).
Zaméstnanciim V jednosménném provozu je z FKSP poskytovan piispévek na stravovani ve
vysi 140 K¢ a zaméstnancim pracujicim v nepfetrzitém reZimu ve vysi 190 K¢. Mezi dalsi
poskytované pozitky patii ptispévek na diichodové produkty (penzijni ptipojisténi, doplinkové
penzijni ptipojisténi), dale ptispévek na volnocasové aktivity dle volby zaméstnance (sport,
kultura, rekreace aj.) ve vysi 9 000 K¢, ale také dary k Zivotnimu jubileu nebo nadstandardni
vybaveni vyjezdovych zakladen (pracka, suSicka, kompletné vybavend kuchyn atd.) a
poskytovani bezuro¢né ptijcky na potieby souvisejici s bydlenim (Zasady pro Cerpani piispévku
FKSP a Kolektivni smlouva ZZS LK, 2023). Pro technickohospodaiské zaméstnance ma navic
z pohledu benefiti poskytovanych organizaci vyznam moznost prace v reZimu tzv. Homeoffice,
pruznd pracovni doba a volba vzdé¢lavacich akci dle vlastniho vybéru.

S ohledem na vyse uvedené skutecnosti je patrné, ze ZZS LK nema nastaven uceleny
systém hodnoceni. Je tieba ho vytvofit a nastavit tak, aby v budoucnu mohl plnit sviij ucel.
Zaroven je nutné zminit, Ze je to pravé hodnoceni zaméstnancii, které je velmi Uizce provazano
na odménovani, jeZ organizace pouziva k ocenéni svych zaméstnancti. Bohuzel, jak je patrné
Z popisu stavajiciho systému hodnoceni a odménovani zaméstnanctt ZZS LK, 1ze hovofit spise
0 viceméné formalnim splnéni nutné povinnosti realizovat jakym si zptisobem hodnotici proces
a v navaznosti na néj uréit zameéstnanci n¢jaky osobni piiplatek, nez o faktickém hodnoceni a
ocenéni skute¢nych pracovnich vysledkt. V této realit¢ pak neni Zddnym piekvapenim, ze se

jednotlivi zaméstnanci ZZS LK domahaji Gpravy navySeni osobniho pfiplatku, nebot’ jsou
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piesvédceni, ze jejich pracovni vysledky dosahuji té nejlepsi urovné a oni za to nejsou
dostatecné ocenéni.

Tato cesta sméfuje k tomu, aby se zaméstnanci organizace dfive ¢i pozdéji obratili na
odborové organizace ptisobici pfi ZZS LK, a jejich prostiednictvim se dozadovali nastaveni
systému hodnoceni a odménovani, které budou vnimat jako systémy S jasné nastavenymi
pravidly a zaroven systémy, které jsou spravedlivé. Pokud by tato situace nastala, mize dojit
k rozportim mezi ZZS LK a odborovymi organizacemi.

Pfitom spravné nastaveny systém hodnoceni a odmeénovani vyznamnym zplisobem

podporuje stabilizaci a motivaci zaméstnanct.

4.3 Vyhodnoceni dotaznikového Setieni

Tato podkapitola je vénovana prezentaci vysledku dotaznikového Setieni, které bylo
V rdmci vyzkumu realizovano prostiednictvim elektronického dotazniku, jenz byl zaslan na
sluzebni email vSech 382 zaméstnanci zvolené organizace. Cilem dotaznikového Setfeni byl
monitoring spokojenosti zaméestnanci se stavajicim systémem hodnoceni a odménovani v ZZS
LK. Vyzkumny vzorek dosahl az téméi k hranici 24 %. K prezentaci vysledki dotaznikového
Setfeni byly pouzity grafy, tabulky a pisemny rozbor. Schéma dotaznikového Setfeni je uvedeno
v ptiloze 1.

Do dotaznikového Setieni se vobdobi od 1. 2. 2024 do 14. 2. 2024 zapojilo
90 respondentti z celkového poctu, z ¢ehoz bylo 33 Zen (36,3 %) a 58 muzu (63,7 %). Vyssi
zapojeni muzu se vzhledem k pfevaze tohoto pohlavi v organizaci dalo ocekavat.

Nejveétsi skupinu ucastnici se dotaznikového Setfeni piedstavovalo 66 nelékatskych
zdravotnickych zaméstnanca (72,5 %), dale 10 1ékaru (11 %), 10 technickohospodaiskych
zaméstnanct (11 %) a 5 zaméstnanci (5,5 %) pusobicich na jinych pozicich.

Dotaznikové Setfeni ukazalo, ze zaméstnanci, ktefi se vyzkumu ztc¢astnili, uvedli, Ze jsou
V organizaci zameéstnani rizné dlouhou dobu:

e 16 zaméstnanct (17,6 %) 0 az 5 let
e 24 zaméstnanct (26,4 %) 6 az 10 let
e 17 zaméstnancu (18,6 %) 11 az 15 let
e 16 zaméstnancu (17,6 %) 16 az 20 let
e 18 zaméstnanci (19,8 %) 21 a vice let
Skutecnost, ze 75 zaméstnancti uvedlo, ze jsou v organizaci zaméstnani vice, nez 5 let vypovida

o tom, ze zamé&stnanci vnimaji ZZS LK jako stabilniho zaméstnavatele.
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Nasledujici otazKy jsou zaméfeny na zjisténi, jaké informace maji zaméstnanci O
stavajicim systému hodnoceni a odménovani v organizaci, zda jsou s procesem hodnoceni a
odménovani blize seznameni, maji povédomi o jejich fungovani, a jak systém hodnoceni a
odménovani vnimaji.

Probiha ve Vasi organizaci pravidelné hodnoceni zaméstnanci?

Vysledky Setfeni — otdzka 1

Graf 3 Pravidelnost hodnoceni zaméstnancti
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Zdroj: Viastni zpracovani

Z responsi grafu 3 1ze pozorovat, ze 50 (55 %) zaméstnanci uvedlo, ze hodnoceni probiha
v pravidelnych intervalech. Naopak 41 (45 %) respondenti upozornilo, ze hodnotici akce
Vv organizaci neprobihaji. Nesoulad v nazoru mezi uvedenymi skupinami zaméstnancii na
periodicitu hodnoceni lze pfisuzovat skute¢nosti, ze v roce 2021 a 2022 bylo realizovano
hodnoceni nelékatskych zdravotnickych zaméstnanct, na zacatku roku 2024 hodnoceni
technickohospodaiskych a provoznich zaméstnancl. Ostatni zaméstnanci (1ékafi, zeny po

navratu z rodi¢ovské dovolené, nove nastupujici zaméstnanci) hodnoceni nebyli.
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V jakych intervalech by podle Vaseho nazoru mélo probihat hodnoceni zaméstnanci?
Vysledky setfeni — otazka 2
Graf 4 Obdobi hodnoceni
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Zdroj: Viastni zpracovani
Ukolem této otazky bylo zjistit, zda by zaméstnanci méli o pravidelné hodnoceni zdjem
a za jaké obdobi. Minimaln¢ jedenkrat do roka by hodnoceni ptivitalo 78 (85,7 %) zaméstnanc.
V soucasné dob¢ vsak dochazi k hodnoceni pfilezitostné a jest¢ pouze u vybranych skupin

zaméstnancu.

Kdo provadi Vase hodnoceni?
Vysledky Setfeni — otazka 3

Graf 5 Kdo hodnoti zamé&stnance
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Pfimym nadfizenym je hodnoceno 72 (79,1 %) respondenti. Ostatni uvedli, Zze jsou
hodnoceni pfimo feditelem nebo naméstkem useku, pod ktery organizacné patii. Lze usuzovat,
ze se jedna o zaméstnance, kteti jsou piimo podtizeni fediteli ZZS LK, ndméstkovi. OvSem da

se ptredpokladat, Ze se mlize jednat i 0 zaméstnance, jenz si 0 hodnoceni zadaji individualné.
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Jste piredem se zaimérem planované realizace hodnoceni seznameni?
Vysledky setieni — otdzka 4

Graf 6 Seznameni s planovanou hodnotici akci
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Zdroj: Viastni zpracovani
Nadpolovi¢ni vétSina zaméstnanct do dotazniku napsala, Ze neni o planované hodnotici
akci ptredem informovana. Tento fakt jen potvrzuje chybé&jici pravidelnost hodnoceni. V ptipadé
zaméstnancl s opaénym ndzorem, je mozné, ze se opét jednd o nelékarské zdravotnické
zam@&stnance, ktefi jiz byli v minulosti hodnoceni. Pokud by byl stavajici systém hodnoceni
optimalné nastaven, védéli by vSichni zaméstnanci o pfipravované hodnotici akci v tzv.

ptipravné fazi (Bartak, 2023).

Vite, jaka jsou v organizaci stanovena kritéria hodnoceni?
Vysledky Setfeni — otdzka 5
Graf 7 Znalost hodnoticich kritérii
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Zdroj: Vlastni zpracovani
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V ramci této otazky bylo zkoumano, zda zaméstnanci maji povédomi 0 hodnoticich
kritériich. Znalost hodnoticich kritérii potvrdilo 55 (60,4 %) zaméstnanct, pravdépodobné z fad

nelékart, kteti si jest¢ vybavuji kritéria hodnoceni pouzita v roce 2021 a 2022.

Jsou podle Vas stavajici hodnotici formulafre piehledné a srozumitelné?
Vysledky Setieni — otazka 6

Graf 8 Piehlednost a srozumitelnost hodnoticich formulaia
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Z responsi uvedenych v grafu 8 vyplynulo, ze 59 (64,8 %) zaméstnanci povazuje
hodnotici formulafe za piehledné a srozumitelné. Zaméstnanci s opacnym nazorem jsou patrné
ti, kteti doposud nebyli hodnoceni, nebo bylo jejich hodnoceni realizovano prostiednictvim
interniho sdéleni (popis stavajiciho stavu hodnoceni zaméstnancti v ZZS LK), které nepovazuji

za hodnotici formular.

Uved’te, co byste v hodnoticim formulafi upravil/a, aby byl pro zaméstnance co nejvice
prehledny a srozumitelny?

Vysledky Setfeni — otdzka 7

Zaméstnanci, ktefi nepovazuji hodnotici formulaft za ptehledny a srozumitelny odiivodnili
svlj nazor nasledovné:

o Davdm ne, nebot jsme zadny hodnotici formular nevidel .

., Ony néjaké formuldare byly a jsou?

o Uz si nevybavuji, jak hodnotici formular vypadal .

e ,Za ta léta co tu pracuji, bych si prala opravdu aktualizovany a plné funkcni
hodnotici formular*.

o ,Po téch letech bychom wvitali doplnéni kritérii, Ktera skutecné odpovidaji

prislusné pracovni pozici*.
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o K hodnoticim kritériim bych pridal kolonku tykajici se ucasti na dobrovolnych
cvicenich ZZS LK “.
Vyse uvedené nazory se v dotazniku nékolikrat opakovaly.
o | Formular je jedna véc, ale kdyz nereflektuje skore, tak k cemu potom je?
Z odpoveédi je zfejmé, ze zaméstnanci, kteti nebyli doposud s hodnoticimi formulafi
seznameni nebo si jiz nepamatuji, jak vypadaly, by si prali vytvofeni formulafe, ktery bude mit

potfebnou vypovidajici schopnost a bude v ptipad€ potieby aktualizovan.

Povazujete systém hodnoceni za spravedlivy?
Vysledky Setfeni — otazka 8
Graf 9 Spravedlivy systém hodnoceni
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Zdroj: Vlastni zpracovani
Z vysledkt Setfeni na otazku 8 je mozné si povSimnout, ze naprosta vétSina zamestnancti
povazuje systém hodnoceni za spravedlivy. Ti, ktefi mé&li jiny nazor, byli prostfednictvim dalsi

otazky vyzvani k vysvétleni.

V ¢em vnimate nespravedlnost systému hodnoceni?
Vysledky Setfeni — otazka 9
Zameéstnanci vidi nespravedlnost hodnoticitho systému piedevSim v nésledujicich
okolnostech:
o, Domnivame se, Ze jsou lépe hodnoceni ti, kteri maji blize ke stavajicimu vedeni
organizace .
e , Hodnoceni providi zaméstnanec na zaklade svych preferenci, subjektivnich
dojmii a sympatii, tzv. ksichtovné. Hodnoceni neni objektivni a jeho vysledky jsou

irelevantni .
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,,Hodnoceni provadi vedouci zaméstnanec, ktery neni zcela nestranny, nehodnoti
objektivne a spravedlive, nehodnoti pracovni vykon *.

., Nikdo p7i hodnoceni neresi vytizenost z hlediska vyjezdovosti, kontrola kvality
plnéni pracovnich povinnosti probiha pouze u nékoho .

,Je bezne, Ze jsou vSichni zameéstnanci na stejné pracovni pozici hodnoceni uplné
stejne, coz je nespravedlivé a demotivujici pro ostatni, kteri si své pracovni
povinnosti v pozadované kvalité .

Vyse uvedené nazory se v dotazniku nékolikrat opakovaly.

,,Hodnoceni probiha nahodile, podle nahodné zvolenych kritérii dle aktudlniho
psychického stavu vedouciho “.

,Nema cenu odpovidat, stejné se z pohledu hodnoceni zaméstnancii nic
nezmeni *“.

., Vitbec netusim, jak systéem hodnoceni funguje, nebot se s nami o ném nikdo

3

nebavi“.

Z vyse uvedeného je patrné, Ze zaméstnance nejvice trapi neobjektivnost, nestrannost

hodnoceni, nadrzovani zamé&stnancim, ktefi patii do skupiny tzv. oblibenych. Néktefi z nich se

touto problematikou nechtéji ani zabyvat, nebot’ jiz nevéfi, Zze v budoucnu dojde v oblasti

hodnoceni k néjakym zménam.

Jaké zmény byste v systému hodnoceni privital/a?

Vysledky Setfeni — otazka 10

Ukolem této otazky bylo zjistit, jaké zmény by zaméstnanci v systému hodnoceni

ptivitali. Zaméstnanci navrhli tyto zmény:

hodnotici pohovor s pfimym nadfizenym, kde by byly konzultovany pracovni
vysledky zaméstnance, jeho dal$i smér vzdélavani a osobniho rozvoje,

moznost vyjadfit se k vlastnim pracovnim vysledkim,

objektivni hodnoceni pracovnich vysledkt, ne na zédklad¢ sympatii,

hodnotitelem by mél byt pfimy nadfizeny, ktery dokaze posoudit pracovni vykon
zameéstnance a zaroven ho dobie zna,

kvalifikované hodnotitele, kteti by byli proskoleni, jak spravné hodnotit,
hodnoceni vlastniho pracovniho vykonu spolupracujicimi kolegy,

sebehodnoceni.
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Jakym zpiisobem se k Vam dostavaji vysledky Vaseho hodnoceni?

K této otdzce se mohli zaméstnanci vyjadiovat prostfednictvim vlastnich odpovédi, které

jsou shrnuty v nasledujici tabulce 2:

Vysledky Setfeni — otazka 11

Tabulka 2 Zpisob piedavani zpétné vazby hodnocenym zaméstnanctim

Odpovédi Pocet responsi | Vyjadreniv %
Osobnim pfeddnim od nadiizeného, bez zpétné vazby 23 25,3
Pisemnou formou 12 13,2
Emailem 8 8,8
Prostfednictvim platového vyméru 14 15,4
V minulosti hodnocenim s kritérii 5 55
Pochvalou od pacient 2 2,1
Zadnym zptisobem 27 29,7

Zdroj: Vlastni zpracovani

Tabulka 2 ukazuje, ze 27 (29,7 %) zaméstnancii nikdy neobdrzelo vysledky hodnoceni.

Dalsi pak uvedli, ze jim byly piedany osobné pfimym nadiizenym, ale bez poskytnuté zpétné

vazby. Zbyvajici Cast respondentii obdrzela vysledky hodnoceni pisemnou formou, zaslanym

emailem, pfevzetim platového vymeéru (v pfipadé Gpravy osobniho piiplatku), jini zminili, ze

se jim vysledkli hodnoceni dostava prostifednictvim pochvaly od pacientd. Zjisténi ukazuji na

skute¢nost, ze tyto zplsoby nejsou pro predavani vysledkii hodnoceni zaméstnanciim vhodné.

Mate prostor se k vlastnimu hodnoceni vyjadrit?

Vysledky Setfeni — otazka 12

Graf 10 MozZnost vyjadieni k vlastnimu hodnoceni

45
40
35
30
25
20
15
10

Urcit€ ano

Zdroj: Vlastni zpracovani

SpiSe ano SpiSe ne

57

Urcité ne



Prilezitost vyjadiit se K vlastnimu hodnoceni uvedlo jen 35 (38,5 %) zaméstnancii.
Z ¢ehoz je mozné vyvodit, Ze nerovnost ndzortl na tuto otdzku vychazi z rozdilnych piistupii

jednotlivych hodnotiteld k hodnocenym.

V pripadé, Ze hodnoceni VaSich pracovnich vysledki vykazalo rezervy, byl s Vami
konzultovan zpisob jejich FeSeni a nasledna opatieni?
Vysledky setfeni — otdzka 13

Graf 11 Moznost konzultace pracovnich vysledka
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Zdroj: Viastni zpracovani

Z Setfeni vyplynulo, Ze rezervy ve vlastnim pracovnim vykonu nefesilo 57 (62,6 %)
zaméstnanct. Naopak 44 (48,4 %) zaméstnanci potvrdilo, Ze byli na nedostatky upozornéni a
zpusob jejich feSeni a odstranéni S nimi byl konzultovan. Opét se da fici, ze odlisnost nazor( je

zpusobena individualnim pfistupem hodnotitelti k hodnocenym.
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Domnivate se, Ze ma hodnoceni zaméstnanci vliv na Vase odménovani?
Vysledky setfeni — otazka 14

Graf 12 Vliv hodnoceni na odménovani
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Jak je z grafu 12 patrné, 68 (74,7 %) zamé&stnancu se domniva, Ze hodnoceni ovliviiuje
jejich odménovani. Ostatni zaméstnanci maji za to, Ze hodnoceni pracovnich vysledkid neméa na
jejich odménovani vliv. Tato skute¢nost mize byt zplsobena tim, Ze zaméstnanci s timto
nazorem patii do kategorie téch, ktefi doposud nebyli hodnoceni, nebo k t€ém jez si individualné
pozadali o hodnoceni za ucelem upravy osobniho ptiplatku a bylo jim K jejich spokojenosti
vyhovéno, bez toho aniz by bylo hodnoceni viibec provedeno. Dalsi z moznosti, ktera nabizi
urcité vysvétleni, je Ze maji zakonem zaruCeny plat slozeny z platového tarifu a povinnych

ptiplatkt a tak nevnimaji propojenost hodnoceni s odménovanim.

PovaZujete stavajici systém odménovani za dostate¢né motivujici?
Vysledky Setfeni — otazka 15

Graf 13 Motivujici systém odménovani
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Zdroj: Vlastni zpracovani
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Hodnoty grafu 14 ukazuji, Ze vétSina zaméstnanci nepovazuje systém odménovani za
dostatecné¢ motivujici. Jak jiz bylo uvedeno v teoretické Casti diplomové prace, patii
odménovani mezi nejefektivnéjsi nastroje pisobici na motivaci zaméstnanct (Koubek, 2015).
Vzhledem k pfevaZzujicim negativnim odpovédim na tuto otazku je na zvaZeni Uprava

stavajiciho systému odménovani v ZZS LK.

Jak jste spokojen/a s celkovym systémem odméiovani v organizaci?
Vysledky setieni — otdzka 16

Graf 14 Spokojenost s celkovym odmeénovanim

40
35
30
25
20
15
10

Spokojen/a SpiSe spokojen/a Spise nespokojen/a  Nespokojen/a

Zdroj: Viastni zpracovani

Z Setteni vyplynulo, ze 51 (56 %) dotazanych zaméstnanci je s celkovym systémem
odménovanim spokojeno, naopak 40 (44 %) ho povazuje za nedostatecny. Nicméné
k vysledkiim uvedenym v grafu 13 je nezbytné doplnit, Ze odménovani ve vefejné spravé je
limitovano nafizenim vlady ¢. 341/2017 Sb., o platovych pomérech zaméstnancti ve vetejnych

sluzbach a sprave a souvisejicimi pravnimi predpisy, kterymi je ZZS LK limitovéna.
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Domnivate se, Ze plat, ktery dostavate, je s ohledem na Vas pracovni vykon, povahu a

kvalitu odvadéné prace spravedlivy?

Vysledky Setieni — otdzka 17

Graf 15 Spravedlivy plat
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Na predchozi otdzku zaméstnanci prevazné odpoveédeli, ze stavajici systém odmeénovani

nepovazuji za dostate¢né motivujici. Nicméné€ i pies toto zjisténi, povazuje vétsina z nich plat,

ktery dostavaji za spravedlivy.

Uved’te, proc¢ si myslite, Ze je vySe platu, ktery dostavate nespravedliva?

Vysledky Setfeni — otazka 18

Zaméstnanci, kteti nepovazuji vysi svého platu za spravedlivou, byli vyzvani k doplnéni

svého nazoru:

., Vyse platu je v porovnani s platy v Krajské nemocnici Liberec nedostacujici *.

., PFi vwkonu stejné pracovni pozice, vétsi zodpovédnost a presto podstatné nizsi
plat nez v jinych zdravotnickych zarizenich v Libereckém kraji*.

,,Plat dostatecne nereflektuje nasi kvalifikaci, fyzické a mentalni opotrebeni a
nezohlednuje ani nariist pracovniho vytizeni v poslednich letech “.

., Za praci stejné povahy nam dalsi zdravotnické organizaci v kraji nabizi vyssi
financni ohodnoceni *“.

,, Plat je fajn, ale osobni se léta neprehodnocuje .

Vyse uvedené nazory se v dotazniku opakovaly n¢kolikrat.

., V¥se rizik, kterd nas dnes a denné pri vyjezdu potkava, neni primo umeérna platu,
ktery za to dostavame *.

3

,, Celkove by odmena za praci na ZZS LK méla byt mnohem vyssi “.
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o, Nekteri kolegové dostavaji za Spatné odvadénou praci (neplni harmonogram)
vysSi plat “.
o Vplatu by mély byt zohlednény take aktivity nad ramec pracovnich povinnosti “.

Z uvedenych nazord vyplynulo, Ze nejvice zaméstnance trapi rozdilné platy pti vykonu
stejné pozice V porovnani s ostatnimi zdravotnickymi zafizenimi V Libereckém kraji.
Zamgéstnanci také opétovné zminili nepravidelnost hodnoceni jejich prace.

Pokud se zamétime na rozdilné platy v Libereckém kraji, tak nejvétSim konkurentem je
pro ZZS LK Krajska nemocnice Liberec s pravni formou akciové spolecnosti. Je ziejmé, Ze
pravni forma liberecké nemocnice pozitivné ovlivituje odménovani jejich zaméstnanci. Velmi
Casto dochazi ze strany nestatnich zdravotnickych zafizeni K pteplaceni zaméstnancu a k tzv.
ptetahovani, coz ve zdravotnictvi problém, ktery rezonuje nejen v Libereckém kraji, ale napii¢

celou republikou.
Miyslite si, Ze vySe VaSeho platu odpovida platim zaméstnanci ve zdravotnictvi ve Vasem
regionu (kraji)?

Vysledky Setfeni — otazka 19

Graf 16 Vyse plati ve zdravotnictvi v regionu
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Zdroj: Viastni zpracovani
Z vysledku Setieni 1ze pozorovat, Ze 63 (69,2 %) zamé&stnancii ma za to, ze vySe jejich
platu spiSe nebo viibec neodpovida platu zaméstnanciim vykonavajicim stejnou pracovni pozici

V jinych zdravotnickych zatizenich.
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Proc jsou podle Vas platy ve zdravotnictvi v daném regionu rozdilné?

Vysledky Setfeni — otazka 20

Zameéstnanci, podle kterych neodpovidd vySe platu platim zaméstnancii v ostatnich

zdravotnickych organizacich, doplnili svéa vyjadfeni:

,,Od ledna 2024 doslo v Krajské nemocnici Liberec k vyraznému navyseni platii,
kdezto platové tabulky se pro ZZS LK nezmeénily “.

., Krajska nemocnice Liberec ma k dispozici podstatné vyssi financni prostredky
oproti nasi organizaci a své zaméstnance tak preplaci, jen aby je udrzela .

,,Jina forma financovani, jsou znacné platové rozdily mezi ZZS LK, Krajskou
nemocnici Liberec a nemocnici v Jablonci nad Nisou. Vim to, nebot si tam
privydélavam v ramci dohod .

,,Za nizké platy miizou schopnosti vedoucich zaméstnancii ZZS LK sehnat penize
pro organizaci a jeji zaméstnance “.

,,Nas hlavni platce je Liberecky kraj (zFizovatel) a zdlezi na ném, kolik da do
rozpoctu na platy a jak nds chce ohodnotit “.

., Akciové spolecnosti jakou je i Krajska nemocnice Liberec maji jiné financni
moznosti .

., Nevim, co na to Fict, je to véc verejné znamd, Ze platy v ZZS LK se nemohou
srovnavat s ostatnimi zdravotnickymi zarizenimi v kraji .

Vyse uvedené nazory se v dotazniku opakovaly nékolikrat.

JestliZze shrneme vySe uvedené odpovédi dotdzanych zaméstnancii 1ze konstatovat, Ze pro

Z7S LK je na trhu prace nejvétSim konkurentem Krajska nemocnice Liberec.

Obdrzel/a jste nékdy od ZZS LK k zakladnimu platu i néjakou finan¢ni odménu?

Vysledky Setfeni — otazka 21

Na tuto otazku odpovédélo 85 (93,4 %) zaméstnanct, ze alespon jednou odménu od

zamé&stnavatele dostali. Pouze 6 (6,6 %) zaméstnanci uvedlo, ze nikdy zadnou odménu nad

ramec svého platu nedostali, coz miize byt zplisobeno ndstupem do pracovniho poméru k

ZZSLK v obdobi, kdy zaméstnavatel odmény nevyplacel.
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Obdrzel/a jste nékdy od nadrizeného pochvalu nebo podékovani za odvedenou praci?
Vysledky setieni — otazka 22

Graf 17 Pochvala, pod€ékovani za praci
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Prevazna vétSina zameéstnancl uvedla, Ze byli nadfizenym za odvedenou praci pochvaleni
nebo obdrzeli podékovani, coz 1ze povazovat za velmi vyznamny krok ze strany vedoucich
zaméstnancl. Tento krok opét vypovida o pristupu jednotlivych vedoucich zaméstnancii

k podiizenym.

Jaky zpiisob ocenéni za dobi'e odvedenou praci preferujete?

Vysledky Setieni — otazka 23

Celkem 42 (46,1 %) z dotazanych zaméstnancti odpovédélo, Ze v piipadé dobie odvedené
prace preferuji finanéni odménu, 23 (25,3 %) uvedlo, ze dava prednost pisemné pochvale, 12
(13,2 %) radgji voli pochvalu mezi 4 oc¢ima, 5 (5,5 %) preferuje vetfejnou pochvalu a
podékovani a zbyvajicich 9 (9,9 %) dava ptednost financni odméné zaroven s pochvalou.
Z uvedenych odpovédi je patrné, Ze nejen finan¢ni charakter odmény, ale i nepenézni podoba
jakou je naptiklad pochvala ¢i podékovani mize byt silnym motivacnim néstrojem, pokud se

spravné¢ uchopi.
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Jakym zptsobem jste informovani o systému benefita (FKSP)?

Na tuto otazku mohli zaméstnanci odpovidat prostiednictvim vlastnich odpovédi, které
jsou shrnuty v nasledujici tabulce 3:

Vysledky Setfeni — otazka 24

Tabulka 3 Zpusob informovani o systému benefiti

Od ptimého nadtizené¢ho 4 4.4
Od personalisty 6 6,6
Od kolegy 3 3,3
Od referenta FKSP 31 34

Z intranetu ZZS LK (fizend dokumentace) 43 47,3
Nejsem informovan/a 4 4.4

Zdroj: Vlastni zpracovani

Z tabulky 3 Ize pozorovat, ze zaméstnanci nejradéji K ziskavani potiebnych informaci
vyuzivaji intranet ZZS LK, ve kterém jsou k dispozici vSechny dokumenty organizace. DalSim
oblibenym zplisobem mezi zaméstnanci je poskytnuti informaci referentem zabezpecujicim

agendu FKSP. Ostatni zaméstnanci se k informaci dostavaji riznym zptisobem (viz tabulka 3).

Jste spokojen/a s nabidkou stavajicich benefiti?
Vysledky Setfeni — otazka 25
Graf 18 Spokojenost s nabidkou benefitt

45
40
35
30
25
20
15
10

Spokojen/a Spise spokojen/a SpiSe nespokojen/a  Nespokojen/a

Zdroj: Vlastni zpracovani

Z vysledkt uvedenych v grafu 18 je patrné, Ze ne vSichni zaméstnanci jsou se stavajici
nabidkou benefiti spokojeni. V nasledujici otazce dostali tedy prostor uvést benefity, které by
preferovali.
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Jaké benefity byste v systému zaméstnaneckych vyhod privitali?
Vysledky Setfeni — otazka 26
Zaméstnanci uvedli, ze by si ptali nasledujici benefity:
e relaxaéni pobyty (lazn¢€, ozdravné pobyty, wellness) dle vlastniho vybéru,
e prispévky na rekreaci,
e piispévky na rehabilitace, masaze, saunu
e piispévky na kulturni vyziti,
e vyssi prispévek na stravné,
e vyssi prispévek na produkty na stari,
e pfispévky na léky, rizné dopliiky stravy,
e Multisport kartu nebo alespon ptispévek na sportovni aktivity,
e vice teambuldingovych akei,
e zvyhodnéné mobilni tarify,
e sick days,
e rentu za vérnost ZZS LK,

e systém Cafeteria.
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4.4 Vyhodnoceni polostrukturovanych rozhovori

Vysledky Setfeni z polostrukturovanych rozhovort byly ziskdny od zaméstnancii z fad
top managementu a sttedniho managementu. Osloveni byli technicky a ekonomicky naméstek,
naméstek NLZP a vedouci zdravotnicka zachranaika nejvétsiho izemniho odboru Liberec a
personalistka ZZS LK.

Rozhovory s uvedenymi respondenty byly realizovany individualné v rozsahu jednoho
tydne na konci ledna 2024. VSichni dotazani jsou v organizaci zaméstnani pres 10 let a na
soucasné pozici pusobi vice nez 5 let.

Odpovédi na nize uvedené otazky byly sepsany, nasledné prostudovany a

zrekapitulovany.

Jak casto se v organizaci provadi hodnoceni zaméstnanc?

Vysledky Setfeni — otdzka 1

Odpovéd na tuto otazku byla identicka. VSichni dotazani uvedli, Zze hodnoceni
zamg&stnancu je uskutecniovano piilezitostné bez predem planovaného zaméru, a to zpravidla

Vv intervalu del$im nez 3 roky.

Je podle Vis interval sou¢asného hodnoceni zaméstnancii dostateény?
Vysledky Setfeni — otazka 2
K periodicité¢ hodnoceni zaméstnanct se respondenti vyjadtili jako k nedostacujici. Jako

optimalni dobu pro hodnoceni zaméstnanct shodn¢ uvedli interval 1x ro¢né.

Jak byste charakterizoval/a stavajici systém hodnoceni zaméstnanci v ZZS LK?
Vysledky Setfeni — otazka 3
K této otdzce se vSichni osloveni vyjadfili jednomyslné. Dle jejich nazoru systém
hodnoceni zaméstnancti neplni svou funkci, nebot’ je uskuteciovan v riznych podobach a

neplanovanég bez jakékoli predchozi ptipravy.

Jaka kritéria jsou podle Vas pro hodnoceni zaméstnanci dilezita?

Vysledky Setieni — otazka 4

Odpovédi na tuto otazku se v responzich liSily. Rozdilné nézory jsou pravdépodobné
ovlivnéni ptisobnosti vedoucich na rozdilnych usecich.
odvadéné prace, samostatnost, spolehlivost, vlastni iniciativu, osobnostni charakteristiky

vhodné pro vykonavanou pracovni pozici a chovani zaméstnance v kolektivu.
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Technicky naméstek klade diraz na flexibilitu, preciznost, rychlost odvadéné prace,
plnéni zadanych ukold v terminu a loajalitu vici ZZS LK.

Naméstek NLZP a vedouci zachranarka shodné uvedli, Ze za dulezité hodnotici kritérium
pokladaji plnéni pracovniho harmonogramu (péce o vozidlo, stav zdravotnické dokumentace,
aj.), ochotu zaméstnancu se vzdélavat a odborné rozvijet, pocet vykont.

Personalistka k hodnoticim kritériim uvedla, ze by mély predev§im odpovidat ucelu,

kterému slouzi, tj. hodnoceni zamé&stnanci.

Co byste na sou¢asném systému hodnoceni zaméstnanci zménil/a?

Vysledky Setfeni — otazka 5

V tomto piipad¢€ se jiz nadzory respondentli rozchazeji. Lze usuzovat, ze odliSné nazory
jsou ovlivnéni ptisobnosti vedoucich na rozdilnych usecich.

Ekonomické naméstkyné uvedla, Ze by urcité¢ zménila frekvenci hodnoceni zaméstnancti
a zavedla hodnotici pohovory, aby hodnoceni méli moZznost se k vlastnim pracovnim
vysledktim vyjadiit a domluvit si dal§i smér rozvoje.

Technicky naméstek sdélil, Ze je nezbytné rozdélit jednotlivé kategorie zaméstnancti
(technickohospodaiské zaméstnance, nelékarské zdravotnické zaméstnance, Iékaie a provozni
zamé&stnance) a vyspecifikovat konkrétni hodnotici kritéria pro dané pracovni pozice, nebot’
soucasny systému hodnoceni tuto slozku postrada.

Néaméstek NLZP a vedouci zachranarka se shodli na nutna upravé hodnoticich kritérii pro
jednotlivé zdravotnické pozice. Napiiklad u fidi¢h by ptidali kritérium, které by hodnotilo pocet
ujetych kilometri, nehodovost, jizdni styl. Naproti tomu u zdravotniki by pfidali kritérium, jez
by hodnotilo pocet vykont uctovanych zdravotnim pojistovnam. Oba dva vedouci se zaroven
shodli na dilezitosti ¢etnosti hodnoticich akei.

Personalistka by pro jednotlivé kategorie pracovnich pozic stanovila odpovidajici a
zaroven rozumna kritéria a v ramci ZZS LK provedla Gpravu hodnoticiho formuléte, ktery se
za celou dobu své existence aktualizace nedockal, Dale by do systému hodnoceni zavedla
metodu 360° a metodu sebehodnoceni. Zminila 1 ¢astéjsi frekvenci hodnoticich akci, a vyznam

proskoleni hodnotitelli pfed samotnou hodnotici akci.

Jak seznamujete hodnocené zaméstnance s vysledky jejich hodnoceni?

Vysledky Setfeni — otdzka 6

VSsichni dotazani vedouci shodné odpovédéli, ze kdyz byla realizovana hodnotici akce,
tak seznamovali své podiizené osobnim pohovorem. Tuto skute¢nost, nasledné rozporovala

personalistka, kterd uvedla, Ze z dotazniku spokojenosti, ktery se uskutecnil v pedchozi letech,
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vyplynulo, Ze hodnotici pohovorse svym nadiizenym wurcit¢ vSichni zaméstnanci
neabsolvovali, coz mimochodem potvrzuje nazory nékterych zaméstnanct vychazejici z

dotaznikového Setieni realizovaného v ramci této diplomové prace.

Znate ,,Princip trojitého vé*, ktery miiZete pii hodnoceni zaméstnancu vyuZzit?

Vysledky Setieni — otazka 7

Z uvedenych odpovédi respondentti vyplynulo, Ze ,,Princip trojitého vé* jim neni znam a
ani o ném nikdy neslySeli. Personalistka tento princip znd, ale zaroven potvrdila, Ze v rdmci
hodnotici akce neni pouzivan, coz je zptisobeno nepravidelnosti hodnoticich akei, které nejsou

organizovany.

Jak dale vyuzivate vysledky ziskané z hodnotici akce?

Vysledky Setfeni — otazka 8

Ekonomické naméstkyné vysledky z hodnotici akce vyuziva zejména ke kontrole napravy
zaméstnance a jako podklad pro odménovani svych podtizenych. Technicky ndméstek zase
uvedl, Ze se snazi zaméstnancim neustale naslouchat, nebot’ jsou to pravé oni, kdo casto
upozorni na to, co jim brani v rychlém a preciznim plnéni ukolii (nespravné nastavené procesy,
pracovni pretizeni, osobni problémy, zdravi apod.). Naméstek NLZP sd¢lil, ze vysledky
Z hodnotici akce vyuZivd zejména pro urceni nasledného vzdélavani zaméstnancl, pro
posouzeni vhodnosti chovani zaméstnancti vici pacientim. Vedouci zachranarka vystupy

Z hodnotici akce pouziva pro zlepSeni motivace zaméstnanci.

Miyslite si, Ze stavajici systém hodnoceni a odménovani zaméstnance dostate¢né motivuje?

Vysledky Setfeni — otazka 9

Vyjma ekonomické naméstkyné vSichni shodné odpovédéli, Zze stavajici podoba
hodnoceni a odménovani neni pro zaméstnance dostatecné motivacni. S timto nazorem se
ovSem neztotoZziluje ekonomickd naméstkyné, nebot je presvédCena, Ze systémy svoji
motivacni funkci plni. Svij nazor odivodnila pozitivni zpétnou vazbou ziskanou od
podiizenych. Personalistka k této problematice doplnila, ze intenzita motivace je ve velké mife
ovlivnéna schopnostmi pfislusSnych vedoucich, z nichZ jednou je schopnost umét odmeénit své

podiizené dle podle jejich ptinosu.

V pripadé, Ze Vas podrizeny zaméstnanec poZadal o navySeni osobniho priplatku mimo
planované hodnoceni zaméstnanci, jak jste tuto situaci reSil/a?

Vysledky Setieni — otazka 10

Reakce respondentt na tuto otazku se nelisily. VSichni osloveni uvedli, Ze nejdiive chtéli

znat divod zadosti. Nasledné zhodnotili pracovni nasazeni, vytizenost, plnéni pracovnich

69



povinnosti a samoziejmé spokojenost s vykonem prace podiizeného. K tomu si z personalniho
oddéleni vyzadali informace tykajici se posledni upravy osobniho ptiplatku a jeho soucasné
vyse. Vedouci zachranarka se navic zajimala o to, zda se jedna o nové prichoziho zaméstnance,
¢1 o zameéstnance, ktery se vratil po letech z rodi¢ovské dovolené, po dlouhodobé nemoci apod.
Na zaklad¢ ziskanych informaci se pak snazila vyhodnotit, zda je k navySeni osobniho piiplatku
vibec néjaky divod nebo zda se jednd pouze o prani zaméstnance bez uvedeni rozumného
divodu. Personalistka k tomuto tématu uvedla, ze bohuzel v poslednich letech dochazi
k prudkému nartstu osobnich ptiplatk a to zejména na zakladé individualnich zadosti ze strany
zaméstnancl. V okamziku, kdy nastane situace, Ze se zamé&stnanci nevyhovi, dochazi k velmi

negativnim reakcim ze strany zameéstnance.

Je podle Vaseho nazoru odménovani z hlediska vyse platu a nabidky benefiti srovnatelné
s ostatnimi zdravotnickymi organizacemi v regionu (kraji)?

Vysledky Setfeni — otazka 11

Vsichni dotdzani uvedli, ze vyse plati a nabidka benefit, kterou ZZS LK poskytuje svym
zam¢stnancim, neni srovnatelnda a konkurenceschopna s ostatnimi zdravotnickymi
organizacemi v Libereckém kraji. Proto byli vyzvani, aby v odpovédi na nasledujici otazku svij

nazor objasnili.

Cim myslite, %e je rozdil v platech a nabidce benefiti v porovnani s ostatnimi
zdravotnickymi organizacemi v regionu zptusoben?

Vysledky Setfeni — otazka 12

Z uvedenych responsi shodné vyplynulo, ze ZZS LK je piispévkova organizace
hospodatici s omezenym rozpoctem a zaroven je limitovana nafizenim vlady ¢. 341/2017 Sb.,
a souvisejicimi pravnimi predpisy. Nestatni zdravotnickad zafizeni, kterad maji pravni formu
napiiklad akciové spolecnosti (Krajska nemocnice Liberec, aj.) maji Uplné jiné financni
moznosti a bohuZzel jsou na trhu prace pro ZZS LK velkymi konkurenty. Technicky naméstek
navic jesté doplnil, ze naptiklad soukroma Nemocnice Tanvald s pravni formou spole¢nosti
S ru¢enim omezenym a majetkovou castni mésta Tanvald, nabizi svym zaméstnanciim nejen
vyhodnéjsi platové podminky, ale i nadstandardni skalu benefiti. Personalistka uvedla, ze
v ZZS LK nelze srovnavat s platy nestatnich zdravotnickych zatizeni, ale domniva se, Ze

Vv oblasti benefitil si organizace v porovnani s ostatnimi nestoji Spatné.
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Co byste zménil/a na stavajicim systému odménovani?

Vysledky Setfeni — otazka 13

Technicky naméstek uvedl, ze nyni je dle jeho nazoru vhodny ¢as na zménu i s ohledem
na planovanou obhajobu akreditace na podzim roku 2024. Uvedl také, Ze vzhledem k tomu, Ze
problematika odménovani uzce souvisi s financni kondici kazdé organizace, je potfeba mit vzdy
na paméti, ze posilovani pracovniho vykonu organizace jako celku by se mélo odrazet i
v osobnim ohodnoceni zaméstnancii. Na druhou stranu dodal, Ze jen malo zaméstnancti vnima
zlepsSovani pracovnich podminek jako benefit. Ekonomicka naméstkyné uvedla, ze chtéla, aby
méla ZZS LK lepsi finanéni moZnosti a mohla tak byt rozSifena nabidka benefiti pro
zamé&stnance. Naméstek NLZP a vedouci zachranarka shodné uvedli, ze by bylo vhodné
nastavit systém odmeénovani tak, aby byl vice motivujici, napiiklad poskytnout jako odménu
ucast na nadstandardni vzdé€lavaci akci (kongres v zahrani¢i). Personalistka pak uvedla, ze
systém odménovani by mél byt hlavné srozumitelny pro vSechny, stabilni, vyvazeny, aby
odpovidal finanénim moZznostem organizace. Zaméstnanci by ho méli pfijmout a souhlasit
snim a mél by je motivovat. V neposledni fadé by mél zohlediovat situaci na trhu prace

V regionu.
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5 Zhodnoceni a doporuceni

Diplomova prace byla zaméfena na vyzkum systémi hodnoceni a odménovani
zaméstnancll v Zdravotnické zachranné sluzbé Libereckého kraje. V této kapitole bude
provedeno zhodnoceni poznatki, které vyplynuly z dotaznikového Setfeni spokojenosti
zaméstnancll se stavajicimi systémy hodnoceni a odménovani a z polostrukturovanych
rozhovort s Vybranymi vedoucimi zaméstnanci a personalistkou ZZS LK.

Dale budou piedstaveny navrhy na zlepsujici doporuceni ve zkoumané oblasti s moznosti

uplatnéni v praxi organizace.

5.1 Zhodnoceni vysledku dotaznikového Setieni a polostrukturovanych
rozhovoru

Vysledky vyzkumu ukazaly, ze stavajici systém hodnoceni zaméstnanci v ZZS LK
neni kompaktni. Pfilezitostné realizované hodnotici akce nejsou pfedem planovany,
ptipravovany, postradaji jakoukoli organizaci, coZ miize u mnohych zaméstnancli vyvolavat
myslenku, Ze hodnoceni je zbytecné a bezvyznamné. Jak jiz bylo uvedeno v teoretické ¢asti,
aby systém hodnoceni plnil svij G¢el, musi mit dana pevna pravidla (Koubek, 2011), ktera
budou dodrzovana (spravedlnost, nestrannost, hodnotici obdobi, aj.). Pfitom pravidelné
hodnoceni pracovnich vysledkii za urcité obdobi, tj. jednou az dvakrat do roka, by pfivitala
vétSina dotdzanych zaméstnanct, vcetn€ oslovenych vedoucich. Doposud vSak byla
V nepravidelnych intervalech hodnocena pifevazné nejpocetnéjsi skupina ZZS LK sloZena
s nelékatskych zdravotnickych zaméstnanct. V aktualni podobé systém hodnoceni neplni
funkce, které by odpovidaly skutecné potiebé organizace.

Dalsi slabinou soucasného systému hodnoceni zaméstnanci ZZS LK je bezpochyby
nedostateCna informovanost zaméstnancli organizace s planovanym zamérem uskutecnit
hodnotici akci a chybégjici seznameni S hodnoticimi kritérii, coZ v praxi ukazuje, Ze ncktefi
zameéstnanci o existenci hodnoticiho systému a stanovenych kritériich mnohdy nevédi. Divod
je zfejmy, ne vSichni zaméstnanci maji z minulosti zkuSenost s hodnoticimi akcemi. Tuto
skutecnost potvrdily 1 reakce sluzebné starSich zaméstnancti, kteti by radi ziskali piehled o
hodnoticich kritériich souvisejicich s pfisluSnou pracovni pozici a souc¢asné vyjadiili prani na
vytvoreni pln€ funkéniho hodnoticiho formuléfe, a to i piesto ze v dotaznikovém Setieni vétSina
Z nich uvedla, Ze soucasné hodnotici formulafe povazuje za piehledné a srozumitelné.

Myslenku stanovit pro jednotlivé kategorie zaméstnanct adekvatni hodnotici kritéria vyslovili
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i dotazani vedouci s personalistkou. Kazdy z nich by sice upiednostiioval jina hodnotici kritéria,
ale to je vzhledem k diferenciaci vykonavanych ¢innosti na riznych tsecich pochopitelné.

I pfes vyse uvedené nedokonalosti sou¢asného hodnoticiho systému ho pfevazna vétSina
zaméstnancl povaZuje za spravedlivy. Nicméné¢ zaméstnanci s opaénym nazorem
upozoriuji na nestrannost, subjektivitu, osobni preference a sympatie hodnotiteli, ktefi
nehodnoti jejich pracovni vysledky, ale spiSe osobni dojmy. Takovéto subjektivni hodnoceni
nelze povazovat za nestranné (Plaminek, 2018) a je nutno zminit, ze mize vést az k poskozeni
zaméstnance napiiklad z hlediska stanoveni pohyblivé slozky odménovani a to nemluvé o tom,
ze validitu takového hodnoceni zaméstnance lze rozporovat. V systému hodnoceni by proto
zameéstnanci privitali kvalifikované hodnotitele, realizovani hodnoticich pohovord, moznost
sebehodnoceni, vyuziti hodnotici metody 360°. Né&které z navrzenych Uprav by pfivitali i
osloveni vedouci. Personalistka by navic v rdmci Gprav chtéla do systému hodnoceni prosadit
zavedeni novych hodnoticich metod, tj. sebehodnoceni a metoda 360° a pravidelné Skoleni
hodnotitelti pied samotnou hodnotici akei.

Provedeny vyzkum dale odhalil, Ze vysledky z hodnoceni se k zaméstnancim bud’
viibec nedostavaji, nebo je obdrzi na zakladé osobniho predani bez jakékoli zpétné vazby,
ptipadné se je dozvi z platového vyméru (aprava pohyblivé slozky), eventualné se k nim
dostavaji pisemnou formou ¢i emailem nebo jinymi nevhodné zvolenymi zptsoby. Jestlize se
vysledky hodnoceni dostavaji k zaméstnanclim touto formou, neni piekvapenim, Ze pfevazna
vétSina z nich uvedla, Ze jim neni poskytnuta pfilezitost se k pracovnim vysledkim vyjadfit,
konzultovat je a domluvit se s pfimym nadfizenym na dal§im postupu budouciho rozvoje a
oblastech, ve kterych je vyzadovano zlepSeni zaméstnance. Zajimavé na tomto ptipadé je, ze
dotdzani vedouci pfi rozhovorech nezavisle na sobé shodné uvedli, Ze své podiizené s vysledky
hodnoceni seznamuji prostfednictvim hodnoticiho pohovoru a se ziskanymi vysledky dale
pracuji (podklad odménovani, vzdélavani, zvySovani motivace, aj.) personalistka doplnila, Ze
hodnotici vysledky pouziva pro personalni planovani. Jak Ize pozorovat, nazory zaméstnanct
a vedoucich rozchazeji. Zfejmé to bude z diavodu, ze kazdy zGcastnéni si pod hodnoticim
pohovorem piedstavuje néco jiného. Pfitom jak jiz bylo uvedeno v teoretické Casti, prave
hodnotici pohovor je pro zavére¢nou fazi hodnoceni zdsadni (Bartak, 2023), nebot’ pfistup
hodnotitele k hodnocenému v ramci hodnoticiho pohovoru, mtze vést k jeho demotivaci.

Z vyzkumného Setfeni dale vyplynulo, ze zaméstnanci v prevazné vétSiné nevnimaji
systétm hodnoceni jako proces, ktery by se néjakym zptasobem odrazel v jejich
odménovani, coz mize u nekterych z nich podporovat nazor na bezvyznamnost hodnoticiho

systému a branit tak v celkovém zlepSeni jejich pracovnich vysledkl. Pravdépodobné to bude i
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duvod pro¢ vétSina z nich nepovazuje systém odménovani za dostateéné motivujici, S ¢imz
se ztotoziuji i osloveni vedouci. Personalistka vidi problém ptfedevsim v aktudlnim nastaveni
systému hodnoceni. Pokud by byl stavajici systém hodnoceni optimalné¢ nastaven, méli by
zaméstnanci vnimat jeho ndvaznost na odménovani, tj. rozdil v odméné podle toho, zda svou
praci vykonavaji spravné ¢i nikoli. I pfes nazor zaméstnanct na systém odmeénovani, jako
nedostate¢né motivujici je jich vétSina S celkovym systémem odménovani spokojena. Zde je
nutné pfipomenout, Ze odménovani zaméstnancti ve vetejné spravé je limitovano nafizenim
vlady ¢. 341/2017 Sb., o platovych pomérech zaméstnancti ve vetfejnych sluzbach a spravé a
souvisejicimi pravnimi piedpisy.

Spokojenost s odménovanim potvrzuje i skutenost, ze plat, ktery zaméstnanci za
pracovni vykon, povahu a kvalitu odvadéné prace dostavaji, povazuji ve vétsi mife za
spravedlivy. Naproti tomu zaméstnanci s opaénym nazorem spatiuji nespravedinost v rozdilné
vysi platli v porovnani S nestatnimi zdravotnickymi zafizenimi V regionu, které maji jinou
pravni formu a pravnimi pfedpisy neregulované odménovani zameéstnanci, jako je tomu u ZZS
LK, ktera je prispévkovou organizaci a navic jeSté hospodafi s omezenym rozpoctem,
ptidélenym zfizovatelem, tj. Libereckym krajem. Pocit nespravedlnosti pak mulze vést
zamé&stnance k podani individudlni zadosti o navySeni pohyblivé slozky odménovéani bez
uvedeného diivodu. S individualnimi pozadavky na tipravu pohyblivé slozky odménovani se jiz
setkali i osloveni vedouci, ktefi se nasledn¢ zabyvaji tim, zda jsou vznesené pozadavky
opodstatnéné. Personalistka doplnila, ze v posledni dobé je registrovan jejich narust.

Téma plati zaméstnancti ZZS LK v porovndni s ostatnimi nestatnimi zdravotnickymi
zafizenimi v regionu je ponékud oZehavé a dle sdéleni personalistky mezi zaméstnanci
organizace pomérné diskutované. Vsak vétSina zaméstnanci je presvédcena, Ze vySe jejich
platu neodpovida platim ve zdravotnictvi v regionu. Sami vedouci pfipustili, ze ZZS LK
nemuze po strance platl a benefitli konkurovat nestatnim zdravotnickym zafizenim v regionu.
Nicméné jsou piesvédCeni, ze platové podminky jsou pro zaméstnance, ale 1 potencidlni
uchazece z hlediska trhu prace v regionu vice nez piiznivé. Pokud se podrobnéji zamétime na
oblast odménovani ve zdravotnickych zafizenich Vv Libereckém kraji, tak nejvétSim
konkurentem v této oblasti, je pro ZZS LK Krajska nemocnice Liberec s pravni formou akciové
spolecnosti. Jako nestatni zdravotnické zafizeni ma mnohem vétsi moznosti, jak ocenit své
zameéstnance.

Platové podminky se vSem zaméstnancim snazi vedeni ZZS LK zlepSit minimalné
jednou do roka, a to prostfednictvim plosné poskytnutych odmén (interni sdé€leni feditele ZZS

LK, 2022, 2023), coz potvrdili i sami zaméstnanci, ktefi jiz finanéni odménu obdrzeli

74



v minulosti. Navic zaméstnanci az na vyjimky uvedli, Ze v minulosti nedostali
k zakladnimu platu jen finan¢ni odménu, ale také pochvalu, podékovani za dobie
odvedenou praci od pfimého nadfizeného. Pochvala, podékovani jsou nastroji odménovani,
které kdyz se spravné s nimi spravné zachazi, mohou byt silnym motiva¢nim prostiedkem
(Urban, 2017).

Dalsi velmi podstatnou oblasti v systému odménovani jsou benefity. Z vyzkumného
Setfeni vyplynulo, ze zaméstnanci K sezndmeni s cerpanim benefiti z FKSP nejcastéji vyuZivaji
interniho systému organizace, tzv. Rizenou dokumentaci nebo informace poskytnuté
referentem FKSP. Uvedené zpusoby, které zaméstnanci ve vétsi mife vyuzivaji k seznameni
s poskytovanymi benefity, 1ze hodnotit velmi kladné. Personalistka v ramci rozhovort uvedla,
7e zejména portal Rizené dokumentace, ktery na svém zagatku nebyl zaméstnanci zrovna dobie
pfijiman, je dnes velmi oblibeny. ZZS LK mysli i na zaméstnance, kteti jsou v oblasti
informac¢nich technologii méné zdatni. Tito zaméstnanci se tak mohou o informace k benefitim
obracet i na pfislusného zaméstnance, ktery je pfipraven jim pomoci a odpoveédét na jejich
dotazy.

V otazce zaméfené na spokojenost s nabidkou stavajicich benefiti reagovali
zaméstnanci spiSe negativné. Proto dostali prostor se k oblasti benefitii vyjadtit a vyslovit sva
prani k zavedeni novych benefiti. Na tomto ptikladu lze pozorovat, ze stavajici benefity, o
kterych je ZZS LK piesvédCena, zZe jsou pro zaméstnance atraktivni, nemusi vzdy odpovidat
tomu, co by zaméstnanci opravdu pfivitali. I kdyZ opét je nezbytné dodat, ze ZZS LK je
limitovana dodrzovanim pravidel vyhlasky €. 114/2002 Sb., o fondu kulturnich a socidlnich
potfeb. Nicméné zaméstnanci uvedli, Ze by si piali rozSiteni benefiti napiiklad v podobé
vysSiho pfispévku na stravovani, stafi, ptispévky na l€ky, rehabilitace, relaxacni pobyty dle
vlastniho vybéru a dalsi.

V posledni otdzce osloveni vedouci uvedli, co by ve stdvajicim systému hodnoceni
zménily. V podstaté vSichni si uvédomuyji, ze problematika odménovani neni jednoduché, nebot’
nejen Ze souvisi s financnimi moznostmi organizace, ale také by méla byt vice vazana na systém
hodnoceni a podporovat zlepSovani pracovnich vysledkii zaméstnancii a jejich motivaci.
Personalistka k systému odménovani uvedla, ze by mél byt predevsim spravedlivy a mél by

plnit sviy tcel.
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5.2 Konkrétni doporuceni

Na zaklad¢ zjisténych poznatkll ziskanych analyzou stdvajiciho systému hodnoceni a
odménovani zaméstnancti, za pomoci kvantitativniho dotaznikového Setfeni a kvalitativni
metody realizované prostfednictvim polostrukturovanych pohovora s vybranymi vedoucimi
zam&stnanci top managementu, stfedniho managementu a personalistkou V organizaci
Zdravotnicka zachranna sluzba Libereckého kraje vyplynuly konkrétni navrhy na zlepSujici
doporuceni, které budou pro ZZS LK piinosem a budou ptfedstaveny v ramci této podkapitoly.
Stavajici stav sytému hodnoceni a odménovani zaméstnancti v ZZS LK neni nijak uchopen a
pusobi jako velmi chaoticky. Hodnotici akce probihaji nepravidelné, spiSe nahodile, chybi
hodnotici kritéria, néktefi zaméstnanci nemaji zejména o systému hodnoceni ani povédomi,
nevédi, co maji ocekdvat a odménu ptijimaji jako samoziejmost, na kterou maji prosté narok,
at’ uz préaci vykonavaji na jakékoli urovni. Lze konstatovat, Ze oba systémy neodpovidaji
standardu.

V souvislosti s uvedenymi zjisténimi lze ZZS LK doporucit zavedeni uceleného systému
hodnoceni a Gpravu systému odménovani za pomoci nasledujicich opatieni:

Doporuceni I:

Cil doporuceni: Vytvorit interni smérnici hodnoceni zaméstnancu

Vytvofit interni smérnici hodnoceni zaméstnancii, jez by obsahovala kompletni metodiku
procesu hodnoceni a slouzila jako navod hodnotitelim a informacni dokument hodnocenym
zaméstnanctim. Tato interni smérnice by byla umisténa v Rizené dokumentaci organizace, do
které maji vSichni zaméstnanci ZZS LK piistup a maji moznost si ji stdhnout, vytisknout a
podrobnégji prostudovat a vznést piipadné dotazy k dané problematice. Pied samotnym
vytvofenim interni smérnice hodnoceni zaméstnanct stanovit poZzadavky zohlediujici potieby
organizace, tj. shodnout se na konecné podobé hodnoticiho systému (jednoduchost,
srozumitelnost, transparentnost, motivace apod.). Vystupem by méla byt takovy koncept, ktery
podpofi motivovani zaméestnanct (zpétnd vazba, hodnotici pohovor) a bude slouzit pro jejich
nasledné odmeénovani a k dal$im ucelim, které z nasledné hodnotici akce vyplynou.

Doporuceni Il:

Cil doporuceni: Provést evidenci a revizi v§ech pracovnich pozic v organizaci

Provést evidenci a revizi vSech kategorii pracovnich pozic v ZZS LK. Za participace
zamé&stnanct pusobicich na danych pozicich tyto popisy aktualizovat tak aby odpovidaly

pozadavkiim ZZS LK kladenych na urcitou pozici (vzdélani, praxe, trestnépravni bezithonnost
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apod.). Vystupy lze pak uplatnit jak v oblasti hodnoceni zaméstnancu, tak i pro nastaveni
odmeénovani podle irovné pracovnich vysledki.

Doporuceni Il1:

Cil doporuceni: Upresnit a urcit hodnotici kritéria odpovidajici pracovni pozici

Specifikovat adekvatni hodnotici kritéria pro konkrétni pracovni pozice a opét do této
aktivity zapojit hodnotitele, tak i hodnocené zaméstnance, ktefi na dané pracovni pozici ptsobi.
Vysledkem by méla byt hodnotici kritéria odpovidajici povaze vykonavané prace, ktera budou
srozumitelnd, jak pro hodnotitele, tak i hodnocené zaméstnance. To znamena urcit odlisna
hodnotici kritéria pro jednotlivé technickohospodaiské pracovni pozice (personalista, ucetni,
ekonom apod.), provozni pracovni pozice (zasobovac, udrzbaf, uklizecka apod.) a pro
zameéstnance vykonavajici ¢innosti ve vyjezdu (1ékaf, zdravotnicky zachranaf, fidic).

Doporuceni IV:

Cil doporuceni: Vybrat vhodnou hodnotici metodu

Zvolit vhodnou hodnotici metodu, ktera by byla jednoducha. S ohledem na skutecnost,
ze Ciselna bodova stupnice byla vyuzivana v ramci ZZS LK jiz v minulych letech, lze tuto
metodu hodnoceni S ur€itymi Upravami doporucit, nebot’ hodnotitelé maji o jejim fungovani
alespont povédomi, taktéZ hodnoceni zaméstnanci. Nicméné lez doporucit 5 bodovy rozsah
nahradit 4 bodovou ¢iselnou hodnotici stupnici (zamezeni praimérnému hodnoceni v piipadé
nerozhodnosti hodnotitele), jez bude doplnéna o slovni popis hodnotitele a spolu s tim, zavést
pro hodnoceni vSech zaméstnancti sebehodnoceni. Ve vyjezdu navic tuto hodnotici metodu
rozs§itit o metodu 360° (vyuziti zpétné vazby spolupracujicich kolegi na vyjezdové zakladng).
Hodnotiteli i hodnocenému umoznit hodnoceni porovnat a v ramci hodnoticiho pohovoru Si
vzajemné vytikat, co je divodem neshodujiciho se hodnoceni. Pokud by byly argumenty
opodstatnéné, 1ze hodnoceni pak v nékterych bodech upravit. Vystupem by pak bylo sezndmeni
zaméstnance s kone¢nymi vysledky hodnoceni a ziskani zpétné vazby.

Doporuceni V:

Cil doporuceni: Vytvorit hodnotici formulare pro jednotlivé pracovni kategorie

Vytvoftit hodnotici formulafe pro hodnoceni zaméstnancti pomoci hodnotici stupnice,
které by pro jednotlivé skupiny zaméstnancli nebyly totozné. Lze doporucit vytvoteni
hodnoticiho formulate pro technickohospodaiské zaméstnance, dalsi pro provozni zaméstnance
a po jednom pro Iékate, zdravotnické zadchranate a fidice vozidel ZZS. Hodnotici formuléie pro
jednotlivé kategorie zamé&stnancii se budou lisit predev§im hodnoticimi kritérii. Vystupem by

pak mélo byt nékolik hodnoticich formulait, jejichz obsah by odpovidal vykonavané pracovni
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pozici. Dale bude nutné vytvofit hodnotici formulai pro sebehodnoceni pro vyuziti hodnotici
metody 360°.

Doporuceni VI:

Cil doporuceni: Urcit hodnotitele

Ur¢it hodnotitele pro jednotlivé skupiny zaméstnanct nejlépe primého nadfizeného, ktery
zaméstnance znd, pracuje s nim na piislusné vyjezdové zakladné a muaze i v pribéhu roku
pozorovat jak se mu dafi ¢i nedafi.

Doporuceni VII:

Cil doporuceni: Zavést pro hodnotitele pravidelné Skolici akce

Zavést pro vSechny hodnotitele pravidelné vzdélavaci akce souvisejici s problematikou
hodnoceni a odméinovani, aby se v rdmci hodnoceni a odménovani zaméstnancii co nejvice
vyhnuli pfipadnym chybam (subjektivni hodnoceni, pfiliSna kritika, nadrzovani, pteplacent,
apod.). Vystupem pravidelnych Skolicich akci by méli byt co nejvice kvalifikovani hodnotitelé.

Doporuceni VIII:

Cil doporuceni: Zvazit zavedeni hodnoceni samotnych hodnotiteli

Zvézit zavedeni hodnoceni samotnych hodnotiteld, tj. ptimych nadfizenych. Hodnoceni
by v Gplné anonymité provedl podfizeny zaméstnanec. Pfinosem pro vedouci by byl novy
pohled na vlastni jednani, dovednosti, upozornéni na chyby, které zaméstnanci z jejich strany
vnimaji (nedostate¢na podpora, nevhodna motivace, pfiliSné sympatizovani, zaujatost apod.).
Ovsem piinos by toto hodnoceni mélo 1 pro naméstka piislusného tseku, ktery ziskal informace
pro dalsi rozvoj vedouciho.

Doporuceni IX:

Cil doporuceni: Zavést pilotni systém hodnoceni zaméstnanci

Pred spusténim nového systému hodnoceni lze doporucit zavedeni pilotniho systému
hodnoceni ZZS LK, tzv. na zkousku. Vystup by mél pfinést naméty ze strany zaméstnanci,
které by byly v ptipadé opodstatnéni zapracovany. Zapojeni zaméstnancti do pilotniho
programu by také pomohlo k tomu, aby zaméstnanci hotovy systém hodnoceni ptijali za svij,
¢emuz by napomohla pravé jejich participace na pilotnim projektu hodnoceni.

Doporuceni X:

Cil doporuceni: Informovat zaméstnance o principech hodnoticiho systému

Seznamit a vysvétlit zaméstnancim ZZS LK navaznost hodnoticiho systému a jeho vliv
na systétm odménovani, zejména vliv na vysi pohyblivé slozky (osobni pfiplatek) a jeji

rozdilnost, ktera se odviji od hodnoceni vykonavané prace (pozitivni ¢i negativni).
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Doporuceni XI:

Cil doporuceni: Posilit motivaci zaméstnanci

Zam¢fit se a posilit motivaci zaméstnancti ZZS LK v systému hodnoceni a odménovani.
V této oblasti Ize doporucit, aby vedeni ZZS LK analyzovalo motiva¢ni nastroje v organizaci a
vyhodnotilo jejich spravné vyuziti. Pokud dojde v tomto sméru ke zjisténi nedostatkti, 1ze pro
vSechny vedouci zaméstnance doporucit pravidelné vzdélavaci akce na téma ,Jak spravné
motivovat své zaméstnance*.

Doporuceni XII:

Cil doporuceni: Provést ipravu systému odménovani

Provést ipravu v systému odménovani, ktery byl zaveden v hluboké minulosti a doposud
ve vetsi mife pouze udrzovan. Lze doporucit, aby vedeni ZZS LK provedlo analyzu zamétenou
na platovou rovnost zamé&stnanci nejen z hlediska porovnani mezi Zenami a muzi, ale také
Z hlediska mista vykonu prace Vv rtiznych ¢astech Libereckého kraje. Pevny plat je sice viem
zaméstnancim bez rozdilu urcen spravedlivé na zakladé podminek natizeni vlady ¢. 341/2017
Sb., a souvisejicich predpist. Nicméné lze doporucit zaméFit se na platovou rovnost z pohledu
vyse ptiznaného osobniho ptiplatku a primérnych mési¢nich odmén.

Doporuceni XII1:

Cil doporuceni: Zvazit poskytnuti prispévku na piedskolni zarizeni pro déti

Benefity v podob¢ zkracenych tvazki nabizi ZZS LK pro vSechny pozice jiz nékolik let.
Nicméné lze vedeni ZZS LK doporucit zvaZeni piispévku na hlidani déti umisténé v
soukromych Skolkach z divodu nedostate¢né kapacity v téch statnich. Tento benefit by mohl
prispét ke stabilité¢ zaméstnancti ZZS LK a pfedchazet odchodu téchto zaméstnancli vV ramci
regionu ke konkurenci, zejména do Krajské nemocnice Liberec, ktera ma dokonce i vlastni
predskolni zafizeni.

Doporuceni XIV:

Cil doporuceni: Rozsirit nabidku benefiti

Rozsitit nabidku stavajicich poskytovanych benefitl o ty, které povazuji zaméestnanci za
atraktivni. Z tohoto ditvodu Ize doporucit realizaci dotaznikového Setfeni, z jehoz vysledkil
vyplyne pofadi benefitii dle nejvétsiho poctu preferenci, z nichZ budou vybrany ty, které se
umistily na prvnich mistech hodnoticiho Zebficku a jsou z hlediska moZnosti pro ZZS LK

akceptovatelné.
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Doporuceni XV:

Cil doporuceni: Zpracovat statistiku vyuZzivani benefiti

Zpracovat statistiku a alespon 1x za rok a vyhodnotit vyuzivani poskytovanych benefitti
zaméstnanci. Na zaklad¢ vyhodnoceni pak zvazit, zda benefity nezménit a to 1 s ohledem na

trendy v této oblasti.

Pokud by se vedeni ZZS LK rozhodlo alespon nékterd z vySe uvedenych doporuceni
pfijmout a aplikovat je do praxe, bude nejdiive nezbytné stanovit pfedpokladané naklady na
jejich realizaci, ¢as k to mu potiebny a osoby, které budou na celé akci spolupracovat.

V praxi to znamena stanovit naklady na:

e platy vSech zaméstnanct, v¢. povinnych odvodi zaméstnavatele;

e externi Skolici akce hodnotitelt a jejich pravidelnost;

e zajiSténi prezentace seznamujici zaméstnance se systémem hodnoceni a
odménovani;

e zavedeni pilotniho systému hodnoceni zaméstnanci;

e poskytnuti ptispévku na ptedskolni zafizeni,

e rozsifeni nabidky benefiti;

e poskytnuti sluzeb poradenské spolecnosti v piipadé potieby ZZS LK; atd.

Dale bude nutné stanovit:

e prehled ukold, které bude potieba v ptipadé¢ piijatych doporuceni zajistit;
e 0soby odpovédné za splnéni ukoli;
e harmonogram pro plnéni tikold;

e koordinatora, ktery bude jednotlivé zmény fidit.
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6 Zavér

Cilem zéavérecné prace bylo zhodnotit systémy hodnoceni a odménovani zaméstnancti ve
zvolené organizaci vcetné konkrétniho navrhu zlepSujicich doporuceni ve zkoumané oblasti
s diirazem na situaci na trhu prace v daném regionu a piipadného vlivu organizace na regionalni
rozvoj.

Personalni ¢innosti, jakymi jsou systémy hodnoceni a odménovani, pokud jsou spravnym
zpiisobem uchopeny, podnécuji jednotlivé zaméstnance ke zlepSeni pracovniho vykonu a podle
urovné jimi odvedené prace dostavaji diferencovanou odménu. Plné fungujici systémy umozni
organizaci ziskavat prubézné informace o kvalité zaméstnanct a zaroven jim piedat informaci
0 tom, jak je s jejich praci spokojena ¢i nespokojena. Hodnoceni spolu s odménovanim jsou
také vyznamnym motivacnim a stabilizaCnim ndastrojem, na jejichz schopnost pozitivné
motivovat a stabilizovat zaméstnance ma vliv i pfistup vedouciho, kterému je zaméstnanec
podiizen.

Realizovany vyzkum bohuzel ukazal, Ze systémy hodnoceni a odménovéani v ZZS LK
nemaji odpovidajici aroven k tomu, aby mohli byt v organizaci fadné vyuzivany. Systém
hodnoceni neni nijak v organizaci nastaven ani ukotven v internich ptedpisech. Systém
odménovani sviij interni pfedpis v podobé Interni platové smérnice a Smérnice o zasadach
cerpani piispévku FKSP m4, ale na druhou stranu neni uceleny a je nutné v ném provést
potiebné Upravy (v oblasti benefitl, zpisob poskytovani pohyblivé slozky apod.).

ZZS LK se ptitom potyka s neustalym deficitem zaméstnancii napii¢ vSemi kategoriemi,
nejvice vSak poptava lékafe a nelékatské zdravotnické zaméstnance, coz potvrzuje i zprava o
pracovnim trhu v Libereckém kraji (Eures, 2023). Pro ZZS LK je zasadni si udrzet stavajici
kvalitni zaméstnance a ptildkat nové. VSak jejich prostfednictvim plni ZZS LK své povinnosti
vuci ob¢aniim regionu, tj. Libereckého kraje.

Vliv ZZS LK v regionu neni zanedbatelny, nebot’ ZZS LK se vyznamné podili na celkové
urovni zivota v regionu, a to nejen prostrednictvim poskytované zdravotnické péce, ale ta
zvySenim piipravenosti k feseni krizovych a mimotadnych situaci v regionu, ale i v ramci celé
republiky, coz bylo mozné pozorovat zejména béhem pandemie Covid-19. Pravé v této dobe,
kdy byli zaméstnanci unaveni a pracovali s vypétim vSech sil, se nejvice projevila jejich
demotivace spjata s nedocenénim jejich prace a naslednym ohodnocenim. Situace se sice
s vyplatou covidovych odmén ¢astecné zlepsila, ale pouze kratkodobé. Néktefi zaméstnanci |
piesto organizaci nastalo opustili a chybé&jici pocet zaméstnanct se tak zvysil. Bohuzel k tomu

nepiispiva ani soucasna situace ve zdravotnictvi. Od této doby se v ZZS LK stale cCastéji
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objevuji nazory zaméstnanct, Ze jsou dlouhodobé podhodnocovani, odména za vykonanou
praci zcela neodpovida jeji narocnosti a riziku, které kazdy den podstupuji.

Z tohoto divodu lze vedeni ZZS LK doporucit, aby zvazilo pfijeti uvedenych navrha a
aplikovalo alespon nékteré z nich do praxe, tfeba i s pomoci odborné firmy, ktera se touto
problematikou zabyva. V opa¢ném ptipad¢ bude v organizaci pretrvavat stav, kdy zaméstnanci
budou rozdéleny na dvé skupiny. Skupinu co vnimé systém hodnoceni a odménovani jako
spravedlivy, motivujici a tu co vnima oba systémy jako nespravedlivé a nedostate¢né
motivujici. V souvislosti s tim pak lze predpokladat, Ze bude naristat nespokojenost
zaméstnancu a stale Castéji bude dochazet k jejich odchodu ke konkurenci. Pro ZZS LK by to
znamenalo redukci vyjezdovych posadek a tim i omezeni prednemocni¢ni neodkladné péce
Vv regionu a nasledky tohoto rozhodnuti by méli vliv na kvalitu zivota nejen pro starsi lidi a déti,

ey

ale pro vSechny osoby Zzijici na izemi Libereckého kraje.
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Priloha 1 - Dotaznik

Vazeni zaméstnanci,

rada bych Vas pozadala o vyplnéni tohoto dotazniku, ktery se tyka systému hodnoceni a
odmétiovani v ZZS LK. Udaje z dotazniku budou pouzity pro zpracovani mé diplomové
prace nikoli pro potieby ZZS LK. Odpovidejte prosim bez obav dle svého nazoru. Dotaznik
je zcela anonymni. VSem, kdo se zapoji, dékuji za ochotu a ¢as straveny s vyplnénim tohoto
dotazniku.

Lada Holubova, personalistka ZZS LK

1.  Probiha ve Vasi organizaci pravidelné hodnoceni zaméstnancu?
a) Urcité ano
b) Spise ano
c) Spise ne
d) Urcité ne

2.V jakych intervalech by podle VasSeho nizoru mélo probihat hodnoceni
zaméstnanci?
a) 1xzarok
b) 1x za pil roku
c) 1x zadvaroky
d) Kazdy mésic
e) Vibec
3. Kdo provadi Vase hodnoceni?
a) Nameéstek piislusného tseku
b) Piimy vedouci
c) Reditel
d) Nevim
e) Nikdo

4.  Jste pfedem se zamérem planované realizace hodnoceni seznameni?
a) Urcite ano
b) Spise ano
c) SpiSe ne
d) Urcité ne
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10.

11.

12.

Vite, jaka jsou v organizaci stanovena Kritéria hodnoceni?
a) Ur¢ité ano

b) Spise ano

c) SpiSe ne

d) Urcité ne

Jsou podle Vs stavajici hodnotici formulare pirehledné a srozumitelné?
a) Urcité ano

b) Spise ano

c) SpisSe ne

d) Urcité ne

Uved’te, co byste v hodnoticim formulari upravil/a, aby byl pro zaméstnance co
nejvice prehledny a srozumitelny?

a) Doplnujici odpoved

Povazujete systém hodnoceni za spravedlivy?
a) Urcité ano

b) Spise ano

C) SpisSe ne

d) Urcité ne

V ¢em vnimate nespravedlnost systému hodnoceni?

a) Dopliujici odpoveéd’

Jaké zmény byste v systému hodnoceni privital/a?

a) Volna odpoveéd

Jakym zpiisobem se k Vam dostavaji vysledky Vaseho hodnoceni?

a) Volna odpoved

Mate prostor se k vlastnimu hodnoceni vyjadrit?
a) Urcité ano

b) Spise ano

c) Spise ne

d) Urcite ne
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13.

14.

15.

16.

17.

18.

V pripadé, Ze hodnoceni VaSich pracovnich vysledkii vykazalo rezervy, byl s Vami
konzultovan zpisob jejich FeSeni a nasledna opatieni?

a) Urcité ano

b) Spise ano

C) SpisSe ne

d) Urcité ne

Domnivate se, Ze ma hodnoceni zaméstnancu vliv na Vase odménovani?
a) Urcité ano

b) Spise ano

c) SpisSe ne

d) Urcité ne

PovazZujete stavajici systém odménovani za dostatecné€ motivujici?
a) Urcité ano

b) Spise ano

c) Spise ne

d) Urcité ne

Jak jste spokojen/a s celkovym systémem odméinovani v organizaci?
a) Spokojen/a

b) Spise spokojen/a

c) Spise nespokojen/a

d) Nespokojen/a

Domnivate se, Ze plat, ktery dostavate, je s ohledem na Vas pracovni vykon, povahu
a kvalitu odvadéné prace spravedlivy?

a) Urcite ano

b) Spise ano

c) SpisSe ne

d) Urcité ne

Uved’te, proc¢ si myslite, Ze je vySe platu, ktery dostavate nespravedliva?

a) Doplnujici odpoved’
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19.

20.

21.

22.

23.

24,

25.

26.

Myslite si, Ze vySe VaSeho platu odpovida platim zaméstnancii ve zdravotnictvi ve
Vasem regionu (kraji)?

a) Urcité ano

b) Spise ano

C) SpisSe ne

d) Urcité ne

Proc jsou podle Vas platy ve zdravotnictvi v daném regionu rozdilné?

a) Doplnujici odpoved

Obdrzel/a jste nékdy od ZZS LK k zakladnimu platu i néjakou finan¢ni odménu?
a) Urcité ano

b) Spise ano

c) Spise ne

d) Urcité ne

Obdrzel/a jste nékdy od nadiizeného pochvalu nebo podékovani za odvedenou
praci?

a) Urcité ano

b) Spise ano

C) SpisSe ne

d) Urcité ne

Jaky zpiusob ocenéni za dobre odvedenou praci preferujete?

a) Volna odpoveéd

Jakym zpiisobem jste informovani o systému benefiti (FKSP)?

a) Volna odpoved

Jste spokojen/a s nabidkou stavajicich benefita?
a) Spokojen/a

b) Spise spokojen/a

C) SpiSe nespokojen/a

d) Nespokojen/a

Jaké benefity byste v systému zaméstnaneckych vyhod privitali?

Volna odpoveéd’
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11.

12.

13.

Jak casto se v organizaci provadi hodnoceni zaméstnancii?

Je podle Vas interval soucasného hodnoceni zaméstnancii dostatecny?

Jak byste charakterizoval/a stavajici systém hodnoceni zaméstnancu v ZZS LK?

Jaka kritéria jsou podle Vas pro hodnoceni zaméstnancu dulezita?

Co byste na soucasném systéemu hodnoceni zaméstnancii zmenil/a?

Jak seznamujete hodnocené zaméstnance s vysledky jejich hodnoceni?

Zndte ,, Princip trojitého vé*, ktery miizete pri hodnoceni zaméstnancii vyuzit?

Jak dale vyuzivate vysledky ziskané z hodnotici akce?

Myslite si, Ze stavajici systém hodnoceni a odménovani zaméstnance dostatecné
motivuje?

V pripade, zZe Vas podrizeny zaméstnanec pozdadal o navyseni osobniho priplatku mimo
planované hodnoceni zaméstnancii, jak jste tuto situaci resil/a?

Je podle Vaseho nazoru odménovani z hlediska vyse platu a nabidky benefitii srovnatelné
S ostatnimi zdravotnickymi organizacemi v regionu (kraji)?

Cim myslite, Ze je rozdil v platech a nabidce benefitii v porovnani s ostatnimi
zdravotnickymi organizacemi v regionu zpiisoben?

Co byste zménil/a na stavajicim systému odménovani?
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