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ABSTRAKT

Bakalafska prace se zabyva analyzou soucasného stavu systému hodnoceni zaméstnancu
ve spoleCnosti XY. Cilem teoretické Casti bakalaiské prace je zpracovat literarni reSersi
zamétenou na oblast hodnoceni zaméstnancti a nasledné formulovat teoretickd vychodiska
pro zpracovani Casti praktické. Cilem praktické ¢asti bakalarské prace je analyzovat sou-
Casny stav systému hodnoceni zaméstnancii ve spolecnosti XY a nasledné provést zhodno-
ceni piednosti a nedostatkl tohoto systému. K analyze je vyuzito zejména vlastniho pozo-
rovani a kvalitativniho vyzkumu. V ramci bakalaiské prace jsou navrzena doporuceni ve-
douci ke zlepseni soucasného stavu systému hodnoceni zaméstnanct ve spole¢nosti XY —

zavedeni formalniho zptisobu hodnoceni zaméstnancti ¢alounické dilny ve spolecnosti XY.

Kli¢ova slova: hodnoceni zaméstnancii, metody hodnoceni, zaméstnanec, kritéria hodno-

ceni, hodnotici formulaf

ABSTRACT

Bachelor thesis analyzes the current state of the system of employee evaluation in the XY
company. The aim of the theoretical part is to prepare a literature review focused on the
employee evaluation and then next step is to formulate a theoretical basis for the pro-
cessing of practical part. In the practical part is analyzed the current state of the system of
employee evaluation in the XY company and subsequently, the strengths and weaknesses
of the system are evaluated. Self-observation and qualitative research are mainly used for
the analysis. In the thesis, recommendations are suggested to improve the current state of
the system of employee evaluation in the XY company — to implement a formal method of

employee evaluation in upholstery workshop in the XY company.

Keywords: Staff Evaluation, Assessment Methods, Employee, Evaluation Criteria, Assess-

ment Form
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UvVOD

Rozhodujicim vyrobnim faktorem je bezpochyby lidska Cinnost, kterda ma schopnost pie-
ménovat piirodni zdroje v uzite¢né statky. Spolehlivy, kvalifikovany a tim i vykonny za-
meéstnanec je proto pro kazdou organizaci, v porovnani napiiklad se stroji a zafizenimi,
nékolikandsobné hodnotnéjsi. Stroj stejného druhu lze opét sehnat dokonce i v inovované
verzi, ovSem zamé&stnance, ktery se jiz plné vyzna v problematice a systému daného podni-
ku, jiz budete hledat velmi téZce, coz je spojeno i s vétsi nakladovosti. Proto bych ¢loveka,

jako jednoho z kli¢ovych vyrobnich faktorti podniku, nazvala témé&f nenahraditelnym.

Rizeni lidskych zdroji je velmi diversifikovanym oborem. Kazda organizace &i podnik si
jsou si védomi, zZe zajisténi lidskych zdroji (zaméstnancti) pro dosahovani podnikovych
cilti nezaciné u pfijimaciho pohovoru a nekon¢i u samotného pfijeti do pracovniho poméru.
Cely proces péce o zaméstnance je velmi spletity. Mimo jiz zminéné sem jednoznaéné
spada vytvoreni optimalnich pracovnich podminek, zajisténi vhodného socialniho progra-
mu, motivace a v neposledni fadé spravedlivé hodnoceni. Zpétna vazba je zakladni funkce
hodnoceni zaméstnanctl, ktera, at’ uz je pozitivni ¢i negativni, se vzdy promitne do samotné

vykonnosti zaméstnance.

Je zteymé, Ze zaméstnanec, kterému se ze strany vedeni dostane uznani za dobfe vykona-
nou praci, se bude snazit vice a produkovat tak i kvalitngjsi vyrobky, ¢i sluzby. Toto v ko-
ne¢ném disledku jisté oceni i zdkaznici. Proto by kvalitni funkcénost personalistiky v kazdé

spolecnosti neméla byt brana na lehkou véahu.

Jednim z dlivodl vybéru pravé tohoto tématu je bezpochyby vlastni zkuSenost z letnich
brigadnich ¢innosti ve vyrobnich podnicich, kde jsem neunikla hodnoceni ani ja. Vzdy mé
napadly zptsoby, jak proces hodnoceni zefektivnit. Proto to pokladdm za ptilezitost k jesté
bliz§imu prozkoumani této problematiky z manazerského hlediska, a tim 1 nasbirani vice

poznatkti z oblasti personalistiky a celého procesu fizeni lidskych zdrojt.
Bakalatska prace bude rozdélena na dvé €asti, a to na ¢ast teoretickou a ¢ast praktickou.

Hlavnim cilem teoretické ¢asti bakalaiské prace bude zpracovani literarni reSerSe zamétené
na oblast hodnoceni zaméstnancti a nasledna formulace teoretickych hledisek pro zpraco-
vani ¢asti praktické. V ramci této Casti bude mimo jiné uveden vyznam fizeni lidskych
zdrojii v modernich organizacich ¢i podnicich. Dale jiz bude prace zamétfena na samotny

proces hodnoceni zaméstnanci.
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Cilem praktické ¢asti bakalarské prace bude analyza souc¢asného stavu systému hodnoceni
zaméstnancl ve spolecnosti XY, ndsledné zhodnoceni vysledkl analyzy, zejména piednos-
ti a nedostatki soucasného systému a poté tvorba doporuéeni vedoucich ke zlepSeni sou-
¢asného stavu systému hodnoceni zaméstnanct ve spole¢nosti XY. K analyze bude vyuzito

zejména vlastniho pozorovani a kvalitativniho vyzkumu.

Ke zpracovani bakalaiské prace budou pouzity odborné monografické, elektronické zdroje

a interni materidly spolecnosti XY.
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|. TEORETICKA CAST
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1 RIZENI LIDSKYCH ZDROJU

Nejaktualnéjsi pojeti personalni prace se zacalo utvaret ve vyspélém zahranic¢i a to jiz bé-
hem 50. a 60. let. Rizeni lidskych zdrojii je vyznamny prvek a stéZejni bod fizeni organiza-

ce, tudiz je také nejpodstatnéjsi funkci kazdého manazera. (Koubek, 2007, s. 15)

Definice ftizeni lidskych zdroju dle Armstronga (2007, s. 27): ,,Strategicky a logicky pro-
mysleny pristup k rizeni toho nejcennéjsiho, co organizace maji — lidi, kteri v organizaci

pracuji a kteri individualné i kolektivné prispivaji k dosazeni cilii organizace. “

1.1 Rizeni lidskych zdroji v souladu s cili organizace

Kazd4 organizace ¢i podnik, at’ uz maly ¢i velky, by mél sladit strategii lidskych zdroj
s podnikovymi zaméry a ve spojitosti s tim je nezbytné uskutecnit sérii klicovych rozhod-

nuti v riznych oblastech, jako napiiklad (Veber a Srpova, 2005, s. 19 — 21):

o Mnozstvi a zpuisobilost zaméstnanci potiebnych pro danou velikost a druh firmy

Je ztejmé, ze potieby mensich firem se znacné 1isi od potieb firem vétsich ¢i obrovskych.
V souvislosti s poétem a kvalifikaénim slozenim zaméstnanci by se mély odvijet strategie
lidskych zdroj v kazdé organizaci. NizZe je stru¢né popsdno bézné rozdéleni firem dle je-

jich velikosti.

e statistické pojeti podnikani: malé firmy — do 20 zaméstnanct, stfedni firmy — do
100 zaméstnancti, velké firmy — 100 a vice zamé&stnanct,
e Klasifikace CSSZ (Ceska sprava socialniho zabezpedeni): malé organizace — do

25 zaméstnanci, organizace — s 25 a vice zaméstnanci.

Jedna se o Cisté pragmatické ¢lenéni, obecné&ji 1ze uvést také: mikropodnik: 1 — 9 zamést-

nanct, maly podnik: 10 — 49 zaméstnanci, stfedni podnik: 50 — 249 zamé&stnanct.

Osoba opravnéna k rozhodovani o potieb& pracovnich sil (majitel, vrcholovy manazer) by
méla mit konkrétni vizi o této potiebé a na zéklad¢ toho vytvofit plan s Casovym horizon-

tem minimalné jednoho roku.

Rizeni lidskych zdroji musi byt dale v souladu se zaméry a cili organizace, a to v t&chto
dalsich oblastech — postup ziskavani zaméstnanct, pracovné-pravni uprava, mzdova politi-

ka a zpuisob feSeni personalnich zalezitosti. (Veber a Srpova, 2005, s. 19 — 21)
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1.2 Rizeni lidskych zdroji vs. personalni rizeni

Podstatné je rozliSovat rozdil mezi fizenim lidskych zdroju a personalnim fizenim. Zaklad-

ni odlisnosti spocivaji dle Koubka (2007, s. 15 — 16) v nasledujicim:

e strategicky ptistup k personalni praci a vSem persondlnim ¢innostem,

e oOrientace na vn¢jsi faktory formovani a fungovani pracovni sily organizace,

e persondlni prace prestava byt zalezitosti odbornych personalistii a stavéa se soucasti
kazdodenni prace vSech vedoucich zaméstnancti,

e Uzké propojeni persondlni prace se strategiemi a plany organizace,

e persondlni prace se stdva patefi organizace, nejdulezitéjsi oblasti jeho fizeni,
ustfedni manaZerskou roli,

e Vvedouci personalniho utvaru byva ¢lenem vedeni organizace,

e mimotadny diraz kladeny na rozvoj lidskych zdroju jako nastroj flexibilizace orga-
nizace a jeji pfipravenosti,

e oOrientace na kvalitni persondlni a socialni rozvoj,

e zamg¢feni na participativni zplsob fizeni a pospolitost zaméstnancii S organizaci,

e tvorba vhodné organizac¢ni struktury a ptivétivych pracovnich vztaht,

e Utvafeni pfiznivé zamé&stnavatelské povésti organizace.

1.3 Personalni rizeni

Personalni fizeni se vyskytuje jako specificky postoj v managementu organizaci na pielo-
mu 19. a 20. stoleti, tudiz pifimo ve sledu udalosti ekonomického rozvoje, které znaéné
ovlivnily hospodaftsky a socialni pokrok vSech vyspélych zemi svéta. S naristem automati-
zace a mechanizace se zna¢né zvysila potieba, krom¢ manualné zru¢nych zaméstnanct,
také zamé&stnancl jin¢ho typu — sefizovaci strojil, technici, inZenyti. S ¢imZ souvisi 1 rlst
naroki na vzdélanost, kvalifikovanost a odpovédnost zameéstnanci. (Vojtovic, 2011, s. 23)

Jak jiz bylo zminéno, personalni fizeni jakozto pojeti personalni prace je datovano do ob-
dobi pfed druhou svétovou valkou pfednostné v podnicich s dynamickym a progresivnim
vedenim, zkratka v podnicich orientovanych na expanzi, ovladnuti co nejvétsiho trzniho
podilu a odstranéni konkurence. Hledani a vyuZzivani konkuren¢nich vyhod, mezi kterymi
zastava vyznamnou roli kvalitné vybrany, organizovany a motivovany kolektiv zaméstnan-
cl, je nejvhodnéjsi metodou k docileni co nejefektivnéjsi expanze. Dle definice tvoii per-

sonalistika specifickou ¢ast fizeni organizace, ktera se zamétuje na vse, co se tyka ¢loveka
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v souvislosti s pracovnim procesem, tj. jeho ziskavani, formovani, fungovani, vyuzivani,
organizovani a propojovani jeho c¢innosti, vysledkii jeho prace, pracovnich schopnosti,
pracovniho chovani, vztahu k vykonavané praci, organizaci, spolupracovnikim a dal§im
subjektiim, s kterymi se v kontextu se svou praci styka, a také jeho osobniho uspokojeni

z vykonavané prace, jeho personalniho a socialniho vyvoje. (Koubek, 2007, s. 15)

1.4 Personalni utvar

Personalni utvar provadi persondlni Cinnosti vedoucich k realizaci organizacnich cili

ve sféfe fizeni a vedeni lidi.
Napln prace personalisty spo¢iva zejména v (Dvorakova a kol., 2007, s. 17):

e administrativni ¢innosti vyplyvajici z pracovné-pravnich ptedpisii a souvisejici
S plnénim povinnosti zaméstnavatele v pracovné-pravnich vztazich,
e koncepcni, metodické a analytické Cinnosti souvisejici s fizenim a vedenim za-

meéstnancl a navazujici poradenstvi manazeriim 1 zaméstnanciim.

1.4.1 Potfeba personalisty ve firmé

Je nezbytné brat ohled na velikost organizace, tudiz poCet zaméstnancti. Je ziejmé, ze pro
malou firmu je zbytecné nakladné zaméstnavat personalistu. Zékladni personédlni ukony
jako vybér, hodnoceni, odménovani a vzdélavani zaméstnancii obstarava majitel nebo vr-
cholovy manaZer firmy. Pro stfedni organizaci je jiZ pozice personalisty témét nezbytna.
Coz je zajiSténo personalnim utvarem sloZzenym z vedouciho tohoto utvaru a dvéma
az ttemi personalisty. Co se tyka velkych organizaci, byva zfizen rozsahly a vnitin¢ kon-
struovany personalni utvar s vedoucim a znacnym mnoZstvim personalisti zaméfenych
na specifickou personalni ¢innost. Personalni Gtvar je pfimo podfizen personalnimu fediteli
organizace a vedouci persondlniho ttvaru se stava ¢lenem vrcholového vedeni organizace.

(Sikyt, 2012, s. 41).

1.5 Role personalistii

Tyto role jsou zna¢né rozlisné v zavislosti na jejich rozsahu piisobnosti (feditel nebo ma-
nazer lidskych zdrojt, vedouci oddéleni vzdélavani, fizeni talentl ¢i vedouci oddéleni od-
meénovani). Dalsi ¢lenéni zavisi na urovni, v které pracuji (strategickd, vykonna nebo ad-

ministrativni), dale na potiebach organizace a podminkach, v nichz pracuji, a v neposledni
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fad¢ je Clenéni personalnich roli ovlivnéno vlastni schopnosti personalistii. (Armstrong,

2007, s. 79)

1.5.1 Model smiSenych roli pro Fizeni lidskych zdroji

J 4

Personalisté by se méli zaméfit na definovani toho, co tato prace ptfinasi, nikoliv na ¢innos-

ti nebo praci personalniho utvaru. Hlavnim divodem toho, je vytvareni hodnoty a vysled-

kd. V nasledujici tabulce (Tab. 1) jsou uvedeny definice roli v oblasti lidskych zdroju.

(Ulrich, 2009, s. 45)

ROLE

Strategické Fizeni
lidskych zdroji

Rizeni firemni in-
frastruktury

Rizeni prinosu za-
méstnancu

Rizeni transforma-
ce a zmény

Tab. 1. Model smisenych roli (Ulrich, 2009, s. 45)

PRINOS METAFORA CINNOST
Propojovani personalni
Uskuteciiovani  strate- —_ a podnikové strategie:
. Strategicky partner pockoye - Siategie
gie »organizaéni  diagno-
Za“
Cr e PR Reengineering organi-
Budovani uc¢inné in- | Administrativni " ,g g o g
zaCnich procesu: ,,spo-
frastruktury expert « 1
lecné sluzby
. . Naslouchani a reago-
ZvySovani  oddanosti S y P N . .
. y Bojovnik za zamést- | vani na zaméstnance:
a schopnosti  zamést- N oo
nanci nance »zabezpeCovani zdroji
pro zaméstnance*
Rizeni  transformace
Vytvafeni inovované, | Agent, iniciator, azmény: ,,zabezpeco-
vylepSené organizace | prosazovatel zmény | vani schopnosti po-

ttebnych ke zméné*
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2 PROCES HODNOCENi ZAMESTNANCU

S hodnocenim jakéhokoliv druhu se béhem zivota setkdva kazdy clovek. Podstatné pii
hodnoceni zaméstnance je nezabyvat se jeho osobnosti, ale tim, jak svym chovanim dosa-

huji pracovniho vykonu. (Hronik, 2006, s. 10)

Definice popisuje hodnoceni zaméstnancti jako persondlni ¢innost, zabyvajici se zkouma-
nim pracovniho vykonu zaméstnance, dale toho, jak zvlada plnit povinnosti nalezici
k danému pracovnimu mistu, jak se chova ve vztahu k nadfizenym, kolegiim, klientim
a jinym subjektim. Nedilnou soucasti hodnoceni zaméstnanci je nasledné sdéleni a pro-
diskutovani vysledkd s hodnocenymi subjekty. Na zavér je nutné vyvodit efektivni vystup
Z celého hodnoticiho procesu ve formé navrhii feSeni ke zlepSeni aktualni situace a realiza-

ce téchto navrhi. (Koubek, 2007, s. 207)

2.1 Historie pracovniho hodnoceni

Zrod pracovniho hodnoceni saha do pomérné nedavné historie, a to do obdobi pocatku
20. stoleti a vyzkumut Taylora, odkud byl i ptivod téméf celé moderni psychologie prace
afizeni lidskych zdroji. Specifikace formalniho a oddéleného pracovniho hodnoceni je
datovéna do obdobi druhé svétové valky, avSak s praxi pracovniho hodnoceni se setkava-

me jiz ve vzdalené;si historii, jelikoZ je nedilnou soucasti prace jako takové.

Prvopocatecni el pracovniho hodnoceni spocival ve vytvoreni opodstatnéni vyse odmée-
ny, jinym slovy hodnoceni slouzilo k ur¢eni vyse piijmu. Z tohoto pfistupu k hodnoceni je
ziejma omezenost jeho funkce, jelikoz v ptipadé, kdy se dosazena vykonnost zaméstnance
zaporné€ odchylovala od oc¢ekavani, vyplyvala z toho redukce jeho pfijmt. V opaéném pii-
pad¢, kdy vykonnost pfevySovala o¢ekavani, znamenalo to nérlst piijmi. VySe mzdy se
tudiz stala jedinym vychodiskem pro ovlivnéni pracovni vykonnosti. Nelze se tedy divit,

ze tento systém slavil ¢astéji neuspéch nad tspéchem.

Zlom nastal v 50. letech v USA, kdy se hodnoceni zaméstnanct zacalo vnimat i jako pro-

stiedek ke zvySovani produktivity, rozvoje a motivace. (Wagnerova, 2008, s. 9)

2.2 Soucasnost pracovniho hodnoceni

V dnesni dobé je pojem hodnoceni zaméstnanct fazen k mén¢ atraktivnim ¢innostem per-
sonalniho managementu. N¢kdy je dokonce oznacovén za ,,nutné zlo*, které neni zddnym

pfinosem. OvSem, pokud si organizace uvédomi podstatu a dileZitost tohoto efektivniho
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nastroje, mize znacné¢ zvySovat vykonnost zaméstnanct, a tim i celkovy firemni vykon.
Do moderniho konceptu hodnoceni zaméstnancti spada zjistovani, posuzovani a snaha
0 vytyceni pracovnich cilti. Mezi charakteristické néstroje dneSniho hodnoceni patti kon-

trola, usmérnovani a motivovani zaméstnanca. (Hronik, 2006, s. 18; Koubek, 2007, s. 208)

2.3 Vyznam hodnoceni zaméstnanci
Primarni vyznam hodnoceni zamé&stnancii spo¢iva v (Sakslova a Simkova, 2006, s. 87):

e ziskani podstatnych informaci o pracovnim vykonu zaméstnanct a jeho aspektech
(prubéh, efektivnost, odchylky od norem vykonu, aj.),

e 7jiSténi korektnosti vybéru a rozmistovani, coz miize slouzit jako popud k reorga-
nizaci pracovnich pozic, povyseni, atd.,

e prokazani neodpovidajici pracovni naplné€, coZ ma za nasledek piipadnou zménu
V popisu pracovnich pozic,

e zménu vyse ¢i druhu odménovani, v ptipadé, kdy hodnoceni prokéze aktudlni for-
mu odmén jako jiz nevyhovujici,

e podpora motivaéniho programu a zjiSténi piipadnych nedostate¢nych motivatord,

e prizkum stupné vzdelanosti a kvalifikace zaméstnancl, coz mé za nésledek napla-
novani vzdélavacich seminaia a Skoleni,

e podpora mezilidskych vztahli a vzajemné komunikace na pracovisti,

e moznost zjisténi i soukromych problémii zaméstnanct, obzvlasté takovych, u kte-

rych by mohla organizace ptispét feSenim.

2.4 Zasady hodnoceni zaméstnanci

Pokud bude vedouci zaméstnanec uvazovat o hodnoceni jako o nepfijemné nezbytnosti,
pak nejen, ze tomu dosazené vysledky hodnoceni budou odpovidat, ale také samotni hod-
noceni zaméstnanci budou zna¢né demotivovani. V takovém ptipadé nema hodnoceni zad-
ny efekt. Proto je zdkladnim pravidlem uvédoméni si uZite€nosti hodnoceni nejprve ze
strany hodnotitele, ktery by mél tuto vizi, jakoZto dobry viidce, pfedat svym podiizenym
zamé&stnanciim, které planuje ohodnotit. (Halik, 2008, s. 85; Mayerova a Ruzicka, 2000, s.
52)

Hodnoceny subjekt by mél byt aktivnim prvkem hodnoceni, nikoliv pouze pasivnim objek-

tem. A hodnotitel by mél k hodnocenym zaméstnanctim téZ ptistupovat subjektivné, niko-



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 20

liv hodnotit v§echny dle pfesné definovaného ,.jizdniho fadu®. Mimo jiné subjektivita hod-

noceni zajiStuje hodnotiteli i budovani autority na zakladé nikoliv strachu, ale davéry

a respektu. (Hronik, 2006, s. 10)

Souhrn dalSich stéZejnich zasad by se dal shrnout do nasledujicich bodt ve vztahu k hod-

notiteli, hodnocenému a celkovému hodnoticimu procesu néasledovné (Halik, 2008, s. 85 —

86; Kahle a Styblo, 1994, 5. 297 — 298):

a) Hodnotitel

mél by byt vybaven patfi¢nymi znalostmi, aby dokazal opodstatnit vystup z hodno-
ticiho procesu a sva tvrzeni, a tim vysvétlit zaméstnanci jeho nedostatky véetné na-
vrhill na jejich redukei.

pfi hodnoticim procesu by se nemél nechat ovlivnit z&dnym osobnim zaujetim
¢1 pocity vuci hodnocenému, coz byva nejcastéjsi chybou ze strany vedoucich za-
meéstnanct. Predmétem hodnoceni by méla byt zaméstnancova vykonnost.
samoziejmé jsou prubézné zdznamy mezivysledki hodnoceni, které budou slouzit

jako vychodisko ke zpracovani findlnich vysledkd hodnoceni.

b) Hodnoceny

mél by byt obeznamen s terminem a pfedmétem hodnoceni tak, aby predpokladim
hodnoceni patfi¢né odpovidal jeho pracovni vykon.

na konci hodnoticiho procesu by mél byt sezndmen s dosazenymi vysledky, ke kte-
rym by mél dostat ptileZitost vyjadfit svilj osobni ndzor.

nasledn¢ by mu méla byt udélena moznost zdokonalit se, a tim eliminovat své ne-

dostatky prostiednictvim vzdélavacich programd.

c) Hodnotici proces

cile hodnoceni, stejné tak metoda hodnoceni, musi byt jasné definovany pied zaha-
jenim hodnoticiho procesu. Cil musi byt jasny pro ob¢ strany, Casové vymezeny
a uskutecnitelny.

nemél by byt jednorazovy, ale spiSe pribézny a mél by se uskutectovat dle stan-
dardt, které by nemély byt pro zaméstnance rozdilné.

kritika by méla byt konstruktivni a rovnovazna. Ze strany hodnotitele by se méla

projevit snaha nalézt jak zapory, tak i klady zaméstnancova vykonu.
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e 0b¢ strany by mély k hodnoticimu procesu pfistupovat aktivné a v zavéru vyslech-
nout jeden druhého tak, aby hodnotitel znal nazor hodnoceného, a aby si hodnoceny
uvédomil své prednosti a hlavné nedostatky, ze kterych je tieba se poucit. (Halik,

2008, s. 85 — 86; Kahle a Styblo, 1994, s. 297 — 298)

2.5 Proces hodnoceni zaméstnancu

Béhem tvorby jednotlivych krokdi hodnoceni je nutné odpoveédét si na nasledujici otazky

(Gregar, 2007, s. 108):

e 7 jakého diivodu se bude hodnotit,

e o a jakym zpiisobem se bude hodnotit,

e kdo, kdy a v jakych intervalech se bude hodnotit,

e jakym zpiisobem budou sdélovany vystupy hodnocent,
e kjakym uceliim budou vysledky hodnoceni vyuZzivany,

e jak bude opatfen soulad s pravni legislativou.

Spravnym a dislednym dodrZzovanim stanovenych pravidel a kroki lze v personalnim fi-
zeni docilit zna¢ného pokroku. Pokud je hodnoceni pracovnich vykoni uzce spjato s vyty-
¢enim cild, pak se zvySuje pravdépodobnost nartistu motivace zaméstnanci. Nasledujici
obrazek (Obr. 1) znazoriuje piehled procesu hodnoceni zaméstnanci. (Gregar, 2007,

5. 108)

Individualni cile jsou ur¢eny na

zakladé podnikovych cild

Koncepce systému hodnoceni

Zavedeni systému hodnoceni

\
Udrzovaci (kontrolni) systema-

ticka korekce systému hodnoceni

Obr. 1. Proces hodnoceni zaméstnancii (Marques, Jirdsek a kol., 2004, s. 128)
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Proces hodnoceni je ¢lenén do pfiblizné deviti fazi, které jsou dale klasifikovany ve tfech
casovych etapach, a to v etapé ptipravné, etapé vlastniho hodnoceni a v etapé vyhodnoco-

vani. (Koubek, 2008, s. 215 — 216; Sakslova a Simkova, 2006, s. 90 — 91)

a) PFipravnd etapa

1. Urceni objektu a subjektti hodnoceni véetné s podanim ozndmeni o planovaném
hodnoceni a projednanim téchto informaci, stanoveni zasad, pravidel a postupu
hodnoceni a vytvoreni patiicnych formulaii potfebnych k zdznamu pribéhu
hodnoceni.

2. Analyza pracovnich pozic a jejich pfipadnad pfezkoumani a zména jiz danych
pozadavkll na konkrétni pracovni pozice. Podle ¢ehoz lze inovovat existujici
podminky pro typ vykonu na daném pracovnim misté, coZ muze byt podnétem
k pfedstavé o kategorii zaméstnanctl, na které bude hodnoceni smétovat.

3. Vytyceni kritérii vykonu a jeho hodnoceni, stanoveni standardd pracovniho vy-
konu, vybér metod hodnoceni a stupnic pro diferenciaci rozli¢nych trovni pra-
covniho vykonu, vymezeni ¢asového horizontu, samotného pocatku hodnoceni.

4. Stanoveni odpovédnosti za vykon hodnoceni (personalista, vedouci zaméstna-
nec, interni nebo externi odbornik, a tak podobné).

b) Etapa viastniho hodnoceni

5. Sbér informaci a poznatkl pfedem zvolenymi zpisoby a metodami hodnoceni
(pozorovani zaméstnancti béhem vykonu prace, kontrola vystupt jejich prace).

6. Opatieni pfislusné dokumentace o vykonu zaméstnance, coZ ma pozd¢ji retro-
spektivni u€inek. Méla by se zaznamendavat a archivovat, a to jednotnym
a pfesnym zpusobem. Na zdklad¢ dokumentace se nasledné vytvoii podklad pro
zpétnou vazbu.

c) Etapa vyhodnocovini

7. Vyhodnocovani vysledkt hodnoceni, chovani, schopnosti a dovednosti hodno-
cen¢ho pfi vykonu prace. VSe by se mélo provadét za normovaného postupu,
kdy se obvykle porovnavaji zjisténé vysledky se standardnimi vysledky prace,
dle danych specifikaci pracovni pozice. U této faze je pozadovana pisemna
forma.

8. Seznameni hodnoceného zaméstnance s vysledky hodnoticiho procesu formou
rozhovoru, sdéleni osobniho nazoru hodnotitele, dale navrZzeni moznych feSeni

pro redukci zjiSténych slabych stranek (posileni kvalifikace, ptefazeni, jina
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forma odménovani, atd.) a poskytnuti hodnocenému prostor pro vyjadieni
vlastniho nazoru. Tato faze je smérodatna pro celkovy efekt z hodnoticiho pro-
cesu na zameéstnance — zda se pouéi z chyb a bude motivovan diky svym pied-
nostem a podobné.

9. Posledni faze je zaméfena na pozorovani pracovniho vykonu zaméstnance
po celém procesu hodnoceni, zjistovani efektivnosti hodnoceni a ptipadné po-
skytnuti podpory pii zamé&stnancové snaze o zlepSeni vykonu. (Koubek, 2008,

s. 215 — 216; Sakslova a Simkova, 2006, s. 90 — 91)

2.6 Formy hodnoceni zaméstnancu

V personalni praxi se zasadné vyuziva dvou zpusobu hodnoceni. Volba forem v plném
rozsahu zavisi na organizaci. OvSem je vzdy nutno zvazit, zda je vybrana forma tou nejlep-
§i variantou pro pfinos pozadovanych informaci pro personalni utvar a zda bude motivujici

pro zaméstnance. (Sakslova a Simkova, 2006, s. 88)

2.6.1 Formy hodnoceni zaméstnancii dle miry, do jaké ma proces hodnoceni zavaz-

nou podobu
Hodnoceni 1ze provadét na dvou socidlnich rovnich, a to na Grovni forméalni a neformalni.
e Neformalni hodnoceni

Jedna se o nesystematickou formu, ktera ma prubézny charakter hodnoceni, jehoz predmé-
tem je zaméstnanctv vykon a chovani béhem pracovni doby. Tato forma hodnoceni podlé-
ha vliviim spiSe aktualniho okamziku, pocity, dojmy a danou naladou hodnotitele. Mélo by
patiit do kazdodenni pracovni rutiny a byt pfinosem jak pro hodnotitele (zpétna vazba vy-
konu jeho fidici prace), tak pro hodnoceného (znameni uspésnosti jeho prace, popiipadé
nedostatkul, na které je potieba se zaméfit a eliminovat). Obycejné nebyva pisemné zazna-
menavano, tudiz mize jen okrajove ¢i vyjimecné slouzit jako néstroj pro néjaké personalni
rozhodnuti.

o Formalni hodnoceni

Jinymi slovy systematickd forma hodnocenti, je na rozdil od ptfedchozi formy vice striktni,
standardizovand, racionalnéjsi, periodicka a vyznacuje se pravidelnymi intervaly. Je tedy
ziejmé, ze zde bude zapotiebi vSe dostatecné systematicky napldnovat. Celkovy priib¢h

a nasledné vystupy hodnoceni se pisemné zaznamenavaji do predem stanovenych doku-
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mentl, které se archivuji v jednotlivych spisech zaméstnancti. To nadfizenému zarucuje
podporu do budoucna, kdy bude potieba ucinit patficna personalni rozhodnuti, at’ uz
V podobé prefazeni zaméstnance na jin€ pracovisté, poskytnuti mu zpétné vazby, doporu-
¢eni ke zlepsSeni jeho vykonu ¢i rozvazani pracovniho poméru. V piipadé, kdy nejsou jiz
zaznamenané vysledky hodnoceni pro dané rozhodnuti dostacujici, vyuziva se specifického
druhu formélniho hodnoceni — ptilezitostného hodnoceni. Toto hodnoceni vznika na zakla-
dé¢ momentalni potieby vypracovani pracovniho posudku. Provadi se napiiklad
Vv nasledujicich konkrétnich ptipadech jako pokles zaméstnancovy vykonnosti, na zadost
nového zaméstnavatele nebo i samotného zaméstnance, po uplynuti zkusebni doby, aj.

(Koubek, 2008, s. 208; Sakslova a Simkova, 2006, s. 88)

2.6.2 Formy hodnoceni dle poctu ucastniki

Dle poctu ucastnikl procesu hodnoceni 1ze hodnoceni rozlisit na individualni a skupinové.

Specidlnim typem je hodnoceni za ucasti specialistti.
e Individualni hodnoceni

Je provadéno prostiednictvim dialogu vyhradné mezi dvéma subjekty — nadtizeny a podii-

zeny. Tento druh hodnoceni je povazovan za obecné nejefektivngjsi formu.

e Skupinové hodnoceni

Probiha za Ucasti vice nez dvou subjektil, a to v opodstatnénych piipadech (naptiklad po-
kud jsou vysledky celkové pracovni skupiny dlouhodobé v poklesu kvili jednomu zamést-

nanci).
e Hodnoceni za ucasti specialistii

Tento druh hodnoceni je uréen spiSe pro fidici zaméstnance. Hodnotici procesy jsou zde

vice rozsahlé (napf. pomoci assessment centre). (Sakslovéa a Simkova, 2006, s. 88)

2.7 Typy hodnoceni zaméstnanct

Hlavni aspekty odliSnosti mezi jednotlivymi typy hodnoceni jsou ucelnost a formalnost.
Proto je pfinosné rozliSovat specifické typy hodnoceni, mezi které se fadi pribézné hodno-
ceni, hodnoceni stanovenych ukolli, hodnoceni dlouhodobych vysledkti a hodnoceni kom-

petenci. (Bélohlavek, 2006, s. 373)
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2.7.1 Prubézné (kaZdodenni) hodnoceni prace

Toto hodnocenti jiz bylo popsano v piedchozi subkapitole, jelikoz je zifejmé, Ze se jedna
0 neformalni ¢i nesystematicky druh hodnoceni. Vedouci zaméstnanec timto typem hodno-
ceni dava neustale najevo svou spokojenost ¢i nespokojenost s pracovnim vykonem podii-
zenych zaméstnancl. Zaméstnanci jej mnohdy ani nevnimaji jako pfimé hodnoceni, ale

spisSe jako béznou komunikaci se svym nadiizenym.

2.7.2 Hodnoceni stanovenych ukolu

Tyka se stfednédobych cilii podniku a ukoll, které¢ jsou specifické danému pracovisti.
Hodnoceno je spinéni téchto ukold po uplynuti vymezeného ¢asového intervalu. Tento typ

hodnoceni je zvlasté ucelny pro urceni finan¢nich odmén a jeho hlavni vyuziti je v fizeni

dle cilu ¢i ve vyty€eni cilt. (B&lohlavek, 2006, s. 373)

2.7.3 Hodnoceni dlouhodobych vysledkii

Tento typ hodnoceni napomaha ke zvySeni motivace zaméstnancii a stejné jako v hodnoce-
ni stanovenych kol mize byt smérodatnym pii stanovovani finan¢nich odmén. Hodno-
ceni je zde zaméfeno na objektivni (napf. zisk, zmetkovost, atd.) i subjektivni (kvalita

a intenzita prace, atd.) kritéria.

2.7.4 Hodnoceni kompetenci

Pfedmétem tohoto typu hodnoceni jsou kompetence zaméstnance, jako naptiklad stupen
kvalifikace, vid¢i a komunikacni dovednosti, potencial, iniciativa, aj. Toto hodnoceni mu-
Ze vytvaret vychodiska pro planovani a realizaci Skoleni, vzdélavacich programt, osobni

rozvoj zaméstnanct, a tak podobné. (Bélohlavek, 2006, s. 373)

2.8 Funkce hodnoceni zaméstnancu

Rozlisuji se zdkladni funkce hodnoceni zaméstnanct, a to poznévaci, motivacni a vychov-
na. (Slavicek, 1999, s. 35; Gregar, 2007, s. 107)

2.8.1 Poznavaci funkce

Vyznam této funkce se zakladd na moznosti vedouciho zaméstnance objektivné pozorovat,
atim i poznat hodnoceného zaméstnance, predevSim po jeho vykonnostni a kvalifikacni

strance. Funkce je vystupem soustavného sledovani zaméstnance.
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2.8.2 Motivaéni funkce

Tato funkce je Uzce spjata s poznavaci funkci, jelikoz na zaklad¢ nasbiranych poznatkii
Z pozorovani lze snadnéji zaméestnance motivovat, protoze jeho motivatory jsou hodnotiteli
jiz vice ziejmé. ZvySeni motivace vede ke zvyseni pracovniho vykonu a mimo jiné kladné
pfispiva i k rozvoji mezilidskych vztaht v pracovnim prostiedi. V ptipad¢ doplnéni o od-

meénovaci slozku je tato funkce a motivace jako takova jesté znasobena.

2.8.3 Vychovna a rozvojova funkce

Vystupem této funkce by méla byt podpora iniciativy zaméstnance tak, aby byl stimulovan
k hodnoceni sam sebe, k sebekazni a sebezdokonalovani v souvislosti vykonem pracovnich

povinnosti. (Slavicek, 1999, s. 35; Gregar, 2007, s. 107)

2.9 Kritéria hodnoceni zaméstnancu

Stanoveni kritérii pro hodnoceni zaméstnancti by se mélo odvijet od srovnavani vytyce-
nych cilii s redlnymi vysledky; od aktualn¢ vyuzivaného stupné védomosti, schopnosti
a dovednosti zaméstnance; pracovniho chovani ovliviiujiciho vykon a v neposledni tad¢
kazdodenni efektivnosti. Kritéria by méla odpovidat konkrétnim popisiim pracovni naplné
zaméstnance tak, aby bylo mozné zvazit jeji shodnost s pracovni pozici a dalsi specifika

jako nachylnost na nahodilé vlivy a citlivost. (Dvotakova, 2007, s. 270)

Dle Kaspera a Mayrhofera (2005, s. 427) jsou kritéria ¢lenéna do tfi primarnich oddild, coz

je nasledovné zobrazeno na obrazku (Obr. 2).

vlastnosti

hodnotici kritérium

vykonové vysledky chovani

Obr. 2. Hodnotici kritéria (Kasper a Mayrhofer, 2005, s. 427)
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Prvni kritérium — vlastnosti, zachycuje stalé charakteristiky osobnosti (iniciativa, priboj-
nost, samostatnost, tvorivost, loajalita). Kritéria vysledkii vpkonu znazoriuji celkové vy-
stupy zameéstnancovi pracovni ¢innosti (pocet nalakovanych kusti, zmetkovost). Projevy
chovani a jednani zaméstnance vici svym kolegiim jsou zachyceny V kritériu — chovdni.

(Kasper a Mayrhofer, 2005, s. 428)

V piipad¢ systematického hodnoceni zaméstnancli by se mélo vyuzivat kritérii vykono-

vych a kritérii chovani. (Kocianova, 2010, s. 149)

2.9.1 Doporuéeni pro kritéria
Dle Wagnerové (2008, s. 65) zni doporuceni pro kritéria nasledovné:

e upfednostiiovat objektivnost pied subjektivnosti,

e v souvislosti s praci a jejim popisem,

e chovani, nikoliv vlastnosti,

e musi nalezet do pravomoci hodnoceného,

e v souvislosti se specifickymi funkcemi, nikoliv globalnimi,
e zamgéstnanec S nimi musi byt v€as a predem seznamen,

e diferenciace dle kategorie zamé&stnanct.

2.10 Subjekty hodnotici zaméstnance

Tyto subjekty se mohou rozc¢lenit do dvou kategorii, kdy prvni je zastoupena primym
nadfizenym zaméstnancem (tzv. liniovym manaZerem) hodnoceného a druhou kategorii

piedstavuje personalni utvar. (Tomsik a Duda, 2011, s. 147)

Pfinosem je, ze si nadfizeny zaméstnanec s hodnocenym nejsou cizi a jsou spolu

v osobnim kontaktu kazdy pracovni den. (Foot a Hook, 2002, s. 233)

Nadtizeny mize diky hodnoceni poskytnout zaméstnanci pomoc, podporu, chvalu a kon-

struktivni kritiku. (Arthur, 2012, s. 21)

Ptesné vymezeny ¢asovy interval pro hodnoceni umozni poskytnout hodnocenému zpétnou
vazbu a moznost vyjadieni se k ni. Coz ma u podfizeného zaméstnance za nésledek vyvo-
lani dojmu soundlezitosti a vyznamnosti. I hodnotiteli z toho plyne cela fada vyhod, kupfi-
kladu zjisténi postojii zaméstnance, piehled o jeho dovednostnich a védomostnich prednos-
tech a deficitech, posileni zaméstnancovy motivace, aj. Na druhou stranu, ne vzdy probiha

vSe tak jednoduse a dle stanovenych planii. MliZe nastat situace, kdy je hodnoceny zamést-
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nanec vice agresivni a citlivy na slovo nebo je chyba na stran¢ nekompromisniho nadfize-
ného, ktery umi na jinych hledat pouze chyby. V takovych ptipadech je proces hodnoceni
spise ztratou Casu. (Foot a Hook, 2002, s. 233)

Mimo jiz zminéné subjekty provadé&jici hodnoceni piichazeji dle Koubka (2008, s. 216)
v uvahu i nadfizeny bezprostfedniho nadfizeného, zaméstnanec personalniho utvaru, neza-
visly externi hodnotitel, zékaznici, spolupracovnik ¢i skupina spolupracovnikd, podtizeny,

sebehodnoceni, tymové hodnoceni, assessment centre a v neposledni fad¢ 1 vefejnost.

2.10.1 Nadrizeny bezprostiedniho nadrizeného

Mezi jeho kompetence spada vykon dohledu nad pfimym nadfizenym hodnoceného za-
meéstnance. Zkouma a podava souhlas se zavéry ptimého nadfizeného nebo miize hodnoce-
ni provadéet piimo bez zprostiedkovani piimého podiizeného. Za vyhodu lze povazovat to,
Ze je béhem hodnoceni podtizeny zaméstnanec v kontaktu s vétsi autoritou, coz se uplatiiu-
je zejména v piipadech, kdy ma hodnoceni slouzit jako podklad pro povyseni ¢i urceni
odmény. Nevyhoda ovsem spociva v mensim piehledu nadtizeného o situaci na pracovisti,
coz muze mit za nasledek piili§ distancované hodnoceni. (Koubek, 2008, s. 216; Foot
a Hook, 2002, s. 238)

2.10.2 Zaméstnanec personalniho oddéleni

Vyuziva se hlavné v ojedinélych situacich, kdy hodnoceny zaméstnanec nad sebou nema
ptimého nadtizen¢ho (napt. pravnické firmy). Hodnoceni je zalozeno na rozdilné jakosti
podkladi, a tudiZ je naro¢néji realizovatelné. V piipadech, kdy hodnoceny zaméstnanec ma
pfimého nadfizeného a ptesto je vyuZito sluZeb personalisty, je potfeba dbat na oddéleném
prubéhu hodnoceni tak, aby nevznikla pomyslna koalice dvou proti tietimu. Tuto situaci

by mohl zaméstnanec vnimat jako stresujici. (Koubek, 2008, s. 216; Hronik, 2006, s. 99)

2.10.3 Nezavisly externi hodnotitel

Ptipada v uvahu pouze v piipadé€, kdy je hodnoceni provadéno na zédkladé specifickych
hledisek (napf. rozvojovy potencial zaméstnance) a idealnim hodnoticim subjektem je zde

psycholog.

2.10.4 Zakaznici

Hodnoceni z pohledu zdkaznika neni vii¢i hodnocenému subjektivni, jelikoz zakaznik neni

dostate¢né obeznamen s celou pracovni naplni zaméstnance a samotné hodnoceni se Cast&ji
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vztahuje k danému vyrobku nez k vykonu zaméstnance. Proto by zakaznické hodnoceni
melo pouze okrajové dopliovat celkové komplexni hodnoceni a v zddném ptipad¢ by ne-
mélo slouzit jako hlavni aspekt pro personalni rozhodnuti. K ¢emuz nasvédCuje 1 fakt,

ze jsou zakaznici ve veétsi mife vyzyvani spise k vyjadieni v ptipad¢ nespokojenosti.
2.10.5 Spolupracovnik ¢i skupina spolupracovniki

Prednosti v tomto ptipad¢ je, ze pravé spolupracovnici znaji svého kolegu, ¢i kolegyni nej-
1épe z celé organizace, tudiz toto hodnoceni 1ze povazovat za hodnovérné. Nevyhoda spo-
¢iva v mozném osobnim zaujeti vic¢i hodnocené osobé nebo v ochoté spolupracovnikli

zaujmout pozici hodnotitell. (Koubek, 2008, s. 216)

2.10.6 Podiizeny

Tento méné Casty zplsob se zakladd na hodnoceni nadfizené¢ho ze strany jeho pfimych
podiizenych, ktefi jsou pln€ obeznameni s jeho néplni prace, coz vétSinou neni bézné, tudiz
se cely proces schyluje pouze na hodnoceni chovani nadiizeného. Nevyhodou je pftilisné
vyfizovani G¢tt (anonymni hodnoceni) ¢i naopak nadmérné pochlebovani (neanonymni

hodnoceni). (Koubek, 2008, s. 216; Foot a Hook, 2002, s. 238)

2.10.7 Sebehodnoceni

Tento zptsob hodnoceni je momentalné na vzestupu. Pfipadné je pouzit toto hodnoceni
jako piedstupen samotného hodnoceni. Vyhoda spo¢iva v tom, ze Si zaméstnanec sam Uv¢-
domi své¢ klady a zapory a to, jak vlastné plni své pracovni ukoly a zda dostatecné vyhovu-
je své pracovni pozici, coz miize byt stimulem ke zdokonaleni svého pracovniho pfistupu
a vykonu a k odstranéni nedostatkli. OvSem v pfipad¢ zaméstnancii, ktefi se spiSe preceniuji
¢i naopak podcenuji, se spatiuje jista nevyhoda tohoto zptisobu hodnoceni. Proto se nékte-
rym zaméstnancim mize tato metoda zdat obtizna. (Koubek, 2008, s. 216; Foot a Hook,
2002, s. 238)

Ptikladem miize byt cviCeni, kde by si zaméstnanec m¢l na list papiru sepsat diky ¢emu, co
se odehradlo v poslednim vyty¢eném Casovém horizontu, miZe byt na sebe nejpysnéjsi,
jakych dosahl tspéchii a jak jich dosahl, jaké nové dovednosti si osvojil apod. Nesmi se
opomijet i nedostatky, tudiZ je nutné zaznamenat i to, co se nepodatilo a vybocovalo z pla-
nu a také diavod, pro¢ tomu tak bylo. Pro zaméstnance je to skvélé cvieni zejména

v oblasti uvédoméni si svych piednosti a pouceni se ze svych chyb tak, aby jim v budouc-



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 30

nu mohl predchazet. Vystupem tohoto cviceni by méla byt odpovéd’ na otdzku: ,,.Délam

takové véci, které by mohly obohatit i mtj zivotopis?* (Grote, 2000, s. 6 — 7)

2.10.8 Tymové hodnoceni

Jedna se o kombinaci nékterych jiz zminénych zplisobi hodnoceni, jelikoz se hodnotici
tym skldda z ptfimého nadfizeného, skupiny spolupracovnikili, psychologa, personalisty
a pfipadnych dalSich subjektl. Jeho podstatou je potlaceni nékterych nezddoucich ucinka

Cisté subjektivnich hodnoceni. (Koubek, 2008, s. 216)

2.10.9 Assessment centre

Hlavni uplatnéni assessment centre se spatiuje pti hodnoceni vedoucich zaméstnanct a to
z diivodu snizeni vlivu lidského cinitele. Hodnoceni je spiSe odméfeného a formalniho
charakteru, coz se hodnocenym jevi pfijatelnéji. Vystupem je komplexnéjsi pohled
na schopnosti a pracovni vykon hodnocené¢ho. Nejvét§i miru pozornosti vénuje chovani

zamé&stnancu. (Koubek, 2008, s. 216; Armstrong, 2007, s. 361)

2.10.10 Ostatni verejnost

Tento neobvykly zplsob hodnoceni je vyZivan zejména u zaméstnanct, ktefi vykonavaji
pozici zastupce organizace, a tudiz ptichazi do kontaktu s vetejnosti. (Koubek, 2008,
s. 216)

2.11 Metody hodnoceni zaméstnanci

Metod hodnocenti je cela fada a v praxi se nejcastéji dava prednost kombinaci rizné zamé-
fenych metod. Jedinou metodou hodnoceni nelze pojmout celou Skalu objektt hodnoceni.
Kazda metoda podavé efektivni vystup jinych aspektti, kuptikladu hodnoceni pracovniho
vykonu, potenciélu ¢i rozvoje; hodnoceni zcela orientovano na dosazené vysledky, které se
nasledné porovnavaji se stanovenymi standardy; hodnoceni zaméfené pouze na specifické

druhy zamé&stnanct, a tak podobné. (Kocianova, 2010, s. 150)

Vybér vhodné metody by mél zaviset mimo jiné na profilu dané prace a typu hodnoceného

zaméstnance. (Sakslova a Simkova, 2006, s. 89)

Pted samotnym zvolenim metody by m¢l hodnotitel zvazit veskeré pfinosy a tskali vybra-
né metody, popiipadé metod. Nevyhoda urcité metody mize byt snadno eliminovana prave

zkombinovanim s metodou jinou. (Wagnerova, 2008, s. 67)
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Dle Hronika (2006, s. 55) se metody ¢leni na ty, které jsou zaméfené na minulost, dale
ptitomnost a budoucnost, a na ty, které¢ hodnoti vstupy, proces a findlni vystupy. Idedlni

by bylo vyuzit takové metody, které jsou prinikem mezi vSemi témito kategoriemi.

2.11.1 Hodnoceni dle vyty¢enych cili

Metoda jinak znama pod nazvem Management by objectives (zkratka MBO) je manazer-
skou praktikou, kterou roku 1954 prosazoval P. F. Drucker. Jiz z ndzvu vyplyva, ze cela
metoda je zalozena na stanoveni urcitych cilii, dale je podstatny ptesn¢ definovany casovy
interval a seznameni hodnoceného zaméstnance S témito nalezitostmi tak, aby piesné vé-
dél, co se po ném pozaduje, jak dlouhou dobu mé na zvladnuti konkrétniho tukolu.
Po uplynuti sjednané doby mezi hodnotitelem a hodnocenym se posoudi mira splnéni cile.

(Tomsik a Duda, 2011, s. 138)
Je ztejmé, Ze tato metoda spada do kategorie hodnoceni vystupt. (Hronik, 2006, s. 55)

Mezi vyhody této metody patii podpora mezilidskych vztahti mezi nadifizenym a zamést-
nanci. Nevyhoda je spatfovana v nadmérném casovém vytizeni metody. Dalsi tskali spo-
¢iva v mozné prehnané orientaci hodnoceni pouze na splnéni cile, bez ohledu na kvalitu

provedeni celkového ukolu. (Wagnerova, 2008, s. 73)

Nasledujici obrazek (Obr. 3) znazornuje model procesu hodnoceni dle vytycenych cilti.

Stanoventi cila

Pravidelné koucovani

MBO Planovani tkola

Seberizeni

Obr. 3. Model procesu MBO (Hronik, 2006, S. 59)
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2.11.2 Hodnoceni na zakladé pIlnéni norem

V piipad¢ této metody je vykon zaméstnance posuzovan prostiednictvim objektivnich kri-
térii, coz je jedna z vyhod metody, ale jen v tom piipad¢, ze na stanoveni kritérii se aktivné
podileli i samotni zaméstnanci a tudiz je povazuji za spravedlivé. Nevyhoda je spatfovana
V neumoznéni srovnavani vykonu v odliSnych kategoriich pracovnich pozic. Tato metoda
se uplatituje zejména pii hodnoceni zaméstnancli ve vyrobé. Metoda se provadi v nasledu-

jicich tfech bodech (Koubek, 2008, s. 220):

1. V prvni fad¢€ se urc¢i potencionalni normy ¢i predpokladana uroven vykonu.
2. DalSim krokem je prodiskutovani a zvoleni norem s hodnocenymi zaméstnanci.
3. V zavéru je nutno porovnat redlny vykon jednotlivych zaméstnanctu Se stanove-

nymi normami.
Dle Tomsika a Dudy (2011, s. 138) Ize piedpokladanou uroven vykonu uréit nasledovné:

e pomoci statistického primérovani vétsiho poctu vykoni,
e dle odhadu intenzity prace urcitého zaméstnance,
e prostfednictvim normocasovych jednotek udéavajicich pracnost (neboli spotieba ca-

su na pracovni ¢innost).

2.11.3 Volny popis

Nejefektivnéjsi uplatnéni této metody spociva pii hodnoceni manazert, kreativnich za-
méstnancli nebo pii sebehodnoceni. Jedna se o tzv. univerzalni metodu, ktera vyzaduje
pisemné popsani pracovniho vykonu ze strany hodnotitele dle stanoveného vyctu polozek
hodnoceni. Zaporem této metody je odliSna rozsahlost obsahu hodnoceni a mozna osobni

zaujatost nadfizeného viéi osob¢ hodnoceného zaméstnance. (Koubek, 2008, s. 221)

2.11.4 Metoda hodnoceni dle kritickych pripadu

Predmétem hodnoceni jsou extrémni situace, ve kterych se zaméstnanec béhem vykonu své
préce ocitl — zna¢n¢ uspokojivy vykon a zna¢né neuspokojivy vykon. Je nutné, aby hodno-
titel pisemné a velmi srozumitelné tyto pripady zaznamenal. (Koubek, 2008, s. 221;
Tomsik a Duda, 2011, s. 139)

Cely proces pozorovani a zaznamenavani kritickych okamzikii by dle Hronika (2006,
S. 62) m¢él trvat dva tydny, maximalné vSak jeden mésic a jednotlivym situacim by mél

hodnotitel v moment¢ jejich zaznamenani pfifadit urcitou vahu.
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Nevyhoda této metody se zaklada na faktu, ze mnohdy je toto hodnoceni nepiesné ¢i zkres-
lené v disledku rozporu pii konkretizaci dané extrémni situace, a také v dusledku casové
narocnosti metody. Tim padem hodnotitel ,,dohdni“ hodnoceni béhem zbyvajicich dnt

vymezeného Casu. (Koubek, 2008, s. 221; Tomsik a Duda, 2011, s. 139)

2.11.5 Hodnoceni pomoci stupnice

Jedna se o dalsi univerzalni metodu, kterd zna¢né podporuje objektivitu hodnoceni zamé-
fenou na hlediska pracovni ndpln¢ zaméstnance. Stupnice obsahuje vyroky odpovidajici
uspéesnosti plnéni kol specifickych pro danou pracovni pozici. Stupenn vykonu je fazen
posloupné dle vykonu nejlepsiho po nejslabsi. Po zhodnoceni vykonu zaméstnance pfti
hodnoticim rozhovoru, by mél hodnotitel zjisténé poznatky zaznamenat dle klasifikacni

stupnice. (Foot a Hook, 2002, s. 240)

Jednotlivé aspekty prace jsou hodnoceny oddélené (napt. kvantita, kvalita a znalost prace;
samostatnost, preciznost a kreativnost pfi praci, aj.) Posuzovani stupnice se Cleni do tfi
druhii — éiselna (vyuziti ¢iselného bodovani), graficka (vyuziti grafické usecky) a slovni

(vyuziti specifickych slovnich oznaceni). (Koubek, 2008, s. 221)

Tato metoda hodnoceni je bézné pouzivdna zejména, protoze poskytuje kvantitativni po-
souzeni. Jeji provedeni je relativné snadné a napomaha pti rozliSovani mezi zaméstnanci.
Je ale dulezité, aby byl kazdy stupen jasné definovan, disledné pouzivan a byl zvolen

v souladu s kulturou organizace. (Lau, Albright a Sweeney, 2013, s. 22)

2.11.6 Checklist

Checklist neboli dotaznik, se sklada vétSinou z uzavienych otdzek. Na tento druh otdzek

Ize tedy odpovédét pouze dvéma zpusoby — ano, ne. (Kocianova, 2010, s. 152)

Odpovédi jsou nasledovné vyhodnocovany persondlnimi experty. Pro zaruCeni dobrého
efektu z vystupu této metody se doporucuje obzvlasté dikladna piiprava — specifické for-
mulace otdzek, odlisné druhy formulafi pro jednotliva pracovni oddé€leni. Nevyhodou je
Casova naro¢nost metody a potieba kvalitniho proSkoleni hodnotitelt. (Koubek, 2008,
s. 223)

2.11.7 Metoda BARS

Popularni metoda BARS (celym nazvem Behaviorally Anchored Rating Scales) spociva

ve zformovani hodnoticich stupnic pro individudlni aspekty pracovniho chovani. Piedpo-
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kladem jejiho fungovani je definice pozadovaného pracovniho chovéni pro konkrétni pra-
covni pozici tak, aby bylo dosazeno nejefektivnéj$iho pracovniho vykonu. Samotné hod-
noceni je zaloZeno na hodnotici Skale, ktera je rozdélena do n€kolika stupnii vyjadienych
slovné (napt. od ,,vynikajici“ az po ,nepfijatelné“). Na formulaci jednotlivych stupnic
se podili vice subjektii — vedouci zaméstnanci, odbornici na proces hodnoceni a také sa-

motni zaméstnanci, ktefi budou nasledné hodnoceni. (Tomsik a Duda, 2011, s. 139)

Tato metoda, kterd je orientovana na postoj k praci, splnéni pracovnich postupt s na pro-
mySlenost vykonu, je fakticky obménou metod checklist a dané hodnotici stupnice. Cho-
vani pii vykonu prace se rozc¢leniuje do péti az sedmi bodovych trovni. (Kocianova, 2010,

s. 152)

Klady této metody jsou pfisuzovany skutecnosti, Ze jsou pii tvorb¢ samotnych hodnoticich
kritérii pfitomni pravé zaméstnanci, ktefi budou hodnoceni, coz zajist'uje piijatelnost hod-
noceni ze strany téchto zaméstnanci. Dale ve prospéch této metody svédci 1 vysoka mira
zpétné vazby na zaméstnanctv vykon. Zapory metody spocivaji v nadmérné ¢asové naroc-

nosti, obzvlasté béhem piipravné etapy. (Koubek, 2008, s. 223)

2.11.8 Metoda porovnavani zaméstnanci dle jejich pracovniho vykonu

Tato metoda, podobné jako jiné metody zaloZzené na porovnavani ¢i srovnavani, spoc¢iva
ve srovnani pracovni vykonnosti zaméstnance s vykonnosti jeho spolupracovniki. Dle

vSech zjisténych vykonnosti je sestaven hodnotici zebticek.

Tento druh metod je idealni pro hodnoceni méné pocetnych skupin zameéstnanct zastavaji-
cich stejny nebo podobny typ prace. V ptipadé¢ aplikace na vétsi skupiny zaméstnancit mi-
ze dochézet k pochybnostem hodnoceni. DalSi nevyhoda spociva ve vyskytu CastéjSich

chyb hodnoceni a nizsi miry subjektivity. (Wagnerova, 2008, s. 224)
Podle Koubka (2008, s. 224) se srovnavaci metody ¢leni na porovnavani stiidavé a parové.
Dalsi kategorii je povinné rozdéleni.

e Stiidavé porovnavani

Spociva ve vybéru nejlepsiho a nejhorsiho zaméstnance, kdy nejlepsi je pisemné zazname-
nan v novém hodnoticim formulafi nahote a dal$i nejlepsi zaméstnanci se fadi pod n¢j
smérem ke stfedu. Nejhorsi zaméstnanci jsou znaceni v opa¢ném sméru — od spodnich pii-

¢ek opét smerem ke stredu.
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e Parové porovndavani

Vhodné pro niz§i pocet zaméstnanci. Funguje na zdklad¢ porovnavani zaméstnanct
Vv parech tak, aby ve vysledku byl porovnan kazdy s kazdym. Z porovnané dvojice se vzdy
oznaci bodem ten lepsi. Zaméstnanec, ktery ve vysledku ziskal nejvyssi pocet bodu, se

poklada za nejlepsiho a zaméstnanec S nejniz§im poctem bodu za nejhorsiho.
e Povinné rozdéleni

Je zaloZeno na procentualnim rozdéleni zaméstnancu tak, aby vysledna kiivka odpovidala
normalnimu rozdéleni. Tato metoda ma efektivnéjsi vyuziti pti hodnoceni velkého poctu

zamé&stnancu. (Koubek, 2008, s. 224)

2.11.9 Metoda 360° zpétna vazba

Jedna se o dal$i z oblibenych metod a konkrétné tato je idedlnim néstrojem pro odraz vy-
konu manazert, ¢imz zna¢né piispiva k rozvoji organizace. Pro manazery se jevi piijatel-
né&ji obzvlasté z divodu jeji objektivnosti. Tato metoda né¢kolikandsobného hodnoceni za-
méstnanct dopliuje ostatni metody. Pfedmétem metody jsou informace zjisténé od co nej-
SirStho okruhu lidi (nadfizeni, kolegové, podfizeni, v urcitych piipadech 1 vetejnost
a v neposledni fadé je zde zahrnuto i sebehodnoceni). Implementace a zaji$téni opakované
aplikace této metody vyzaduje uskuteCnéni znacného poctu krokli sméfujicich
k pfedpokladanému vysledku. Cely proces 360stupniové zpétné vazby je pomérné zdlouha-
vy, musi byt naplanovan do detailt a je sestaven z nékolika krokt, které pospolu tvoii je-
den komplexni uceleny proces. Samotny sbér informaci je v pfipadé této metody celkem
prosty a ¢asoveé nenarocny, zejména diky novodobym informacnim technologiim. Na dru-
hou stranu se za obtizné povazuje volba a pfiprava hodnotiteld, ktefi maji za ukol sestavit
subjektivni zpravu pro jednotlivého hodnoceného manaZera zvlast. Proces hodnoceni je

zalozen na vyzkumu kvantitativnim i kvalitativnim. (Kube$ a Sebestova, 2008, s. 25)

Vystup hodnoceni silné podnécuje rozvoj manazerské pusobnosti a také rozvoj osobni.
Déle je zdrojem udaji pro fizeni kariéry, pfipravovani nastupnictvi, ¢i mulZe mit
vliv i na proces odménovani. Mimo jiné také plsobi pozitivné na mezilidské vztahy
v organizaci. (Kocianova, 2010, s. 158)

Arthurova (2010, s. 52) konstatuje, ze ,pomoci 360stupniové zpétné vazby se ziskavaji

vstupy o vwkonu od vedouciho a nékolika dalsich zdrojii. Ucelem je zajistit vSestranné hod-

noceni a zlepsit zaméstnanciiv rozvoj a rust.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 36

Dale se Ize v odborné literatute setkat s oznacenim metody 180° zpétné vazby a metody

540° zpétné vazby.
o  Metoda 180° zpétnd vazba

Tato metoda spociva ve vyuziti hodnoceni ze strany pfimych podfizenych hodnoceného
zamé&stnance a vlastniho sebehodnoceni tohoto zaméstnance. (Blaha, Mateicicus a Kana-
kova, 2005, s. 157)

e  Metoda 540° zpétna vazba

Metoda 540° zpétna vazba vyuziva informace ziskané prosttednictvim metody 360° zpétné
vazby a je navic obohacena o hodnoceni ze strany ostatni vefejnosti (zdkaznici, klienti).
Nevyhoda této metody spociva v ¢asové narocnosti a moznosti podniceni negativniho do-
jmu klienta ¢i zakaznika, jelikoz si tuto skute¢nost mize vylozit tak, ze si organizace nevi

se svymi podiizenymi rady. (Koubek, 2007, s. 218 — 219)

2.11.10 Assessment centre

Bélohlavek (2006, s. 371) oznacuje assessment centra za nejspolehlivéjsi metodu
v souvislosti s vybérem zaméstnancii. Metoda spociva v systematickém sledovani subjektt
v modelovych situacich, jako jsou manaZerské hry, brainstormingy, tymové spoluprace,
sebeprezentace, aj. Tato metoda je vyuzitelnd v ptipadé€, kdy hodnocenymi zaméstnanci
jsou manazeti na vys$i trovni. Jejich ¢innost je pozorovana skupinou kompetentnich posu-

zovateld, jejichZ ukolem je detailn¢ identifikovat kompetence manaZera.

2.12 Seznameni zaméstnance s vysledky hodnoceni

Kazdy zaméstnanec by mél obdrzet vysledky hodnoceni v tist€né podobé s optimalnim
¢asovym predstihem pfed hodnoticim rozhovorem tak, aby byl na rozhovor patii¢né pii-
praven a mohl tak promyslet své pfipadné dotazy. Pti nasledovném rozhovoru by se m¢l
hodnotitel s hodnocenym oboustranné nalezité¢ respektovat a vyslechnout se navzajem
bez jakychkoli pfehnanych reakci, nemistnych vulgarit ¢i vyfizovani 0cti. Jelikoz cilem
vystupll hodnoceni je dopracovani se k feSeni dané situace — at’ uz pochvalou ¢i odménou
Vv ptipad€ vynikajicich vysledkl a pokdranim ¢i navrzenim feSeni v pfipadé méné uspoko-
jivych vysledki, apod. Rozhovor by mél byt oficidlni a formalni s pfesné strukturovanou

naplni a vymezenym ¢asovym rozvrhem. (Koubek, 2008, s. 225)
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Halik (2008, s. 91) uvadi Sestero pro spravné zachazeni s dulezitym sdélenim, kam

se vysledek hodnoceni zcela jisté fadi. Zni nasledovné:

Dtikladné vstiebani vSech sd€lenych informaci.
Odolani vS§em moznym emocim.

Vybér vhodného mista a casu.

Koncentrace na fakta.

Oprosténi se od nemistnych poznamek.

© o k~ w N oE

Zachovani profesionalniho ptistupu béhem celého rozhovoru.

2.13 Mozné chyby v ramci procesu hodnoceni zaméstnancii

Vznik chyb v procesu hodnoceni je ptisuzovan napiiklad ptili§ osobnimu ptistupu hodnoti-
tele, ktery posuzuje hodnoceného na zaklad¢ vlivu svych osobnich vlastnosti, jako je ku-
prikladu ptedpojatost, nadmeérné sebevédomi, predsudky, vzdélani, osobni zaujeti vici
hodnocenému, aj. Pusobeni téchto vlivt, 1 kdyZ vétSinou spiSe nechténych, by se mélo

ptedchazet. (Wagnerova, 2008, s. 89)

Chyby piisuzované hodnotitelim budou blize specifikovany v subkapitole 2.13.3 — Chyby
specifické pro hodnotici subjekty. Nicméné chyby se nachazeji nejen na stran¢ hodnotiteld,

ale i hodnocenych, ¢i tkvi i v samotném hodnoticim procesu. (Tomsik a Duda, 2011, s. 144

~ 145)

2.13.1 Chyby spocivajici v systému hodnoceni

Zde lze nejcéastéji narazit na nespravné vypracovanou metodiku hodnoceni, ktera je az pii-
li§ formalni a striktni, dale neodpovidajici kritéria hodnoceni, nepatii¢na struktura hodnoti-
ciho procesu, hodnoceni mize postradat diferencovanost, dalsi chybou je nadmérna ukva-
penost hodnoceni, absence pifimé vazby na odménovani, kvalifikaéni rozvoj a pracovni
postup, nedostatecny podil hodnocenych zaméstnancii na celém vyvoji hodnoceni, Spatné
zachazeni s vysledky hodnoceni a v neposledni fadé se mnohdy nepfiihlizi k tomu, zda mél
zamé&stnanec moznost ovlivnit vysledky hodnoceni. (Tomsik a Duda, 2011, s. 144; Gregar,
2007, s. 111)

2.13.2 Chyby specifické pro hodnocené subjekty

Tyto chyby ve vétsi mife spocivaji v nedostatecné informovanosti hodnocenych, dale

v nedikladném opodstatnéni diivodu kondni hodnoceni a piesné stanovenych pozadavki
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a celkového postupu véetné vymezeného Casového horizontu. (Toms$ik a Duda, 2011,

5. 144)

2.13.3 Chyby specifické pro hodnotici subjekty

Ze strany hodnotiteltt mize vyplyvat mnoho podstatnych chyb. Ty nejéastéjsi z nich jsou
specifikovany v nasledujicich podobach (Tomsik a Duda, 2011, s. 145 — 146):

o Chybny vybér méritka stupnice hodnoceni

Tato chyba ma dvé podoby. Prvni je oznaCovana jako ,,chyba mirnosti®, ktera se projevuje
nadmérnou shovivavosti. Podstata chyby spociva v nespravném vymezeni pramérného
pracovniho vykonu. Druhd chyba je pfesnym opakem prvni chyby, tudiz se zaklada
na ptilisné narocnosti, kdy hodnotitel o¢ekava excelentni vysledky na zéklad¢€ jeho piehna-
nych pozadavki. Nasledkem obou chyb je pokles motivaéniho efektu hodnoceni na pra-

covni vykon.
o Centralizacéni tendence

I tento typ chyby negativné ovliviiuje motivaci hodnocenych zaméstnanct. Jelikoz spociva
Vv zaméfeni se pouze na stiedni ptficky hodnoticich stupnd, tudiz vysledkem je plno pri-
mérnych zaméstnancti. Hodnotitel se v ramci této chyby, at’ uz zdmérné ¢i netimyslng, vy-
hyba pouzivani nadprimérnych a podprimérnych stupnii hodnoceni, ¢imz se vyhne pfi-

padnym rozporim. (Tomsik a Duda, 2011, s. 145 — 146)

o Efekt zakotveni

Jedna se o situaci, kdy hodnotitel provadi hodnoceni na zdklad¢ Skatulkovani jednotlivych
zaméstnancl, coZ znaci projev jeho zaujatosti a predsudkl vic¢i nim. Vystup hodnoceni
bude tedy v této souvislosti zna¢né zkreslen, mimo jiné do velké miry naruSuje mezilidské
vztahy na pracoviSti. Dlvody takového nepfipustného postoje spocivaji mnohdy
Vv zaujatosti z davodu rasové piislusnosti, pohlavi, véku, nabozenského vyznani, aj.
V téchto ptipadech lze hovofit o neetickych protipravnich postojich, které mohou spét az

k diskriminaci a naslednym vypovédim ze strany ukiivdéného zaméstnance.
e  Kumulativni chyba

Klasicka chyba, kdy je zaméstnanec jednou ohodnocen za sviij vykon nejhorsi znamkou,
tim padem je povaZovan za Spatného a problémového zaméstnance napotad. Bez ohledu na

zlepseni a snahu je na néj pohlizeno negativné. Pii kazdém dal$im hodnoceni by méla byt
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kazdému zaméstnanci udélena moznost a prostor pro zlepseni. (Tomsik a Duda, 2011,

s. 145 — 146)
e Chyba kontrastu

Spociva v situaci, kdy hodnotitel porovnava zaméstnanciiv vykon a uspéchy se svym

vlastnim vykonem.
e Negativisticka chyba

Nastava v piipadé, kdy hodnotitel nehleda a ani nechce nalézt zadné kladné stranky a pozi-
tiva zaméstnancova vykonu. To ma za nasledek hodnoceni, které je orientovano pouze na
zaméstnancovy nedostatky a chyby, coz postradé jakykoli motivacni ucinek a zapfticinuje

Casto konflikty.

e Arogantni postoj

Pokud hodnotitel pii hodnoticim rozhovoru zaujme negativni postoj a snazi se prosadit jen
vlastni pravdu, pak sméfuje cela diskuze spise k monologu. Zaméstnanci neni poskytnut
opét zadny prostor pro vyjadieni vlastniho nazoru. Celkové muze tedy tento typ sdélovani
vysledkt hodnoceni piisobit spise jen jako pokarani a vytykani chyb s demotivujicim ucin-

kem. (Tomsik a Duda, 2011, s. 145 — 146)
e Halo efekt“

Chyba ,,halo efektu” ma dvé varianty — pozitivni a negativni. V prvnim piipadé se jedna
0 upfednostiiovani jedné pozitivni vlastnosti zaméstnance, ktera tim padem ovlivni celkovy
pohled na jeho pracovni vykon. V druhém piipad¢ jde o zaméstnancovu negativni vlast-

nost, kterd prevysi vSechny ostatni vlastnosti.

e Chyba favorismu

A%

Jedna se o t&€z§i stupen chyby efektu zakotveni. OvSem v tomto piipadé Ize hovoftit o velmi
nemravném az protipravnim jednani ze strany hodnotitele. Pfiznacnymi rysy této chyby je
snaha o eliminaci nékterych hodnocenych zaméstnanci, ¢i naopak upfednostiiovani obli-
benych nebo znamych jedinci, dale sem spadaji silné projevy hodnotitelova sobectvi, ote-
vieny projev antipatii vii¢i ur¢itym narodnostnim mensindm, nabozenskému vyznani, po-
hlavi, véku, socidlnim skupindm, aj. Toto zdmérné porusovani etiky celkové popira jaky-

koli smysl a efekt hodnoceni. (Tomsik a Duda, 2011, s. 145 — 146)
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2.13.4 Zpisoby vyvarovani se chyb

Hodnotitelskym chybam Ize pfedchazet zejména diky podrobné piipravé vsech tsekt hod-
noceni, jelikoz pravé fadna ptiprava tvoii az 99 % piinosného a efektivniho hodnoceni pro
ob¢ strany. K zabranéni noznych nespravedlnosti je nutna kontrola procesu hodnoceni

I ze strany hodnotitelova pfimého nadtizeného. (Wagnerova, 2011, s. 91)

Nize jsou uvedeny praktické rady pro vyvarovani se moznych chyb. (Halik, 2008, s. 88,
99; Wagnerova, 2008, s. 91 — 92):

e je nutné vyhnout se zaujatosti a predpojatosti, osobnich ptatelskych vazeb, osobni-
mu nepfatelstvi, antipatii, sympatii, nadmérné shovivavosti i pfisnosti, ohodnoceni
vSech primérné, hodnoceni jiného nez vymezeného ¢asového intervalu, ovliviiova-
ni riiznymi aspekty,

e nezbytna je dikladna piipravenost na hodnotici pohovor,

e rozliSovani objektivnich informaci od ptedpokladd,

e ziskéani srozumitelnych a pfesnych informaci,

e kritické posouzeni vlastnich zavéra,

e vyvarovani se undhlenym zavérim, nadmérnému zobecnovani a nekonkrétné urce-
nym tématim,

e pied samotnym hodnocenim se obeznamit s pfipadnymi a nejbézn¢jSimi chybami,

kterych se Ize dopustit.
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3 SHRNUTI TEORETICKYCH POZNATKU — TEORETICKA
VYCHODISKA PRO ZPRACOVANI PRAKTICKE CASTI

Teoreticka Cast bakalafské prace zacina obecnym pojetim fizeni lidskych zdroju a jeho
porovnani S personalnim fizenim, které je zde také nasledné objasnéno, vcetné zkonkreti-
zovani funkce personalisty. Na jiz zminéné navazuje samotny proces hodnoceni zamést-

nanct, ktery je blize specifikovan v nasledujicich kapitolach.

Rizeni lidskych zdroji musi byt v souladu se zaméry a cili kazdé organizace, a to v oblasti
mnozstvi a kvalifikace zaméstnancl,, postupu ziskavani zaméstnancli, pracovné-pravni

upravy, mzdové politiky a zplisobu feSeni persondlnich zalezitosti.

Zasadni odliSnosti mezi fizenim lidskych zdroji a personalnim fizenim spocivaji zejména
ve strategickém piistupu k personalni praci a personalnim ¢innostem, dale v orientaci na
vnéjsi faktory formovani a fungovéni pracovni sily organizace, a v tom, Ze personalni pra-
ce jiz prestava byt zalezitosti odbornych personalistl a stava se soucasti kazdodenni prace

vSech vedoucich zaméstnancu.

Cil hodnoceni by mél byt pro ob¢ strany zfetelny, piesné Casové vymezeny a uskutecnitel-
ny. Proces hodnoceni nesmi byt jednorazovou akci. Jak hodnotitel, tak hodnoceny by méli

pfistupovat k hodnoceni oteviené a povaZovat jej jako ptilezitost ke zlepSeni.

Dalsim bodem préace jsou formy hodnoceni, které 1ze klasifikovat dle zdvaznosti procesu
hodnoceni a dle poctu ucastniki. Mezi formy hodnoceni zaméstnanct dle miry, do jaké ma
proces hodnoceni zdvaznou podobu, spada hodnoceni neformélni, které¢ by mélo patiit me-
zi kazdodenni Cinnosti hodnotiteld, a formalni, které vyzaduje vice striktni pravidla a na-
planovani. V zavislosti na poc¢tu ucastnikti Ize rozlisit hodnoceni individualni a skupinové.
Zvlastnim typem hodnoceni je hodnoceni za pfitomnosti specialistl, které je ucelné spise

pro vedouci zaméstnance.

Typy hodnoceni zaméstnancli 1ze uspotadat dle ucelnosti a formalnosti na hodnoceni pri-

bézné, hodnoceni stanovenych tikold, dlouhodobych vysledkl a hodnoceni kompetenci.

Funkce hodnoceni zaméstnanct jsou charakterizovany ve tfech kategoriich. Prvni funkce,
tzv. poznavaci, je vystupem soustavného pozorovani zaméstnance. Na zakladé nasbiranych
poznatkl z pozorovani vyplyvéa druha funkce, tzv. motivacni, kterd danych informaci vyu-

zije k ur¢eni vhodného motivatoru. Spravné stimulovany zaméstnanec by tak me¢l byt mo-
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tivovan k sebezdokonalovani se a tim i svych pracovnich vykonil, coz je naplni posledni

funkce, tak zvané vychovné a rozvojové.

Hodnotit se mize 1 zaméstnanec sam tak, ze si uvédomi a poznamena své piednosti a ne-
dostatky. V tomto piipadé se jedna o sebehodnoceni. Dalsi subjekt, ktery vykonava hodno-
ceni, je liniovy manazer, ¢i jeho nadfizeny, dale personalista, nezavisly externi hodnotitel,
zakaznici, spolupracovnici, podiizeni, tym hodnotiteld, assessment centre a v nékterych

pfipadech i vefejnost.

V dnesni dobé je k dispozici Siroka Skala metod hodnoceni. Mezi ty nejznamé;jsi patii hod-
noceni dle vyty¢enych cilti, hodnoceni na zakladé plnéni norem, volny popis, metoda hod-
noceni dle kritickych ptipadd, hodnoceni pomoci stupnice, checklist, metoda BARS, meto-
da porovnavani zaméstnanct dle jejich pracovniho vykonu, metoda 360°, 180° a 540°

zpétna vazba ¢i assessment centre.

Pro kvalitni opodstatnéni vysledku hodnoceni by mél byt hodnotitel kompetentni vykona-
vat proces hodnoceni, dale by nemél byt snadno ovlivnitelny nezadoucimi vnéj$imi vlivy
a cely pribéh hodnoceni by si m¢l diikkladné pisemné zaznamenavat. Hodnoceny zamést-
nanec si musi byt védom, ze probihd hodnotici proces. TudiZ je nezbytné, aby byl jiz pied
samotnym zahdjenim hodnoceni obeznamen se vSemi naleZitostmi a pozadavky, vcetné
casového intervalu hodnoceni a kritérii hodnoceni. Po sdéleni vysledki hodnoceni by mél

dostat prilezitost k vyjadreni a naslednému zlepSeni se.

Pokud je spravné zvolena metoda hodnoceni, v€etné ptipravy celého procesu a hodnotitel
I hodnoceny jsou plné obeznameni s celym postupem a pozadavky, které jsou na né
ze strany hodnoticiho procesu kladeny, pak to 1ze pokladat za kvalitni prevenci pred pfi-
padnymi chybami. Chyby mohou nastat jak na strané hodnotitele, tak na strané¢ hodnoce-
ného, ¢i dokonce v systému hodnoceni. Naptiklad na stran¢ hodnotitele 1ze hovofit o chybé
kumulativni, chybé favorismu ¢i negativistické chybé, na strané hodnoceného pak o nedo-
statecné informovanosti o procesu hodnoceni. Chyby systému hodnoceni mohou byt zpt-
sobeny nevhodné zvolenymi kritérii hodnoceni nebo $patnym zachazenim s vysledky hod-

noceni.

Na zakladé vyse uvedenych teoretickych poznatkii byly stanoveny nasledujici predpokla-

dy, které budou ovéfeny v praktické ¢asti bakalarské prace:
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e Domnivam se, ze vétSiné zaméstnanci spolecnosti XY nevyhovuje pouze nefor-
malni zptsob hodnoceni jejich pracovnich vysledki.

e Piedpokladam, ze by vétSina zaméstnancl spolecnosti XY uvitala navaznost vy-
sledk hodnoceni na oblast odménovani — stanoveni vyse finanéni odmeény.

e Myslim si, Zze by zaméstnanci spolecnosti XY pozitivné zhodnotili zfizeni perso-
nalniho oddéleni, které by komplexné vykondvalo ¢innosti v oblasti fizeni lidskych
zdroju.

e Dale se domnivam, ze zavedeni formalniho systému hodnoceni zaméstnancl ve
spolec¢nosti XY bude zaméstnanci davat §ir§i pohled na jeho dosahované pracovni
vysledky nez systém neformalniho hodnoceni.

e Myslim si, Ze by pro zaméstnance i samotnou spole¢nost XY byl vhodny a pro-
spésny pisemny zdznam z realizovaného procesu hodnoceni zaméstnanci.

¢ V neposledni fad€ si myslim, ze by zaméstnanci spole¢nosti XY ocenili kompleXx-
né&jsi zpétnou vazbu, napiiklad v podobé€ rozhovoru, pfi kterém by se i oni mohli ke

svému vykonu patiicné vyjadrit.

Cilem teoretické Casti této bakalarské prace bylo zpracovat teoretické poznatky z oblasti
hodnoceni zaméstnancti a nasledné formulovat teoreticka vychodiska pro zpracovani prak-
tické Casti.

Domnivam se, Ze na zakladé vySe uvedenych skutecnosti byl splnén hlavni cil teoretické

Casti bakalaiské prace.
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II. PRAKTICKA CAST
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4 PROFIL SPOLECNOSTI XY

Pro zpracovani bakalarské prace jsem si zvolila spole¢nost XY, ktera se svym vyrobkovym
portfoliem tyka kazdého ¢lovéka a pro dany druh tématu ma odpovidajici pocet i kvalifi-
kac¢ni slozeni struktury svych zaméstnancu.

Cilem praktické ¢asti bakalatské prace je vypracovat analyzu soucasného systému hodno-
ceni ve spole¢nosti XY a poté zhodnotit tento systém s ohledem na jeho piednosti a nedo-
statky.

Analyza soucasného stavu systému hodnoceni zaméstnancti ve spolecnosti XY bude vy-
pracovana prostifednictvim vlastniho pozorovani, studia vnitropodnikovych material spo-
le¢nosti XY a kvalitativniho vyzkumu — interview s ekonomickym, vyrobnim, generalnim
feditelem spole¢nosti XY a v neposledni fadé interview s vybranymi zaméstnanci, mistrem
a poté s vedoucim obchodniho oddéleni spolecnosti XY.

Na zaklad¢ zhodnoceni vysledkl analyzy budou spolecnosti XY navrzena doporuceni ve-

douci ke zlepSeni soucasného stavu systému hodnoceni zaméstnanctli ve spolecnosti XY.

4.1 Predstaveni spole¢nosti XY

Spole¢nost XY byla jako akciova spolecnost zalozena v roce 2001 se zdmérem pievzeti
hlavni ¢innosti (tj. vyroby nabytku) od zavedené firmy na jméno zakladatele, ktera vznikla
jiz v roce 1989. Jedna se o nejvétiiho vyrobce lehaciho nabytku v Ceské republice. Od
roku 1991 se specializuje se na sériovou vyrobu ¢alounéného nabytku, fadi se mezi predni
vyrobce nabytku a v soucasné dobé zaméstnava cca 120 zaméstnanct. Spolecnost XY se
zabyva vyrobou masivnich i celo¢alounénych posteli, valend, dvoultizek vSech typut, poho-
vek, lamelovych rostd i matraci. Diky dirazu na vlastni vyvoj a kvalitu mize byt spolec-
Zbozi spoleénosti XY je prodavano v siti smluvnich odbératelis v celé Ceské republice
(cca 300 prodejen a obchodnich domt), ¢ast produkce v piiblizném objemu 50 % je orien-
tovano do zahrani¢i. Pfednimi zahrani¢nimi odbérateli jsou firmy z Némecka, Rakouska
a Mad’arska. Dale nasleduje Slovensko, Svycarsko, Francie a Spanélsko. V nejblizsich
planech je i Balkan. Piednimi zprostiedkovateli prodeje v Ceské republice jsou ASKO
nabytek, KIKA nabytek, SCONTO nabytek, aj. Dle internich statistik je spolecnost XY
nejvetsim tuzemskym vyrobcem lehaciho nabytku s produkei cca 100 tisic posteli rocné.

Diky spolupraci s vyznamnymi vyzkumnymi institucemi ma spole¢nost XY moznost za-

byvat se vyzkumem modernich technologii, cemuz odpovida i pomérn¢ velka ¢ast investic
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do vyvoje novych, Spickovych vyrobki, které nasledné urcuji nové méftitko kvality a zaro-
ven odpovidaji nejnoveéj§im poznatkiim z oblasti vyzkumu spanku. Timto krokem spolec-
nost XY bezpochyby nasazuje latku kvality velmi vysoko pro veskerou konkurenci.
V ramci dosazeni nejvyssi mozné kvality je samoziejmosti pouzivani nejen piijemnych, ale
hlavné zdravotné nezdvadnych materialii, které podléhaji nejpiisnéjsim zkouskam kvality.
Tuto skutecnost doklada i certifikat statni zkusebny, ktery potvrzuje zdravotni nezavadnost
a vysokou uzitnou hodnotu vyrobkt. (Internetové stranky spole¢nosti XY)

Strategii spolecnosti XY je 1 nadale pokryvat Siroké zakaznické spektrum, tj. od individu-
alnich zakaznikli az po velké obchodni fetézce a také maximalné vyhovovat pozadavkim

S 24

nim trhu. (Vyroéni zprava spole¢nosti XY z roku 2011)

4.2 Historie spoleénosti XY

Zakladatel spole¢nosti XY a soucasné jeji nynéj$i generalni feditel zalozil spole¢nost XY
Vv srpnu roku 1989, coz pro néj, jako pro stolafe nikoliv podnikatele, bylo velké riziko, jeli-
koz o podnikani takika nic nevédél. OvSem jeho produkty se bez problémil prodavaly, a to
Vv takovém poctu, Ze sotva stacil uspokojovat nadmérnou poptavku. Nutno dodat, ze vyrob-
ni podminky byly velmi ztizené, jelikoZ celd vyroba probihala ve sklepnich prostorech
jesté nedostavéného rodinného domu a bez jakéhokoliv odsavani ¢i vyuZiti technologie.

V téchto podminkach vyroba probihala do roku 1994.

Kolem roku 1991 zakladatel spolecnosti XY dostal zakazku na 30 kusd koster na sedaci
soupravy mésicné, coz bylo podnétem pro zaméstnani dvou zaméstnancd, z toho jeden je
ve spolecnosti XY do souc€asnosti. Néasledovaly plijcky od bankovnich instituci za ucelem
postaveni dilny a zakoupeni stroji. V tomto obdobi se ke spole¢nosti XY piidali dalsi dva
zamestnanci s Calounickym zamétfenim, a tim se spole¢nost prestala omezovat pouze na
difevéné vyrobky. Z divodu nadmérného odbéru produktt, kdy jim ,lidé¢ brali vyrobky
doslova z rukou®, bylo zapotiebi rozsifit vyrobni kapacitu. Shodou okolnosti dostala spo-
lecnost XY nabidku na zakoupeni prostor mistniho JZD, které z diivodu neschopnosti spla-
cet své dluhy muselo svou ¢innost ukonéit. Spole¢nost XY tuto nabidku piijala a prostied-
nictvim dalSich avéra zacala prestavovat prostranstvi JZD na vyrobni haly a ostatni objekty
zabezpecujici plynuly chod spolecnosti. Celkova suma uvéru se pohybovala nad CZK 60

miliont, jelikoz bylo nutné objekt zcela zrekonstruovat. Spolecnost XY se dostala do
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znaén¢ tizivé finanéni situace, zejména kvili velkym wUvérovym uarokim. (Interview

s generalnim feditelem spolecnosti XY)

V roce 1998 nasledovalo refinancovani Uvéri vyhodnéjSim uvérem, coz spolecnost
XY dostalo na stabilni troven, na které se drzi doposud. Od tohoto obdobi za¢ina pro spo-
le¢nost XY nova etapa v podobé¢ pln¢ fungujici spolecnosti s ro¢ni produkci 100 000 kusi
posteli a obratem CZK 500 milionii ro¢né a s Gspé€Snou expanzi na zahrani¢ni trhy. Za-
kladnim cilem spolecnosti XY je efektivni produktivita cenové dostupnych vyrobkt

V nejvyssi mozné kvalité. (Interview S generalnim feditelem spolecnosti XY)

4.3 Vyrobkové portfolio

Hlavnim pfedmétem c¢innosti je vyroba calounéného nabytku. Spole¢nost XY nabizi pro-
duktovy systém, ve kterém si zdkaznik mlize sestavit lizko dle svych individuélnich potieb
a prani. Tudiz méa zadkaznik mozZnost vybrat si design lizka, rozméry lehaci plochy, typ
lamelovych rostd, druh matraci, piehozl, nohou a samoziejmé také potahovou latku. Pti
vyvoji vyrobkl je kladen diraz na veskeré detaily, které svému uZivateli dlouhodob¢ zajis-
tuji vysoky komfort spanku a snadnou tdrzbu, jako naptiklad snadny piistup do tlozného
prostoru, pohodIné vysavani podlahy pod ltizkem, ¢i odvétravani matrace vcetné ulozného
prostoru. Vyrobky jsou vyvijeny predev§im s dlirazem na jednoduchost, dobrou uzitnou
hodnotu a pfiznivou cenu. I pfes toto zaméfeni nabizeji zdkaznikovi rozmanity vybér

z n¢kolika typi rostd, matraci, rozmérovych variant, barevnych kombinaci, a tak dale.

Nize nasleduje blizsi specifikace vyrobkového portfolia spole¢nosti XY (Interni materialy
spolecnosti XY a internetové stranky spolenosti XY):

e  Masivni postele

V této sekci se nachdzi jednolizka i dvoultizka bez ulozného prostoru. Veskeré modely

posteli 1ze vyrobit i v atypickych rozmérech dle ptani zdkaznika.

o Vilendy

Celocalounéné valendy umoznuji vybér z nékolika rozdilnych typt lehaci plochy, a proto
je vhodna pro Siroké spektrum uZzivatelt. UZitnou hodnotu valendy zvySuje velky a dobie
ptistupny ulozny prostor. Valendy jsou diky svému modernimu designu oblibeny ptede-

v8§im mezi mladymi lidmi. Lizko je vyrabéno v §ifi lehaci plochy 90, 120 a 140 cm.
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e Pohovky

Pohovky jsou vyrabény jako nerozkladaci s iloznym prostorem nebo rozkladaci bez uloz-
ného prostoru. Dle typu jsou rozkladaci pohovky urceny ke kazdodennimu nebo pfilezi-
tostnému spani. Stejné jako valendy, i pohovky umoznuji Siroky vybér z n¢kolika rozdil-

nych typt lehaci plochy. Matrace je pojata jiz jako neoddélitelna ¢ast postele.
o Calounéna dvouliiika

Komfortni dvouliizka maji volné vloZenou matraci a jejich zédkladem je kvalitni lamelovy
ro$t s mechanickym polohovanim hlavy, s nastavenim tuhosti lamel a s popruhem proti
pietizeni a kvalitni elastickou pénovou matraci. Matrace je opatfena snimatelnym a pratel-
nym potahem. Lizko mé odvétravany ulozny prostor s pfistupem od nohou pomoci plyno-
vych pist. Vyska lehaci plochy je cca 52 cm, plocha lizka ¢ini 180x200 cm. Na nize uve-

deném obrazku (Obr. 4) je uvedena ukazka celocalounéného dvouliizka spole¢nosti XY.

Obr. 4. Calounéné dvouliizko — model Bolton (Internetové stranky

spolecnosti XY)

e Lamelové rosty
Spole¢nost XY nabizi Siroké spektrum rosti riznych rozméra a vlastnosti. Patfi sem nepo-
lohovaci 1 polohovaci lamelovy rost pro pevné ¢alounéné matrace bez umoznéni piistupu

do tlozného prostoru, dale roSty s polohovanim hlavy i nohou s piistupem do ulozného
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prostoru, rosty s polohovanim na elektricky pohon s ¢aste¢nym nebo tplnym piistupem do
ulozného prostoru.

e Matrace
Matrace se déli na volné ulozené na volitelném lamelovém rosStu a na matrace pevné spoje-
né s lamelovym roStem. V prvni kategorii je pestra nabidka mnoha druhti matraci vyrobe-
nych z rozlisSnych materialii — latex, studena péna a specialni studena péna, polyuretanova
péna, tastickové pruziny, specialni péna s ptirodnim olejem, termoelasticka péna, latexova
péna, pruzinové jadro, aj. Druhd kategorie nabizi matrace pouze z polyuretanové pény,
pruzinového jadra nebo studené pény.

e Dopliiky
Tato sekce zahrnuje postelova cela, no¢ni stolky, polstafe riiznych rozmért a tvart, pieho-
zy a taburety.

o  Materidl
Spadaji zde ruzné druhy soucastek, jako naptiklad koliky do lamelovych rost, kovani,

krytky, nohy od postele, lamely, a jiné.

4.4 Ekonomické ukazatele spole¢nosti XY

Soucasnym zamétenim spolecnosti XY je rozvoj vyrobnich a odbytovych kapacit, lidskych
zdroji, produkce a k tomu odpovidajici zvySovani vynosut. (Interni materialy spole¢nosti
XY)

Tabulka (Tab. 2) uvadi ptehled hodnot bilance, vynost, nakladi a vysledky hospodateni
pied 1 po zdanéni za roky 2002 az 2011.

Na prvni pohled je patrna vyrazna zmeéna v roce 2008. Je to zptisobeno skutecnosti, ze do
roku 2007 (v¢etn¢) €inila vySe zékladniho kapitalu CZK 2 000 tis. (100 ks akcii na majitele
ve jmenovité hodnoté CZK 20 000 v listinné podob¢€). Pocinaje rokem 2008 prob¢hly zmé-
ny, které budou popsany nasledovné.

Béhem let 2002 az 2007 neprobéhly ve spoleCnosti XY takika Zadné vyrazné zmény.
V ramci obecnych tcetnich zdsad a metod Ize uvést, ze spolecnost XY oceiiuje pouze za-
soby nakupované a to pofizovacimi cenami. O zasobach je uctovano zptisobem B. Do ve-
dlejsich nékladi je zahrnovano dopravné a postovné. Ugetni jednotka nestanovovala zadné
opravné polozky a odpisovy plan vychazi z rovnosti danovych a tcetnich odpisti. K navy-
Seni vlastniho jméni doSlo pouze navySenim o hospodaisky vysledek za ucetni obdobi.

Zisk zustava jako navySeni hospodaiského vysledku minulych let. Spolec¢nost XY v letech
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2002 az 2007 neobdrzela zadné dotace a nevytvarela rezervy. Ze strany spolecnosti XY
nebyly v uvedenych letech poskytnuty ptijéky, uvéry ani zajisténi. Stejné tak nebylo reali-
zovano ani bezplatné predani majetku. V roce 2003 bylo pteruseno odepisovéani dlouhodo-
bého hmotného majetku. Od nasledujicich let je vyuZita zrychlena forma odepisovani.
V roce 2006 tvofi hlavni skupinu dlouhodobého hmotného majetku samostatné movité véci
a soubor movitych véci. (Interni materialy spole¢nosti XY; Interview s ekonomickym fedi-

telem spole¢nosti XY)

Tab. 2. Prehled ekonomickych ukazatelii spolecnosti XY v letech 2002 az 2011 (Interni

materidly spolecnosti XY)

Ukazatel (v tis. CZK)

Bilance Vynosy Niéklady VH pied  VH za ucet-
zdanénim ni obdobi

2421 36438 36421

2323 761 749 12 7
2313 794 707 87 63
2247 500 411 89 66
2560 2153 1848 305 232
3105 927 893 34 26
403505 529994 508482 21512 15283
352217 457643 441234 16409 11441
402929 389257 369824 19433 14152
398879 421239 403751 17488 12474

V roce 2008 bylo do obchodniho rejstiiku zapsano zvyseni zékladniho kapitalu z castky
CZK 2000 tis. na ¢astku CZK 180 000 tis., a to upsanim 8 900 ks kmenovych akcii na
majitele v listinné podobé ve jmenovité hodnoté CZK 20 000. Dale bylo akciovou spolec-
nosti realizovano ptfevzeti vyrobnich ¢innosti, kompletni odbératelské a dodavatelské site,
souboru hmotnych, osobnich a nehmotnych sloZzek podnikéni od zakladajici firmy, kterd
vznikla roku 1989 a to na zdkladé Smlouvy o vkladu ¢asti podniku. Zptsob Gctovani zasob
se zménil ze zplisobu B na zpiisob A. V prubéhu roku 2008 doslo k ptechodu na novy eko-
nomicky informacni systém. Zaroven se zacal provadét pirepocet udaji v cizich meénach dle
denniho kurzu CNB. Hlavni skupinou dlouhodobého hmotného majetku byly stavby
a ostatni dlouhodoby hmotny majetek, dale samostatné movité véci a soubor movitych
véci, pozemky a nedokonceny dlouhodoby hmotny majetek. Nejvyznamnéjsi polozkou

dlouhodobého nehmotného majetku byla ocenitelnd prava, dale pak nedokonceny dlouho-
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doby nehmotny majetek a software. Do dlouhodobého finanéniho majetku byl realizovan
¢lensky vklad ,,Klastr ¢eskych nabytkaii* v hodnoté CZK 10 tis. Dale byla vytvoifena re-
zerva na opravy dlouhodobého hmotného majetku ve vysi CZK 11 080 tis. Mimo jiné,
V tomto roce zacala spolecnost XY vyuzivat pronajem hmotného majetku prostfednictvim
finan¢niho leasingu.

V roce 2009 byly tvofeny opravné polozky k pohledavkam ve vysi CZK 270 tis. Stejné
jako v piedeslém roce, tak i v tomto doslo ke tvorbé rezervy na opravy dlouhodobého ma-
jetku ve stejné vysi jako v roce 2008. Spoleénost XY obdrzela v roce 2010 dotace od Uia-
du préce.

V roce 2011 byl zatazen do uzivani dlouhodoby hmotny a nehmotny majetek celkem
v hodnoté CZK 80 440 tis. (formatovaci linka, naklada¢, traktorbagr, Range Rover, obra-
béci centrum, vysokozdvizny vozik a vyrobni hala). Dal$i prostiedky ve vysi
CZK 4 108 tis. byly investovany do dosud nedokonéeného dlouhodobého hmotného ma-
jetku. Oproti roku 2010 doslo k narGstu trzeb za vlastni vyrobky o 9,09 % a naopak trzby
za sluzby poklesly o0 24,57 %.

Stavajici hospodarské postaveni spole¢nosti XY lze charakterizovat jako dobré. Smluvni
vztahy s dodavatelskymi a odbératelskymi partnery jsou stabilizovany. Cinnost spoleénosti
XY je organizovana a fizena tak, aby byly dopady na Zivotni prostfedi co nejmén¢ nega-
tivni. (Interni materialy spolecnosti XY; Interview s ekonomickym feditelem spolec¢nosti

XY)

4.4.1 Vertikalni analyza aktiv a pasiv spolecnosti XY

Vertikélni analyza se zaklada na zjiStovani procentniho podilu jednotlivych polozek vyka-
zi na zvoleném zakladu. Polozky majetkové struktury spole¢nosti XY jsou v tabulce
(Tab. 3) vyjadieny procentem, které znazorfiuje podil uvedenych polozek na celkovych
aktivech. Rovnéz jsou zndzornény hlavni polozky zdroji financovani spole¢nosti XY, a to
vaci celkové bilanéni sumé pasiv spolecnosti XY. Oznaceni vertikalni je zapfi¢inéno
zejména tim, ze je s ucetnimi vykazy pracovano v jednotlivych letech odshora doli, nikoli
napfi¢ jednotlivymi léty. V ptipadé znazornéni vice po sobé jdoucich let Ize identifikovat
trendy ¢i nejzavaznéjsi Casové zmeény danych komponent. Lze tedy konstatovat, ze relati-
vizovany rozmér veli¢in (v %) ¢ini vertikalni analyzu velmi vhodnym nastrojem pro mezi-

ro¢ni a mezipodnikové srovnavani. (DluhoSova, 2010, s. 45; Vlastni zpracovani)
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Tab. 3. Vertikdlni analyza aktiv a pasiv spolecnosti XY (Viastni zpracovani)
PoloikaRok 2009 2010

AKTIVA -z;-—_-z-— 10
Diouhodobs majetsk 247109 | 70 | 302845 | 75 | 287896 | T2 |

- DNM 6068 2 5060 1 4052 1
« DHM 241031 68 207775 74 283834 7
Obéiny majetek “m““

» Zisoby 30853 10 48046 12

Kr. pohl. 114390 33 991:.3 25 68751 17
« KFM 49429 -14 -10 -7509 -1
PASIVA s L0 | o
Vlastni kapitil 224287 | 64 | 1344 | 58 | 24512

*  Zakl kap. 130:000 52 130000 43 180000 43

* Rez fond 13082 5 15154 4 14260 4
»  VH min. let 14764 4 25038 6 383092 10
= VHbéz obd. JEEYER)] 3 14152 3 12474 2

L N S U T
» RBezervy 22160 6 27160
» Kr. zavazhy 68132 19 12644 IE :I'IIHH 13
+ Bank. avéry 37350 11 68781 17 93314 23

To, zda je prospésné disponovat vysokym podilem aktiv, je zalezitost, kterou musi kazda
spolecnost diikladné projednat. Pfi ur€ovani vySe majetku by se méla brat v potaz piede-
vS§im cena majetku, vykony a stupeii efektivnosti vyuziti majetku. Samostatna struktura
majetku je ovlivnéna zpisobem ocenovani majetku, odpisovou politikou podniku, charak-
terem ¢innosti podniku a moznosti podniku investovat volné finan¢ni prostiedky do inves-
ti¢nich prilezitosti. (Knapkova, Pavelkova a Steker, 2013, s. 28)

Z tabulky (Tab. 3) 1ze Vyéist, Ze pramérny pomér mezi dlouhodob)'/m a obéin}'/m maj etkem
dil dlouhodobého majetku zaujima dlouhodoby hmotny majetek, jeho primérmy podil se
pohybuje kolem 71 %. Dlouhodoby hmotny majetek je v rozvaze spole¢nosti XY zastou-
pen zejména stavbami a samostatnymi movitymi vécmi. V rozvaze neni zanesena znacna
¢ast vyrobnich stroji a zatizeni, jelikoz jsou financovany prostfednictvim leasingu, a tak
vaci témto statktim spole¢nost XY zatim nema vlastnicky vztah. Dale 1ze vy¢ist, ze se Spo-
lecnost XY snazi o aplikaci zlatého pravidla financovani, jelikoz uvedend struktura pasiv
znaci, ze spole¢nost XY financuje svlij dlouhodoby majetek z vétsi ¢asti predevsim dlou-

hodobym kapitalem.
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Nejveétsi polozkou obézného majetku jsou kratkodobé pohledavky, které jsou takika ze
100 % tvoteny pohledavkami z obchodnich vztahd. Spolecnost XY nemé zadné dlouhodo-
bé pohledavky, tudiz jeji odbératelé splaceji své zdvazky vici spolecnosti XY ve smluveny

¢as, coz znaci kvalitni obchodni politiku a povést spolecnosti XY.

Na druhou stranu, je v tabulce (Tab. 3) jedna velmi znepokojujici skute¢nost, a to zaporné
hodnoty Vv kategorii kratkodobého finan¢niho majetku. Konkrétné se jedna o zaporny stav
bankovniho uctu spole¢nosti XY, ¢imz spole¢nost XY ztraci schopnost rychlé likvidity.
Ovsem nutno dodat, Zze v roce 2011 se, oproti roku 2010, podatilo spole¢nosti XY tento

schod snizit o 81 %.

Jak jiz bylo zminéno, spole¢nost XY sviij majetek z vétsi ¢asti financuje vlastnimi zdroji,
ovsem trvale pfitomna ¢ast obéznych aktiv je financovana kratkodobymi cizimi zdroji, coz
svédci o agresivngjsi strategii financovani. Cizi zdroje jsou sice riskantnéjsi, ale soucasné

I levnéjs$i, nez vlastni zdroje.

Z tabulky (Tab. 3) lze dale konstatovat, ze spole¢nost XY vaze pomérné velkou ¢ast fi-
nancnich prostfedki ve vysledku hospodafeni minulych let, konkrétné v nerozdéleném
zisku minulych let, ktery ma stoupajici trend a v roce 2011 ¢ini témét 16 % z celkové hod-

noty vlastniho kapitalu.

Spolecnost XY nema zadné dlouhodobé zavazky, disponuje spiSe zavazky kratkodobymi,
které¢ maji klesajici trend a jsou témét ze 70 % tvoreny zavazky z obchodniho styku. Ban-
kovni avéry a vypomoci maji stoupajici trend a jsou tvoteny ze 100 % dlouhodobymi ban-
kovnimi uvéry, které spolecnost XY potiebovala zejména k rozsdhlym rekonstrukcim
a prestavbam vyrobnich prostor. Od roku 2009 do roku 2011 se jejich hodnota zvétsila

2,5 krat. (Vlastni zpracovani)

4.5 SWOT analyza spolecnosti XY

Smyslem této analyzy je identifikace faktord a skutecnosti, které pro objekt analyzy pied-
stavuji silné (strengths) a slabé stranky (weaknesses), ptilezitosti (opportunities) a hrozby
(threats) okoli. Nasledné jsou tyto faktory verbalné charakterizovany ve ¢tyrech kvadran-

tech tabulky SWOT, jak je znazornéno v nize uvedené tabulce (Tab. 4).

Tento druh analyzy ma Siroké spektrum vyuZiti, a to zejména v marketingové sféte strate-

gického planovani. (Ketkovsky a Vykypél, 2006, s. 120)
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K vypracovani SWOT analyzy bylo vyuzito informaci ziskanych na zéakladé polostandar-

dizovanych interview S ekonomickym a vyrobnim feditelem spole¢nosti XY, a také pro-

sttednictvim analyzy internich materidli spolecnosti XY.

Tab. 4. SWOT analyza spolecnosti XY (Viastni zpracovani)

dlouhodoba financni stabilita

absanca parsondlmho oddélani ve
spoleénosti XY,

nejvitéi firma v Casks a Slovansks
rapublica tohoto druhu,

nizkd motivace zamédstnanci ve
spola¢nosti XY (zzjména zam3stnanct
¢alounicks dilnv),

kvalitmi vvrobky, kvalitni komp onanty,

napfasna rozdaovani prémii,

nizks iniciativaspoletnosti XY v oblasti

* losjdlni zaméastnandi,

raklamy,
® individualni paistup k pranim zakazmka mald pozomost vénovans inovaci,
® rozsifovani vyrobni kapacity, nizky odbvt ndkterich produkti,

vlastniexpostni kamiony,

absance prodsjan pro paimy prodaj,

bohats tuzemszkéi axportm zkusanosti.
Prilezitosti
dotace z Evropsks unis,

mala prazentace spolaeénosti XY na

Intamatu.
Hrozby

vstup nové konkurenca na trh

pojeti chvb konkurancs jako prilaZitosti,

napfiznivy vyvoj danova politiky statu,

snizeni can vstuph,

zvysenicenvstupla eneregil,

nové vvzlamyv oblasti spanku,

prognoza zvviovani prepravnich
naklada,

ukonéeni ¢innosti konkurencs,

prisun lavnsho zbozi (substituti) z Asia,

piiznivy damograficky vyvoj,

nestabilita manovich kurzi,

st viznanm dansho sektoru podnikani

pokles poptavkyv dusladkunizs kupni

silv obyvatalstva.

Dle vyse uvedené tabulky (Tab. 4) Ize konstatovat, Ze nejpodstatnéjsi silnou strankou spo-

le¢nosti XY je jeji dlouhodoba financ¢ni stabilita a bonita, ktera vyplyva i z ucetnich vyka-

zu a je znacn¢ podpofena faktem, Ze je spolecnost XY nejvetsi spolecnosti daného sektoru

podnikani v Ceské i Slovenské republice.
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Diky permanentnimu rozsifovani a rekonstrukci vyrobniho arealu spole¢nosti XY se zvysi-
la i vyrobni kapacita a vytvofila se nova pracovni mista. Tim si spole¢nost XY, mimo jiné,

upeviiuje dobrou zaméstnavatelskou povest.

Zakaznikiim je umoznéno navrhnout si postel dle vlastnich pfani a potieb, coz je funkce,
kterou si nemuze dovolit kazda spolecnost. Ov§em spolecnost XY si to diky svym kapacit-

nim podminkam dovolit mlze, coz je znacna vyhoda oproti konkurenci.

Spolecnost XY jiz cca 10 let aktivné a uspesSné exportuje své vyrobky do zahrani¢i. Za
tuto dobu si jiz dokazala vytvotit pevné distribu¢ni fetézce do sedmi zemi Evropy, kam
ro¢né vyvazi vice nez polovinu své celkové produkce. Export je podpoifen vlastnimi kami-
ony, kterych sice zatim neni dostatek na pokryti celkového objemu exportu, ale tento nedo-

statek je kompenzovan prostfednictvim vyuziti externich logistickych spolecnosti.

Slabou strankou spole¢nosti XY je rozhodné nedostate¢né propracovana personalni politi-
ka, ktera je spiSe administrativniho pojeti. Ve spolecnosti XY zcela schazi personalni ma-
nazer zabyvajici se fizenim lidskych zdroji. Opomiji se tak persondlni ¢innosti, které by se
V zadné organizaci dneSni doby nemély podceniovat. Momentéalnim problémem, kterym se
spolecnost XY zabyva, je nemoznost pfesného rozdéleni prémii kolektivni ukolové mzdy
mezi zaméstnance Calounické dilny, ktefi jsou pro spole¢nost velmi cenni. Mezi témito
zamé&stnanci tak mize vznikat pocit nespravedlivého zachazeni ze strany vedeni, coz muze
vést az k rozporim ¢i demotivaci zaméstnanct. S tim tzce souvisi i absence kvalitniho
a efektivniho motiva¢niho programu Vv ¢alounické dilné. JelikoZz si spole¢nost XY zaklada

na spokojenosti svych zaméstnanct, hodla tento nedostatek co nejdiive eliminovat.

V oblasti marketingu a samotné propagace jsou také jisté nedostatky, zejména v nizkém

vyuZiti vSech moznosti, které nabizi dnesni doba Internetu a informacnich technologii.

Spolecnost XY své vyrobky prodava prostiednictvim velkych obchodnich prodejen nabyt-
ku. V posledni dobé si pohrava ale i s myslenkou vlastniho pfimého prodeje, ktery je dopo-

sud realizovan pouze jednou prodejnou, ktera sidli ve stejné obci jako spole¢nost XY.

Navzdory tomu, ze spole¢nost XY s uspéchem realizuje nejnovéjsi moderni vystielky doby
a vysledky vyzkumu v daném odvétvi, tak samotnou inovaci nevyvinula. Coz by se dalo
napravit prostiednictvim sledovani a vyuziti at’ uz Uspéchti ¢i neuspéchli konkurencnich

spolecnosti, coz je patrna piilezitost pro spole¢nost XY.
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Mezi dalsi ptilezitosti spadaji dotace nejen z financnich prostiedki EU, déle sniZzeni poctu
konkurencnich firem v daném odvétvi, coz by mohlo zvysit pocet zakaznikl spolecnosti
XY. Snizeni cen surovin a vstupii do vyroby lze také zahrnout do ptilezitosti, které by spo-

le¢nost XY mohla mit v ramci SWOT analyzy.

K hrozbam spolecnosti XY bezpochyby patii neptiznivy vyvoj danové politiky statu, cen
statkll, energii a ménovych kurzt. Dale vstup nové konkurence na trh s agresivngjsi ob-
chodni politikou ¢i inovaci. S touto skute¢nosti se spolecnost XY snaZi bojovat prostied-
nictvim kvalitniho ¢eského vyrobku, coz je sice silny nastroj v konkuren¢nim boji, bohuzel
viak zvlasté v Ceské republice daji lidé vétsinou prednost nizi cend a sdhnou proto na

zbozi, které pochazi z Asie.

4.6 Personalni Fizeni ve spole¢nosti XY

Tato subkapitola bakalaiské prace blize specifikuje personalni politiku spolecnosti XY,
vcetné organizacni struktury a pocetniho a kvalifika¢niho slozeni zaméstnancu.

Spole¢nost XY zamétuje svoji ¢innost v oblasti pracovné-pravnich vztahti na udrzeni soci-
alniho smiru a rozvoje osobnosti pracovniho kolektivu s vytvofenim iniciativniho pfistupu

zaméstnanct k dosazeni cilti ucetni jednotky. (Interni material spole¢nosti XY)

4.6.1 Organizacni struktura spolecnosti XY

Organizacni struktura spolecnosti XY je roz€lenéna do Sesti tsekl. Prvni, nejvyse postave-
ny usek, je obsazen majitelem a soucasné generalnim feditelem spolecnosti XY. V potadi
druhy tusek je zastoupen vrcholovym managementem, pak ndsleduje usek stiedniho ma-
nagementu, niz§iho managementu, vyrobniho managementu a posledni oddil je zastoupen
referenty. Nize jsou popsany jednotlivé funkce a pracovni mista, ktera jsou ve spolecnosti
XY zastoupena. (Interview s generalnim feditelem, ekonomickym feditelem, vyrobnim
feditelem a vedoucim zaméstnancem obchodniho oddéleni spole¢nosti XY)
e Generalni reditel

Generalni feditel spolecnosti XY je soucasné majoritnim akcionafem spole¢nosti XY, dis-
ponuje 99,99 % akcii. Diky komplexnimu strategickému mysleni, komunikacnich a pre-
zentacnich dovednosti a schopnosti vést a motivovat lidi dokazal vybudovat spole¢nost

velkého charakteru. Mezi jeho zékladni ¢innosti, kromé fizeni celé spole¢nosti XY a spo-

lupodileni se na tvorbé a dosahovani strategickych cilt, patii:
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e kontrola a dohled nad chodem spole¢nosti XY (zejména nad ¢innosti vrcholového

managementu),

e schvalovani vSech strategickych plant (zejména finanénich plant),

e svolavani schlizi pfedstavenstva spolecnosti XY,

e rozhodovani o obsazovani pozic vrcholového managementu,

e ma rozhodujici slovo v obchodni, vyrobni a marketingové politice spole¢nosti XY,

e ma reprezentativni funkci V rdmci jedndni a uzavirani partnerstvi s jinymi organiza-

cemi,

e Cinnost v Oblasti marketingu, prodeje a TPV (technicka ptiprava vyroby).
Vrcholovy management je obsazen tifemi funkcemi — ekonomicky feditel, vykonny feditel
a vyrobni feditel.

Ekonomicky reditel

Ekonomicky feditel spole¢nosti XY je bratrem generalniho feditele spolecnosti XY a zaro-
venli menSinovym akciondiem s podilem 0,01 % akcii. Je pfimym nadfizenym ucetniho
oddé¢leni a sekce informacnich technologii. Jeho pisobeni se vztahuje na:

e vytvafeni plant, rozpoctl a vyrocnich zprav spolecnosti XY,

e posuzovani rizikovosti, efektivity a vynosnosti vSech projekti (zejména investic-

nich),

e podileni se na zajisténi ekonomické a finan¢ni stability spolec¢nosti XY,

e fizeni finan¢nich prostiedkid pro zabezpeceni konstantniho ristu zisku.

Vykonny Feditel

Vykonny feditel spolecnosti XY je pfimym nadfizenym oddé€leni nakupu, spravy arealu
spolecnosti XY, skladového hospodarstvi a s vyrobnim feditelem se spolupodili na fizeni
oddé€leni TPV. Jeho ptlisobnost se dale vztahuje na:

e dohled nad ¢innosti spole¢nosti XY v souvislosti s ekologii a Zivotnim prostiedim,

e fizeni a dohled nad investicnimi ¢innostmi ve Stavebni, technologické a logistické

oblasti,

e spolupodileni se na fizeni a kontrole oddéleni logistiky.

Vyrobni reditel

Jeho pifimym podfizenym je vedouci provozl a dale se s vykonnym feditelem spolupodili
na fizeni oddéleni TPV. Dalsi ¢innosti, které vykonava vyrobni feditel spole¢nosti XY,
jsou:

e rozhodovani v zélezitostech naboru manualné pracujicich zaméstnanc,
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e spolupodileni se na kontrole odd¢leni logistiky,

e spoluprace s firemnim technologem,

¢ dohled nad technologickym rozvojem v oblasti vyroby,

e zodpovédnost za bezproblémové zavadéni novych vyrobkl do procesu vyroby,

e zabezpeceni plynulé vyroby (funkcnost vSech strojii a zafizeni, pravidelné udrzby,

atd.).

Do oblasti stfedniho managementu spada oddé€leni hlavniho ucetniho, prodeje, nakupu,
TPV, vedouci provozl a ¢astecné i logistika a funkce hlavniho mistra.
Hlavni ucetni
Do této sekce nalezi nize uvedené funkce a oddéleni: mzdova Ucetni; fakturace; finance;
personalistika; vozovy park a spravce IT (ma na starost oddéleni informacénich technolo-
gii).
Prodej (Obchodni oddéleni)
Mezi kompetence oddéleni prodeje nalezi ¢innosti v oblasti: zabezpecovani a kontrola tu-
zemského a zahrani¢niho prodeje; reklamace; sklad hotovych vyrobku; spoluprace
s obchodnim oddélenim a marketing.
Nakup
Tato sekce se spolupodili na skladovém hospodatstvi spolecnosti XY a mé, kromé vedou-
ciho nakupu, obsazeny dalsi dvé funkce: referent nakupu a skladova tucetni.
Technicka prFiprava vyroby
Cinnost tohoto oddéleni spo¢iva v technicko-organizacnich pracich, které jsou podstatné
pro plynulost vyroby a zajisténi vysokého stupné kvality vyrobki a technické tirovné vyro-
by. Mezi primarni ¢innosti tohoto oddéleni patii: technologie; vyvoj; dokumentace
a design.
Logistika
Tato sekce v sobé zahrnuje ¢innost v oblasti logistiky zakazek, planovani vyroby a funkci
dispecera dopravy.
Vedouci provozii
Jeho hlavni ¢innosti je zajiStovani provozu a spolupodileni se na fizeni jednotlivych podii-
zenych mistrii tak, aby oblasti, které maji na starost, fungovaly koordinované s ostatnimi
oddé€lenimi spolecnosti XY.

Hlavni mistr
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Jeho pfimym nadfizenym je vedouci provozi. Hlavni mistr ma na starost, spolecné s ve-
doucim provozu, fizeni ¢innosti podfizenych mistri, mezi které patii: mistr stolarny; mistr
Calounické dilny; mistr Sici dilny a mistr stfihaci dilny.
Jednou z hlavnich ¢innosti mistrii je vyhodnocovani plnéni planti a porovnavani dosaze-
nych vysledkt s plany. Na zdklad¢ toho mistr odménuje piislusné zaméstnance.
Pisobnost vedouciho provozu a hlavniho mistra se ddle vztahuje i na ndbor zaméstnanci,
strojni udrzbu, dilensky servis a v neposledni fadé kontrola nad ¢innosti sménovych preda-
k.
Externi zaméstnanci
Spolec¢nost XY vyuziva sluzeb téchto externich zaméstnancti:

¢ informacni technolog,

e Skolitel BOZP,

e ostraha,

e (astecné i design.
4.6.2 Personalni usek ve spolecnosti XY

Spole¢nost XY nema personalni utvar ani personalniho manazera. V ptipadé potieby obsa-
dit urcité pracovni misto ¢i pracovni pozici, fesi tuto zalezitost vedouci zaméstnanec dané-
ho oddé&leni, ve kterém tato potieba nastane.

Oddéleni personalistiky svou ¢innost omezuje pouze na pfijimani zaméstnancii a piipadné
propousténi €1 rozvazani pracovniho poméru se spole¢nosti XY. Déle archivuje osobni
udaje svych zaméstnanc a dal$i potfebné informace. Tuto cinnost zastavaji

dva zaméstnanci. (Interview s vyrobnim feditelem spole¢nosti XY)

4.6.3 Pracovné-pravni vztahy ve spolecnosti XY

Ve spolecnosti XY je k 23. 04. 2013 zaméstnano celkem 120 zaméstnancti. Pomér muzi

a Zen je uveden na obrazku (Obr. 5).
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Pomér Zen a muzi ve spolecnosti XY

HZeny

Hmuzi

Obr. 5. Slozeni zaméstnancui spolecnosti XY v zavislosti na pohlavi (Interview

S ekonomickym reditelem spolecnosti XY)

Z celkového poctu zaméstnanct je 55 % zastoupeno zenami a 45 % muzi, coz je graficky

znazornéno na obrazku (Obr. 5).

Spole¢nost XY pii hledani novych zaméstnancti na pozice TH zaméstnancl vyuziva pied-
nostné internetovy server jobs.cz. V ramci obsazovani délnickych profesi je nejprve vyuzi-
to sluzeb uradu prace, pak nasleduje regionalni tisk, mistni rozhlas a Internet. Samoziejme
se Cas od Casu lidé sami z vlastni iniciativy pfijdou informovat na volna pracovni mista do
spole¢nosti XY. VSechny ziskané informace se dale archivuji v programu Excel, a navic se
uchovavaji zivotopisy v papirové podobé. Spole¢nost XY ma tak vytvofenou kvalitni za-

kladnu potencialnich zaméstnanc.

Technicko-hospodaiské funkce zastava 30 zaméstnanct (z toho 1 generalni feditel, 3 za-
méstnanci vrcholového managementu, 6 zaméstnanct sttedniho managementu, 8 zamést-
nanct niz§iho managementu, 12 zaméstnancti vyrobniho managementu) a délnické profese

vykonava 90 zamé&stnanct, coz graficky také dale interpretuje obrazek (Obr. 6).
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Pomér maualnich a TH zaméstnancu

25% 5%
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6,67 %
’ m Fidici funkce
mvrcholovy management
u stfedni management
M niZ$i management
vyrobni management

B manualni zaméstnanci

Obr. 6. Slozeni zaméstnancii spolecnosti XY v zavislosti na kvalifikaci (Interni

materidly spolecnosti XY)

Spolecnost XY vyuziva vSech dostupnych moznosti Zakoniku prace, a tak momentalné
zaméstnava se zkusebni dobou 3 mésict. Po uplynuti zkusebni doby nasleduje smlouva na
dobu urcitou, ktera ¢ini ptl roku az jeden rok a nasledné se opét prodluzuje. Nutno dodat,
ze momentalné je vétsSina zaméstnanci ve spolecnosti XY zaméstnana na zékladé smlouvy

na dobu neurcitou.

Je to zptisobeno zejména tim, Ze si spolecnost XY vazi svych zaméstnanct a tudiz je vétsi-
na zaméstnanct ve spolecnosti XY jiz dlouha 1éta, coz upevituje mezilidské vztahy a vza-
jemnou loajalitu. Primérna vékova struktura zaméstnanct je ve spole¢nosti XY v intervalu
36 — 40 let.

Fluktuace se ve spole¢nosti XY nejvice zaznamenala u mlad$ich zaméstnanci, ktefi proje-
vuji mnohem méné odpovédnosti a loajality neZz naptiklad zaméstnanci vékové kategorie
45+. To je jeden z divodd, pro¢ spole¢nost XY dava pii obsazovani mist v ramci délnic-
kych profesi radéji prednost pln€é odpovédnym zaméstnanclim se smyslem pro moralku,
fad a potradek nez sile mladych lidi, ktefi prozatim nevédi, co od Zivota chtéji a maji ten-
dence vzpirat se autoritam. OvSem, ne vzdy je to pravidlem. (Interview s vyrobnim fedite-

lem a vedoucim obchodniho oddéleni ve spole¢nosti XY)
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4.6.4 Vyvoj poctu zaméstnanci ve spolecnosti XY

V letech 2008 — 2011 byl primérny stav zaméstnanct cca 128. Nyni v roce 2013 se stav
ustalil na poc¢tu 120 zaméstnancti. Z obrazku (Obr. 7) je zfejmy mirné klesajici trend poctu
zaméstnanc do roku 2010. Dale lze vycist, ze praimérny pomér mezi TH zameéstnanci

a manualnimi zaméstnanci €ini ptiblizné 25 % : 75 %.

V roce 2010 lze zaznamenat nepatrny pokles poc¢tu zaméstnancu, ktery je oproti roku 2009
celkem o 12,2 %. OvSem v roce 2011 pocet zaméstnanct vzrostl o 11,3 %. (Interview

s ekonomickym a vyrobnim feditelem spole¢nosti XY)

Vyvoj poctu zaméstnancii v letech 2008 - 2011
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Obr. 7. Grafické zndzornéni vyvoje poctu zaméstnancii ve spolecnosti XY (Interview

s ekonomickym a vyrobnim reditelem spolecnosti XY)
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5 ANALYZA SOUCASNEHO STAVU SYSTEMU HODNOCENI
ZAMESTNANCU VE SPOLECNOSTI XY

Tato kapitola bakalatrské prace bude zamétena na analyzu soucasného stavu systému hod-
noceni zaméstnancii ve spolecnosti XY, véetné posouzeni prednosti a nedostatkii tohoto
systému a nasledného navrZzeni doporuceni orientovanych na zlep$eni soucasného stavu
systému hodnoceni zaméstnancti ve spolecnosti XY.

Jelikoz se ve spolecnosti XY realizuje prozatim neformélni hodnoceni pracovniho vykonu
zamestnanct, vyslovilo vedeni spolecnosti XY pozadavek na tvorbu systému formalniho
hodnoceni svych zaméstnanct. Tento zkuSebni systém by mél byt prozatim navrzen a im-
plementovan u zaméstnanct ¢alounické dilny, kde jsou zaméstnani manualni zaméstnanci,
jejichz zaskoleni trva nejdéle a tudiz je hodnota téchto zaméstnancii pro spole¢nost XY
velmi vysoka.

V ramci zvySeni motivace zaméstnanct ve spolecnosti XY uvazuje management spolec-
nosti XY dale o pfimé vazbé procesu formalniho hodnoceni zaméstnancti na oblast odmé-
novani — stanoveni finan¢ni odmény.

Na zéklad¢ vlastniho zGc¢astnéného pozorovani, studia internich materialii spolecnosti XY
a interview s generalnim feditelem, ekonomickym feditelem, vyrobnim feditelem, vedou-
cim obchodniho odd¢€leni, mistrem ¢alounické dilny a vybranymi zamé&stnanci spolecnosti
XY byly analyzovany zakladni relevantni informace a skute¢nosti charakterizujici manual-

ni pracovni pozici v ¢alounické diln¢ a TH zaméstnance ve spolec¢nosti XY.

5.1 Cil hodnoceni zaméstnancii ve spolecnosti XY

Prostiednictvim interview s vyrobnim a ekonomickym feditelem spole¢nosti XY, bylo
zjisténo, Ze primarnim cilem hodnoceni zaméstnanct je zejména okamZitd zpétna vazba na
zamé&stnancovo chovani, jednani a pracovni vykon. To umoziiuje zaméstnanci 1épe rozpo-

znat navaznost svého jednani s obsahem hodnoceni.

5.2 Postup analyzy zamérené na proces hodnoceni zaméstnancii ve Spo-

leénosti XY

Na zéklad¢ interview s ekonomickym feditelem a vedoucim obchodniho oddéleni spolec-
nosti XY budou charakterizovany metody hodnoceni TH zaméstnancli a prostfednictvim
interview s vyrobnim feditelem spole¢nosti XY budou piiblizeny metody hodnoceni ma-

nualnich zaméstnancli — zaméstnanci calounické dilny.
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Nasledné bude analyza zaméfena na charakteristiku jednotlivych hodnocenych kategorii
zamé&stnanct spolecnosti XY, poté bude objasnén samotny proces hodnoceni zaméstnanct

ve spolec¢nosti XY.

Zaver této kapitoly bude vénovan posouzeni kladnych a zapornych stranek aktualniho sys-
tému hodnoceni spolec¢nosti XY a zformulovani doporuceni vedoucich ke zlepseni soucas-
ného stavu systému hodnoceni zaméstnancti ve spolecnosti XY — zavedeni formélniho

zpusobu hodnoceni zaméstnancii Calounické dilny ve spolecnosti XY.

Nedilnou soucasti této kapitoly bude také ovéreni vyzkumnych predpokladl, vymezenych

Vv zavéru teoretické ¢asti bakalarské prace.

5.3 Charakteristika metod hodnoceni aplikovanych ve spole¢nosti XY

Podkladem pro tuto subkapitolu bylo nejdiive interview s ekonomickym feditelem spolec-
nosti XY, ktery mi sdélil, Ze spole¢nost XY v soucasné dob¢ nevyuziva metod formalniho
hodnoceni. Hodnoceni ve spole¢nosti XY tedy probiha pouze na neformalni bazi, a to jak

U TH zaméstnanci, tak u manudlnich zaméstnancti — zamé&stnancii calounické dilny.

Toto tvrzeni dale potvrdil 1 vedouci obchodniho oddéleni, ktery déale konstatoval, ze jeho
ptimé podiizené hodnoti na zédklad¢ okamzité zpétné vazby, kromé toho své tvrzeni podlo-
zil faktem, ze své ptimé podiizené zna dostateCné dobie na to, aby posoudil jejich silné
a slabé stranky, a tim mohl zhodnotit, zda svou praci vykonali s vyuzitim vSech sil, nebo ji

vykonali nezodpovédné ¢i nedostatecné.

Pfi interview s vyrobnim feditelem spolecnosti XY jsem se presvédcila, Ze ani vyrobni
délnici (zaméstnanci ¢alounické dilny) nejsou hodnoceni formalné. Zde se tedy také vyuzi-
va spise neformalni metody hodnoceni, a to vzdy ze strany pfimych nadfizenych mistrti na

jednotlivych dilnéch.

Stézejnimi kritérii v tomto hodnoceni je aktudlni zaméstnancovo chovani a aktuélni pra-
covni vysledek. Vyrobni feditel spoleCnosti XY mi dale sd€lil, ze vétSina zaméstnancu
pracuje ve spolec¢nosti XY dlouhd 1éta a tudiZ jsou vzajemné vztahy velmi blizké jak na
urovni horizontalni, tak i vertikalni. Proto konstatuji, Ze by se pro spole¢nost XY dal pouzit
termin ,,rodinna firma®, a to nejen z divodu, ze zde opravdu pracuje takika celd rodina
mayjitele spolecnosti XY, ale i ze skutecnosti uvedené vyse vyrobnim feditelem spole¢nosti
XY. Tento fakt uvedl vyrobni feditel XY, jako jeden z hlavnich diivodt absence formalni-

ho hodnoceni zaméstnancu.
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Déle bylo zjisténo, ze hodnoceni neni nijak zaznamenévano, tedy ani archivovano. Tudiz
tento typ hodnoceni firma nevyuziva a ani nemtize vyuzivat k dlouhodobé¢jsimu planovani

personalni potieby i klicovym personalnim zalezitostem.

5.4 Profil hodnocenych kategorii zaméstnanca spole¢nosti XY

Je ztejmé, ze TH zaméstnanci a manudlni zaméstnanci — zaméstnanci ¢alounické dilny,

budou hodnoceni odlisSnym zplisobem a za vyuziti rozdilnych hodnoticich kritérii.

5.4.1 Manualni zaméstnanci (zaméstnanci ¢alounické dilny) spole¢nosti XY

Hlavni ¢innosti spole¢nosti XY je vyroba ¢alounéného nabytku, tudiz jsou zaméstnanci
Vv Calounické diln¢€ pro spole¢nost XY nepostradatelni. Oproti jinym manudlnim zameést-
nanciim, ktefi provadi zejména neustéle se opakujici, Casové, psychicky i fyzicky nenéroc-

né ukoly, jsou na zaméstnance ¢alounické dilny kladeny vyssi pozadavky.

Prostfednictvim vlastniho zc¢astnéného pozorovani a analyzy vnitropodnikovych vyrob-
nich dokumentti a standardl jsem zjistila, ze by manuélni zaméstnanec mél disponovat
schopnosti pracovat s odbornou technickou a konstrukéni dokumentaci, standardizovanymi
pracovnimi postupy a umét se vyznat ve velkém mnoZstvi materiali. Coz je vzhledem
k obrovskému poctu druht vyrobki, které prochazeji calounickym procesem, a to
vV nepravidelnych intervalech, zna¢n¢é naro¢né, ale nezbytné. Déle by m¢l byt samostatny
a schopny manipulovat s kostrami posteli tak, aby je neposkodil a zaroven nezpiisobil ijmu

na zdravi sob¢€ ani nikomu jinému.

V calounické diln¢€ jsou posuvné pasy, kdy na zacatku jsou pouze jednotlivé oddélené kusy
kostry postele, které jeden az dva zaméstnanci (dle typu vyrobku) smontuji do pozadované
podoby, nasledné je poslou po pasu dal, kde jsou dalsi dva zaméstnanci, ktefi za¢nou ca-
lounit, dale pokracuji nejriznéjsi upravy, ptidavani dopliikt, olepovani a znac¢eni a na kon-
ci pasu je jiz samotné baleni hotového vyrobku. Je tedy zfejmé, ze musi byt celd dilna plné
synchronizovana a kazdy ,,slaby clanek* muze okamzité zplsobit znacné obtiZe. A to
zejména, pokud pasy zrovna prochazi vyroba dvoultzek, kdy se kazdé liazko montuje sou-

bézné na dvou pasech. Obé ¢asti pak musi z past vyjet zaroveil tak, aby se nezdrzovala

expedice a také samotna vyroba.

Z vyse uvedeného vyplyva, ze v piipadé zauCovani nového zaméstnance na c¢alounickou
dilnu ,,trpi* samotny proces vyroby. Proto musi byt zaméstnanec V této diln€ plné obratny,

fyzicky zdatny, zdravy a kvalifika¢né odpovédny.
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V ramci neformalniho hodnoceni zaméstnanct ¢alounické dilny je dulezita kvalita a kvan-
tita (mnozstvi) odvedené prace a pracovni moralka. (Interview s vybranymi zaméstnanci

spolecnosti XY a s mistrem Calounické dilny)

5.4.2 Technicko-hospodai'sky zaméstnanec spole¢nosti XY

Spole¢nost XY disponuje TH zaméstnanci kvalifikovanymi v riznych smérech, jak jiz
vyplyva z organizaéni struktury uvedené v subkapitole 4.6.1 — Organizacéni struktura spo-
le¢nosti XY.

Na zéklad¢ interview s vedoucim obchodniho oddé€leni spole¢nosti XY byly zjistény poza-
davky, které jsou na TH zaméstnance kladeny. Mezi tyto pozadavky patii naptiklad udrzo-
vani odborné zpusobilosti k vykonu své prace, kvalita a kvantita/mnozstvi (dle typu pra-
covni pozice) odvedené prace, zodpoveédnost, projevy vlastni iniciativy (naptiklad v oblasti

vzdélavani), chovani viic¢i spolupracovnikiim a nadtizenym.

5.5 Uskute¢néni neformalniho hodnoceni zaméstnanci ve spolecnosti

XY

Na zaklad¢ interview s obchodnim vedoucim spolecnosti XY jsem se dozvédéla, ze jiz
zminéné neformalni hodnoceni ma na starost jednotlivy pifimy vedouci dané¢ho oddéleni
a tudiZ neni divu, Ze k hodnoceni kazdy vedouci pfistupuje jinym zptisobem. Prostfednic-
tvim vlastniho pozorovani bylo zjisténo, Ze se v n¢kterych oddélenich spolecnosti XY vyu-

ziva dokonce vice pokarani nez pochval.

Vedouci obchodniho oddé€leni a zaméstnanci vrcholového managementu podléhaji hodno-
ceni ze strany generalniho feditele spolec¢nosti XY. Z ditvodu ¢asového vytizeni generalni-
ho feditele spolecnosti XY a nemoZnosti byt pfitomen u kazdého kroku téchto vrcholovych
manazert, je proto hodnoceni realizovano spise na firemnich schiizich, poradach ¢i zase-
danich valné hromady a predstavenstva spolecnosti XY. Hodnoceni probiha formou roz-
hovoru, kdy se porovna dosazeni pfedem stanovenych cili s redlnou situaci. Na zdkladé
toho nasleduji pochvaly ¢i vytky a nasledné doporuceni pro zlepSeni budouci situace a na-
vrhy k eliminaci pfipadnych dopadui realizovanych chyb. Nasledné je udélen prostor vrcho-
lovym manazerim pro vyjadieni se k dané situaci, zhodnoceni svych vysledki a navrzeni
moznych feseni. Poté generalni feditel spolecnosti XY stimuluje své podfizené K nejlepsim

moznym vysledkiim.
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Jak bylo jiz uvedeno Vv subkapitole popisujici organizacni strukturu spole¢nosti XY (sub-
kapitola 4.6.1), do stiedniho managementu spada celkem Sest oddéleni. Oddé€leni hlavni
ucetni je hodnoceno ze strany ekonomického feditele spolecnosti XY. Obchodni odd¢leni,
jak je jiz zminéno vyse, podléha hodnoceni ze strany generalniho feditele spolecnosti XY.
Oddéleni ndkupu a logistiky podléha hodnoceni ze strany vykonného feditele spole¢nosti
XY, do jehoz kompetenci z Casti spada i technicka ptiprava vyroby, kterd ale z druhé Casti
spada 1 do kompetenci vyrobniho feditele spole¢nosti XY, ktery ma zde na starost hodno-
ceni. Dale jesté hodnoti vedouciho provozu.
Stfednimu managementu piimo podléha nizsi a vyrobni management.
Lze tici, Ze zaméstnanci ve stfednim, niz§im a vyrobnim managementu jsou hodnoceni dle
nasledujicich kritérii (Interview s vedoucim obchodniho oddéleni spole¢nosti XY):

e kvalita a mnozstvi/kvantita odvedené prace,

e oOchota ucit se novym vécem,

e chovani vici spolupracovnikim,

e samostatnost,

o flexibilita,

e mnozstvi a charakter u¢inénych chyb.

Prostiednictvim interview s vyrobnim feditelem spolecnosti XY bylo zjiSténo, Ze manualni
zaméstnanci jsou hodnoceni prostfednictvim pfimych nadfizenych mistra pfislusné dilny,
jak jiz bylo zminéno. Mistfi podléhaji hodnoceni ze strany hlavniho mistra, a to zejména
pfi poradach, které jsou vzdy na zacatku a na konci mésice.

Nyni se bude proces hodnoceni manudlnich zaméstnanct ve spole¢nosti XY podrobnéji
zabyvat zaméstnanci Calounické dilny. Tito zaméstnanci jsou hodnoceni dle charakteru
vykonéavané prace Vv Calounické dilné. A jak jiz bylo zminéno, hodnoceni je neformalni,
tudiz charakter hodnoceni podléha aktudlni dané situaci.

Na zéklad¢ vyjimecné dobie odvedené prace nasleduje pochvala, ¢1 naopak, v ptipadé se-
lhani nasleduje pokarani. Tim, ze mistr zna své podfizené velmi dobie, mize odhadnout,
na jakou praci je ktery zaméstnanec vhodny a jakym zptsobem ji dokaze provést. Proto je
pro mistra snadné identifikovat pfipadné negativni odchylky podaného vykonu od vykonu,
ktery od daného zaméstnance lze, na zdklad¢ jeho diivéjSich vysledki, ocekavat.
Zamgéstnanci Calounické dilny jsou odménovani na zéklade toho, ze kazdy jednotlivy vyro-
beny polotovar ma svou hodnotu a v zavéru vymezeného obdobi (1 mésic) je sectena cel-

kova suma vyprodukovanych polotovari a hotovych vyrobku, ktera se vynasobi jednotli-
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vymi sazbami néalezicimi danym kustim. To davé zaklad pro prémii ke kolektivni ukolové
mzd¢ jednotlivych zaméstnanci této dilny. Prémie kolektivni tkolové mzdy jsou tvoreny
naslednymi realizovanymi trzbami. Pak uz jen zalezi pravé na mistrovi kazdé dilny, aby
dle svého zodpovédného a spravedlivého uvazeni rozdélil tyto prémie mezi své podiizené
zamé&stnance. (Interview s vyrobnim feditelem spolecnosti XY a s mistrem calounické dil-

ny spolecnosti XY)

5.5.1 VyuZiti vystupi neformalniho hodnoceni ve spole¢nosti XY

Dle interview s vyrobnim feditelem spole¢nosti XY jsem usoudila, Ze moznosti vyuziti
vysledkl neformalniho hodnoceni aplikovaného ve spole¢nosti XY, jsou znacné omezené.
Jelikoz se hodnoceni nijak nezaznamenava, zavisi uchovani vysledkti hodnoceni pouze na
paméti a tisudku hodnotitele. Vyuziti tedy spoc¢iva zejména v aktualnich rozhodnutich, jako
naptiklad docasné piefazeni zameéstnance na jiny druh tkonu v ramci jedné smény, ¢i del-

Sitho ¢asového obdobi, nikoliv vSak del§iho nez jeden tyden.

Na zaklad¢ interview s mistrem calounické dilny jsem zjistila, ze se mistr snazi prémie
kolektivni tikolové mzdy rozdélovat tak spravedlivé, jak jen to lze. Na druhou stranu sdm
uznal, Ze neni schopen pojmout vSechny aspekty vedouci k naprosté spravedlnosti pii roz-

délovani prémii, ¢i samotném pokarani a pochvale.

Pod jeho odpovédnost spada cca 25 zaméstnanci alounické dilny, a tudiZ je nemozné, aby
byl ptitomen u kazdého kroku a tim padem 1 uspéchu ¢i netspéchu jednotlivych zamést-
nanct. A V pfipadég, Ze u takové situace pfitomen bude a poda tak okamzZitou zpé&tnou vaz-
bu danému zaméstnanci, neni jisté, Ze si tuto situaci zapamatuje natolik fadné, aby mohla

poslouzit 1 v budoucnu, jelikoZ neni nijak pisemné zaznamenéna.

5.5.2 Kontrola nasledného chovani hodnocenych subjektii

To, zda si konkrétni zaméstnanec z daného neformalniho hodnoceni — pokarani ¢i pochva-
ly — néco odnese, se samoziejme projevi v jeho nasledném chovani a také vykonu. Hodno-
titel mad tak moznost posoudit, zda se zaméstnanec zlepsil a odstranil chyby, kterych se

dopustil, a za které mu byla udé€lena vytka.

V ptipad¢ pochvaly je kontrolovdno, zda méla dand pochvala na zamé&stnance motivacni

ucinek ¢i nikoliv. (Interview s mistrem ¢alounické dilny)
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5.6 Prednosti a nedostatky systému hodnoceni ve spole¢nosti XY

Obsahem nasledujici subkapitoly bude zvazeni piednosti a nedostatki systému hodnoceni

vyuzivaného ve spolecnosti XY.

Na zéklad¢ studia literarnich zdroji zamétenych na oblast fizeni lidskych zdroji v moder-
nich organizacich povazuji absenci personalniho oddéleni ve spolecnosti XY za neuvazené

a nedostatecné opatient.

Doporucuji vedeni spolecnosti XY vzit v uvahu tuto skutecnost a zavést komplexnéjsi per-

sonalni systém odpovidajici potfebam moderni organizace.

5.6.1 Prednosti souc¢asného systému hodnoceni zaméstnancii ve spolecnosti XY

JelikoZ je v spolecnosti XY vyuzivano pouze neformalniho zplisobu hodnoceni zaméstnan-

cl, nespatiuji zde mnoho prednosti.

Na druhou stranu, vyhodou je jist¢ okamzité zareagovani ze strany ptimého nadfizeného na
aktudlni zaméstnanciv vykon. To zaméstnanci umoznuje, Iépe si uvédomit navaznost mezi

svym jednanim a obsahem hodnoceni (vytka/pochvala).

Dal$i moznou pozitivni strankou neformélniho hodnoceni je podpora vnitropodnikového
kontaktu a komunikace. Pi1 okamzZité zpétné vazbé se tak predchazi ptipadnému nahroma-
déni negativnich emoci a nasledného emocniho ,,vybuchu* ptimého nadfizeného, ktery by

ptipadné pochybeni svych podiizenych néjaky cas piehlizel.

5.6.2 Nedostatky sou¢asného systému hodnoceni zaméstnanci ve spole¢nosti XY

Pro komplexni posouzeni vSech zaméstnancovych silnych a slabych stranek bohuzel neni
neformalni hodnoceni dostacujici. Tato nesystematicka forma hodnocenti je siln¢ ovlivnéna
aktualnimi dojmy, pocity a danou naladou hodnotitele, tudiZ vystupy hodnoceni mohou byt
zna¢né zkresleny a s odstupem casu se pohled na danou situaci mize zcela zménit, ¢i se

muze cela udalost naprosto zapomenout.

Casto se stava, ze pravé piipadna pochybeni zaméstnanci se pamatuji déle, nez jejich
uspéchy. Z toho vyplyva velmi slaba strdnka neformdlniho hodnoceni, ktera je zalozena na
faktu, Ze vysledky tohoto hodnoceni ve spolecnosti XY postradaji jakoukoli hmatatelnou

podobu, ktera by do budoucna slouzila jako podklad pro podstatna personalni rozhodnuti.
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Dalsi podstatny nedostatek neformalniho hodnoceni spatiuji v jeho nepravidelnosti. Mize
se stat, ze bude jeden zaméstnanec neustale chvalen ¢i kéaran, jen proto, Ze pti vykonu je-
ho prace byl zrovna piitomen jeho nadfizeny Castéji nez u ostatnich zaméstnanct. Takovy
zamé&stnanec se pak muze citit jako ,,zvyhodiovany“ nebo, v druhém ptipadé€, ukiivdény.
Nasledné vznikaji rozpory nejen mezi danym zaméstnancem a jeho nadiizenym, ale i mezi
timto zaméstnancem a jeho spolupracovniky, ktefi se mohou citit dotceni, ze se jim napfi-
klad nedostalo pochvaly, 1 kdyZ by si ji, stejn¢ jako pochvaleny zaméstnanec, zaslouzili

a tak podobné.

Mezi nedostatky jesté zcela jisté patii neumoznéni hodnocenému zaméstnanci, aby se pat-
ficné vyjadril ke svému vykonu, za ktery byl pokaran nebo pochvalen. Jelikoz neformalni
hodnoceni ve spolec¢nosti XY probihd béhem kazdodenni pracovni rutiny, neni dostatek

¢asu na dlouhy hodnotici rozhovor. Ten tedy vétSinou uplné schazi.

Navic se za vyuziti pouze neformalniho typu hodnoceni ¢asto a snadno podléha klasickym

chybam pfi hodnoceni, které jsou popsany v teoretické casti této bakalarské prace.

5.7 Souhrnné posouzeni systému hodnoceni zaméstnancii ve spoleénosti

XY

Zasadnim nedostatkem systému hodnoceni zaméstnancii ve spolecnosti XY shledavam

absenci systematického hodnoceni.

N4

Na zaklad€ zadosti ze strany vedeni spolecnosti XY a vySe uvedenych poznatki budu
Vv nasledujicich doporucenich navrhovat nékterou z metod formalniho hodnoceni manual-
nich zaméstnanct pouze v ¢alounické dilng€, nebot tito zaméstnanci jsou pro spolecnost
XY velmi duleziti a vyznamni. Pro tyto zaméstnance bude vytvoten hodnotici formulaf pro

jejich formalni hodnoceni na zéklad¢ stupnic a vlastniho sebehodnoceni.

5.8 Ovéreni vyzkumnych predpokladii

V zavéru teoretické Casti bakalafské prace bylo stanoveno nésledujicich Sest vyzkumnych

predpokladii:

e Domnivam se, ze vétSiné zaméstnanct spolecnosti XY nevyhovuje pouze nefor-
malni zptsob hodnoceni jejich pracovnich vysledki.
e Predpokladam, Ze by vétSina zaméstnancl spolecnosti XY uvitala ndvaznost vy-

sledkti hodnoceni na oblast odménovani — stanoveni vySe finanéni odmény.
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e Myslim si, Zze by zaméstnanci spolecnosti XY pozitivné zhodnotili zfizeni perso-
nalniho oddé¢leni, které by komplexné vykonavalo ¢innosti v oblasti fizeni lidskych
zdroju.

e Dale se domnivam, Ze zavedeni formalniho syst¢ému hodnoceni zaméstnanct ve
spolecnosti XY bude zaméstnanci davat Sirsi pohled na jeho dosahované pracovni
vysledky nez systém neformalniho hodnoceni.

e Myslim si, Ze by pro zaméstnance i samotnou spolecnost XY byl vhodny a pro-
spesny pisemny zaznam z realizovaného procesu hodnoceni zaméstnanct.

¢ V neposledni fad€ si myslim, ze by zaméstnanci spole¢nosti XY ocenili kompleXx-
néjsi zpétnou vazbu, naptiklad v podobé rozhovoru, pfi kterém by se i oni mohli ke
svému vykonu patficné vyjadfit.

Prostiednictvim vlastniho zacastnéného pozorovani a uskutecnénych interview byla proka-

zana pravdivost vSech Sesti vyzkumnych predpokladii.

Diky interview se zamé&stnanci ¢alounické dilny jsem zjistila, Ze dosavadni formalni hod-
noceni jim kromé okamzité¢ zpétné vazby nic prospé$ného nepiinasi. Navic se toto hodno-
ceni dotykad kazdého zaméstnance v jiné mife (n€koho vice, nékoho méng¢), a za vyuziti
rozliénych kritérii. Struéné feceno, neformalni hodnoceni zaméstnancti ¢alounické dilny ve
spolecnosti XY je z pohledu téchto zaméstnancl nepfesné a nejednotné a uvitali by zménu.
Tomu neprospiva ani fakt, Ze toto dosavadni hodnoceni nema pfimou vazbu na urovani
vyse financni odmény. Tuto nedostate¢nost by nové zavedeny formalni zptisob hodnoceni

zaméstnancu eliminoval.

Ve spolecnosti XY je ziejma potieba zfizeni personalniho oddéleni, Které by se vénovalo
veskerym procestim a aktivitdm souvisejicich s fizenim lidskych zdroji ve spole¢nosti XY
(proces ziskavani, vybéru, pfijimani, adaptace, hodnoceni, odménovani, vzdélavani, pro-
pousténi zaméstnanct ¢i dalSich personalnich procesti zaméfenych na oblast fizeni lid-

skych zdroju).

Déle z realizovanych interview a vlastniho z¢astnéného pozorovani vyplynulo, ze spolec-
nost XY nema zadné podklady o dosazenych pracovnich vysledcich a chovani svych za-
meéstnancl. Tim jsou znacn€ omezeny moznosti klicovych personalnich rozhodnuti. Proto
se domnivam, ze by hodnotici formulare, které by byly vystupem mnou navrzeného for-

malniho systému hodnoceni, mohly slouZit pravé jako komplexni piehled o zaméstnanco-
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vych pracovnich vykonech, chovani, jednani, zkratka vSech pfednosti a nedostatkti souvi-

sejicich s pracovnim procesem.

V ramci okamzité zpétné vazby neni dostateCny casovy prostor pro vyjadieni nazoru za-
méstnance. Proto si, na zaklad¢ interview s vybranymi zaméstnanci spolecnosti XY, mys-
lim, ze by tito zaméstnanci uvitali ¢as vyhrazeny na dikladné zkonzultovani svého pracov-
niho vykonu, pfipadné vysvétleni chyb, kterych se dopustili a nalezeni vhodného feSeni
téchto chyb a nedostatkli. To vSe by, dle mého nézoru, mohl pojmout, a tim i vyfesit roz-

hovor nasledujici po hodnoticim procesu konkrétniho zaméstnance.
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6 NAVRHY A DOPORUCENI VEDOUCI KE ZLEPSENI
SOUCASNEHO STAVU SYSTEMU HODNOCENI
ZAMESTNANCU VE SPOLECNOSTI XY

Prosttednictvim analyzy soucasného stavu systému hodnoceni zaméstnancii ve spolecnosti
XY jsem dospéla ke skute¢nostem, na zakladé¢ kterych zformuluji navrhy a doporuceni pro
zavedeni formalniho systému hodnoceni zaméstnancii ¢alounické dilny, coz je hlavni po-

zadavek managementu spole¢nosti XY.

Je to zejména z toho dlivodu, Ze jsou tito zaméstnanci pro spolecnost XY nepostradatelni

a jejich pracovni vysledky jsou pro ni pfinosem.

Jednim z mych doporuceni bude tvorba hodnoticiho formulare pro pracovni pozici ,,Za-

meéstnanec Calounické dilny* ve spolecnosti XY.

Vysledky, kterych konkrétni zaméstnanec v ramci formalniho hodnoceni dosahne, budou

mit pfimou vazbu na proces odméenovani — stanoveni finan¢ni odmeény.

6.1 Implementace ro¢niho formalniho hodnoceni zaméstnanci ¢a-

lounické dilny

Vzhledem ke skutecnosti, Ze ve spolecnosti XY doposud zddné hodnoceni standardizova-
ného charakteru neprobihalo, bude zapotfebi se na cely systém hodnoceni fadné ptipravit
(zkonstruovat rozpocet vyhrazeny pro proces hodnoceni zaméstnancii, soulad systému
hodnoceni s organiza¢ni kulturou, seznameni vSech zaméstnancti s chystanymi zménami,

administrativni nenaro¢nost, a podobng¢).

Proces hodnoceni by mél probihat v pravidelnych ro¢nich intervalech tak, aby si zamést-
nanci ¢alounické dilny na hodnoceni zvykli a povazovali je za nedilnou soucast prace, kte-

ra je pro né piinosem, nikoliv v§ak naopak.

Navrhovala bych, aby proces hodnoceni zaméstnancti ¢alounické dilny probihal v ¢asovém
horizontu jednoho mésice a to mésice ledna. Hodnocenym obdobim by byl cely predesly
rok, v ramci kterého zaméstnanec ¢alounické dilny vykonaval své pracovni ukoly a povin-
nosti. Vlednu by tak probihaly hodnotici pohovory, kterym by piedchazelo

I sebehodnoceni prostfednictvim formulati.
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Vystupem hodnoticiho procesu by byl nejen samotny hodnotici pohovor, ale i vyplnéni
hodnoticiho formulafe, ktery bude nasledné archivovan a tudiz miize slouzit jako podklad

pro ptipadna personalni rozhodnuti a odménovani.

6.2 Navrh formulare ro¢niho hodnoceni zaméstnanci ¢alounické dilny

ve spolecnosti XY

Nasledujici kapitola bude zaméfena na postup sestaveni formulafe potiebného

k formalnimu hodnoceni zaméstnancti ve spole¢nosti XY.

6.2.1 Nalezitosti hodnoticiho formulare

Hodnotici formulat by mél v zahlavi obsahovat nazev, popiipad¢ logo spolecnosti XY.

Dale je nezbytna jednotna hlavicka formulare, ktera obsahuje nasledujici skute¢nosti:

e oznaceni, o jaky typ hodnoceni se jednd a jaka pracovni pozice se hodnoti (nadpis
formulare),

e vSeobecné udaje (evidencni ¢islo hodnoticiho formuléte, idaje o délce hodnoticiho
obdobi),

e udaje o hodnoceném (jméno, ptijmeni, identifikacni podnikové ¢islo, stiedisko jeho
pracovni plsobnosti, ndzev pracovni pozice, pocet let ve spolecnosti XY),

e 1udaje o hodnotiteli (jméno, pfijmeni, pracovni zafazeni).

Zaver hodnoticiho formulédfe by mél obsahovat:

e umoznéni hodnocenému souhlasit/nesouhlasit se skute€nostmi uvedenymi ve for-
muléfi,

e datum uskutec¢néni hodnoticiho rozhovoru,

e podpis hodnaotitele,

e podpis hodnoceného.

6.2.2 Hodnotici kritéria
Spravny vybér kritérii hodnoceni je klicovym ptedpokladem pro kvalitni vystupy hodno-
ceni, které budou mit pro spolecnost XY poZadovanou hodnotu.

Proto je tedy nezbytné, aby zvolena kritéria byla v naprostém souladu jak s oddélenim, ve

kterém se uskuteénuje proces hodnoceni, tak s organiza¢ni kulturou spole¢nosti XY.
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Dalsim ptedpokladem je, aby konkrétni zvolenad hodnotici kritéria byla urcitym zptisobem

méfitelnd a zaméstnanci je mohli splnit ve stanoveném casovém obdobi.

Kritéria bych nejdiive klasifikovala do charakteristickych skupin, které budou obsahovat
dil¢i kritéria, nasledovne:
1. Pracovni vykon
e kvalita odvedené préace,
e mnozstvi (kvantita) odvedené prace,
e vcasnost plnéni zadanych ukoli,
e stupen dosazeni ciltl.
2. Pracovni chovani zaméstnance
e samostatnost,
e spolehlivost,
e iniciativa,
e peclivost.
3. Kovalifikaé¢ni poZadavky na zaméstnance
e odborné znalosti,
e dovednosti,
e osvojovani novych poznatkl a jejich implementace.
4. Organizace prace
e dodrzovani BOZP,
e zachazeni se svéfenym natfadim, zafizenim, stroji,
e udrZovani poradku a Cistoty v oblasti svého pracoviste.
5. Osobnost zaméstnance
e odpovédnost,
o loajalita,
o flexibilita.
6. Mezilidské vztahy
e ochota k tymové praci,

e ochota pomoci druhym.
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6.3 Konecna podoba formulare pro ro¢ni hodnoceni zaméstnanci na

pracovni pozici Zaméstnanec ¢alounické dilny ve spole¢nosti XY

Kromé uvodnich a zavéreénych nalezitosti bude formuléai obsahovat nésledujicich Sest ka-

tegorii:
o Zhodnoceni dosaZenych vysledkii za uplynulé obdobi

Tato cast formulafe slouzi k posouzeni dosazenych vysledkl a jejich porovnani se stano-
venymi cili pfi poslednim hodnoticim procesu. Je zde prostor pro vyjadieni se ke tfem
hlavnim cilim prostfednictvim nasledujicich, pfedem piipravenych verbalnich odpovédi:
zcela uplné (planovaného cile bylo dosazeno v plném rozsahu a ve stanoveny termin),
uplné (planovaného cile bylo dosazeno téméf, nebo tplnég, ale ne ve stanoveném terminu),
neuplné (stav dosazeni planovaného cile je nedostateny, ale na jeho dosaZeni se stale pra-

cuje), nesplnéno (k planovanému cili se dosazené vysledky ani zdaleka neptiblizily).
e Hodnoceni a sebehodnoceni rocniho vykonu zaméstnance

V této Casti formuléie jsou vypsana vSechna kritéria hodnoceni, kterd uvadi subkapitola
6.2.2. — Hodnotici kritéria. Ke kazdému kritériu je pfifazena hodnotici stupnice v intervalu
od 1 do 5. Charakteristika jednotlivych bodi hodnotici stupnice je ve formulafi také uve-

dena a zni nasledovné:

e 1 —vynikajici vykon,
e 2 —nadprimérny vykon,
e 3 - pramérny vykon,
e 4 —podprimérny vykon,

e 5 - nedostacujici vykon.

Diky tomuto useku formulaife mize hodnotitel, relativné ¢asové nenaro¢nym zpisobem,
zhodnotit zdkladni pfednosti a nedostatky hodnoceného zaméstnance. Poté zjisti 1 zamést-
nanctv nazor v ramci stejnych hodnoticich kritérii a pomoci stejné hodnotici stupnice za-
znaci zaméstnancovu odpoveéd’ do sloupce ,,sebehodnoceni zaméstnance*. OvSem vystupy
ze sebehodnoceni nebudou mit na pfipadna personalni rozhodnuti podstatny vliv, jsou spi-
Se informacniho charakteru.

Nutno dodat, Ze jednotlivé kritérium je na pfani vedeni spolecnosti XY oznaceno mirou
své vahy tak, aby odrazelo miru dtlezitosti. Vysledné ¢islo hodnoceni se v praxi ziska vy-

nasobenim bodového hodnoceni a mirou vahy u daného kritéria.
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Naptiklad: v ptipadé, Ze hodnotitel ohodnoti danou otdzku charakterizujici zaméstnance
hodnotou 2 a u této otazky je vaha 5 %, pak bude vypocet proveden nasledovné: 2 x 0,05 =
0,1. Stejn¢ tak se postupuje u vSech ostatnich otazek. Suma cisel u jednotlivych kritérii
znazoriuje vyslednou hodnotu.
Maximalni, a tim 1 nejlepsi, mozny vysledek hodnoceni je ¢islo 1, nejhorsi je pak ¢islo 5.
Pro jest¢ piehlednéjSi znazornéni vysledki hodnoceni, navrhuji zaclenéni zaméstnanct
dle jejich vyslednych hodnot hodnoceni do nasledujicich skupin:

e 1,00- 1,75 bodl = vyjime¢ny zaméstnanec,

e 176-2,51 bodl = chvalitebny zaméstnanec,

e 2,52 - 3,27 bodl = prim&rny zaméstnanec,

e 3,28 — 5,00 bodl = neprospésny zaméestnanec.

Zameéstnanci ¢alounické dilny, kteti spadaji do bodového intervalu 1,00 az 1,75 a tadi se
tak mezi vyjimecné zaméstnance, by méli tvofit nejvykonnéjsi a nejperspektivnéjsi skupinu
zaméstnancl spolecnosti XY. Tito zaméstnanci berou svoji praci vazné, ztotoznuji své
pracovni cile s cili spole¢nosti XY a celkové respektuji pracovni fad.

Mezi chvalitebné zaméstnance ¢alounické dilny patii naptiklad ti zaméstnanci, kteti svoji
praci vykonavaji kvalitn¢, ovSem s malymi odchylkami. Dale se u nich mize zaznamenat
obcasné nedodrZeni terminu splnéni tkolu ¢i negativni projevy osobnosti jako napiiklad
tvrdohlavost a jiné, nezavazné ,,prohiesky“. Diky v€asnému a piesné orientovanému zasa-
hu ze strany vedeni spole¢nosti XY, v podobé naptiklad $koleni, kurzt ¢i pouhého rozho-
voru, se vétSinou tito zaméstnanci pii piiStim hodnoceni zatadi mezi vyjimecné zamést-
nance ¢alounické dilny.

U primérnych zaméstnanct lze zaznamenat mnohem c¢asté&jsi drobné nedostatky a to taki-
ka ve vSech oblastech hodnoceni — pracovni vykon a chovani, kvalifikacni poZadavky, or-
ganizace prace, osobnost a mezilidské vztahy. Do této kategorie spadaji vétSinou nove pii-
chozi zamé&stnanci Calounické dilny, ktefi se s pracovnim prostiedim teprve seznamuji na-
ptiklad v rdmci procesu své pracovni a socialni adaptace. V piipad¢, Ze by se sem fadil jiz
dlouholety zaméstnanec, mélo by to byt pro vedeni spole¢nosti XY znamenim, ze néco
neni v poradku. Obzvlast’, bude-li se tato skute¢nost u daného zaméstnance opakovat.
Muze se stat, ze bude zaméstnanec na zdkladé hodnoceni spadat do posledni kategorie —
neprospesny zaméstnanec. Jak jiz z nazvu vyplyva, zaméstnanec tohoto oznaceni neni
pro spole¢nost XY piinosny. Pak uz zalezi na managementu, jak se K témto zaméstnancim

postavi, a zda z toho vyvodi patficné personalni zavéry.
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Management spolecnosti XY mi dale sdélil, ze pro néasledné odménovani — stanovovani
finanéni odmény, jehoz podkladem budou pravé vysledky hodnoceni, by poskytl rozpocet
ve vysi CZK 75 000. Na zakladé této skute¢nosti navrhuji nasledujici jednorazové finan¢ni
odmény:

e vyjimecny zaméstnanec — CZK 3 000,

e chvalitebny zaméstnanec — CZK 2 000,

e pramérny zamestnanec — CZK 1 000,

e neprospésny zaméstnanec — CZK 0.
Odmeéna se zaméstnanci promitne prostfednictvim jeho mzdy, a to v mésici nasledujicim
nancim poskytnuty jiné benefity, jako napiiklad vyhladSeni zaméstnance mésice (roku),
zvySeni samostatného mzdového tarifu ¢i pripadné povyseni.

e Planovani vykonu

Tato sekce je urena pro spole¢né naplanovani profesné-osobnich cilii zaméstnance ca-
lounické dilny pro nasledujici obdobi. Je zde prostor pro tfi zékladni cile, jejichz stupen
splnéni je zkontrolovan v uvodu piistiho hodnoceni. Déle se hodnotitel s hodnocenym do-
mluvi na datu splnéni a datu kontroly danych tkoli. Pak je zde je$té i prostor pro zazna-
menani méfitelnych vystupi, jsou-li métitelné.

e Celkova spokojenost zaméstnance calounické dilny Ve spoleCnosti XY

Prosttednictvim této ¢asti hodnoticiho formulafe je zaméstnanci ¢alounické dilny umozné-
no vyjadrit svou spokojenost se spole¢nosti XY, kterd jej zaméstnava. Je zde vyuZzito péti
verbalnich hodnoticich stupiili, a to — velmi vysokd, vyhovujici, neutralni, nevyhovujici

a nakonec Zadnda spokojenost.

e Prostor pro vlastni navrhy, ndapady a pripominky zaméstnance

Diky vlastnimu volnému vyjadieni zaméstnance si miize management spolec¢nosti XY udé-
lat predstavu o jeho konkrétnich pottebach, ndzorech a napadech v ramci pracovniho pro-
cesu. Je na zaméstnanci jak tento prostor, vyhrazeny pouze pro jeho projev, vyuzije. Mlze

se, samoziejmé, také vyjadrit i k samotnému hodnoticimu procesu.
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e Prostor pro vlastni vyjadieni hodnotitele

V piipadé, ze by hodnotitel informace ziskané béhem hodnoticiho procesu povazoval
za nedostate¢né, mlze vyuzit tento prostor pro vyjadieni vlastniho nazoru ¢i dodate¢nych

pfipominek ¢i dalSich informaci.

V zavéru hodnoticiho formulafe jsou umistény nalezitosti uvedené v subkapitole 6.2.1 —
Nalezitosti hodnoticiho formulafe (umoznéni hodnocenému souhlasit/nesouhlasit se sku-
teCnostmi uvedenymi ve formulafi, datum uskute¢néni hodnoticiho rozhovoru, podpis

hodnotitele a podpis hodnoceného).

V ptiloze (Ptiloha — P I) je uveden navrh formulafe pro ro¢ni formalni hodnoceni zamést-

nancll na pracovni pozici Zameéstnanec ¢alounické dilny ve spolecnosti XY.

6.4 Souhrn navrhii a doporuceni vedoucich ke zlepSeni sou¢asného sta-

vu systému hodnoceni zaméstnancii ve spolecnosti XY

Spolecnosti XY bych rada doporucila zvazit moznost zavedeni systematického hodnoceni,
a to do vSech oddéleni a dilen spolecnosti XY, po zhodnoceni uspésnosti navrhovaného

formalniho hodnoceni zaméstnancu v ¢alounické dilné.

Pti hodnoceni zaméstnanct zastavajicich funkce vrcholového a stfedniho managementu
bych navrhovala aplikovat metodu 540° zpétné vazby. Hodnoceni ostatnich zamé&stnanct
spole¢nosti XY by, dle mého nazoru, mélo probihat na zdkladé dotazniku (checklistu)

s vyuzitim hodnoticich stupnic a dale na zéklad¢ sebehodnoceni.

Pro spole¢nost XY jsem navrhla systém hodnoceni zaméteny na zaméstnance Calounické
dilny vc€etné zpracovani pfisluSn¢ho hodnoticiho formulate, ktery je uveden v ptiloze (Pti-
loha — P I). StéZejni ¢ast hodnoticiho formulafe je sestavena z odpovidajicich kritérii hod-
noceni, kterd jsou rozdélena do Sesti primarnich kategorii — pracovni vykon, pracovni cho-
vani, kvalifika¢ni pozadavky, organizace prace, osobnost a v neposledni fadé¢ mezilid-

ské vztahy.

Vysledky hodnoceni by mély mit pfimou navaznost na systém odménovani — stanovovani
finan¢ni odmény. To se ale nevztahuje na vysledky sebehodnoceni, které je ve formulari

také zacClenéno.

Déle je zde prostor pro kontrolu splnéni pracovnich cili za uplynulé obdobi a naplanovani

cilit budoucich. Poté je zaméstnanci umoznéno nezavislé vyjadieni formou volného popisu,
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které mize zaméstnanec zaméfit na své vlastni navrhy, napady a pripominky. To by spo-
lecnost XY méla povazovat za cenné informace. Samoziejme se zde vlastnimi slovy mize
vyjadfit i hodnotitel. Poté zaméstnanec vyjadii sviij souhlas se skuteCnostmi uvedenymi
V hodnoticim formuléfi a s celkovym procesem hodnoceni, ktery je dale uzavien podpisem

hodnotitele 1 hodnoceného.

Nové€ navrzeny formalni systém hodnoceni by nijak nemé¢l nahrazovat jiz probihajici ne-
formalni systém hodnoceni ve spolecnosti XY, ktery by mél i nadale byt kazdodenni sou-

¢asti pracovniho dne.

Jestlize se spole¢nost XY rozhodne implementovat mnou navrzeny formalni systém hod-
noceni, bude muset povazovat za nezbytné provést patfiéné skoleni, které¢ musi hodnotici-
mu procesu predchazet. Hodnotitelé musi znat celou metodiku hodnoticiho procesu, zpu-
sob zaznamenavani udaji do hodnoticiho formulafe a nasledné vypoéitani vysledkt hod-
noceni. Nemén¢ dilezita je i schopnost vést hodnotici rozhovor, proto doporucuji se na néj
obzvlasté ptipravit a to u kazdého hodnoceného zaméstnance. Hodnocenym zaméstnancim
¢alounické dilny by mélo byt patfiéné oditvodnéno zavedeni systému hodnoceni, v¢etné
informovani o jiz zminéné ndvaznosti na systém odménovani. Dale musi znat hodnotici

kritéria a Casovy horizont hodnoticiho procesu.

V neposledni fad€ bych spolecnosti XY rada doporucila ztidit personalni oddéleni, které je
Vv organizaci tohoto charakteru a velikosti, dle mého ndzoru, nezbytné. ZaloZenim tohoto
oddéleni by tak bylo komplexné postarano o kazdého zaméstnance spolecnosti XY v oblas-

tech, které se tykaji jeho pracovniho a socialniho fungovani v této spole¢nosti.

6.4.1 Celkova ekonomicka naro¢nost nového systému hodnoceni zaméstnancu ve

spole¢nosti XY

Systém odménovani byl jiz pfedstaven v subkapitole 6.3, kde je uvedeno, ze se spolenost
XY rozhodla pro vysi finan¢nich odmén vy¢€lenit rozpocet ve vysi CZK 75 000. Dle mého
nazoru vyvola zavedeni formalniho systému hodnoceni s ndvaznosti na systém odménova-
ni vét§i motivaci a zejména pocit spravedlnosti mezi hodnocenymi zaméstnanci spolecnosti
XY. To zda a v jaké vysi si zaméstnanec zaslouzi odménu, jiz nebude zaviset na nahode¢,

ale bude to podloZeno fakty zaznamenanymi v hodnoticim formulafi.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 81

Se zavedenim nového systému hodnoceni souvisi také naklady na Skoleni, které¢ by dle
ptani vedeni spolecnosti XY provadéla externi organizace. Jejich vyse tedy pln¢ zavisi na

managementu spolecnosti XY.

Dalsim nakladem je tisk hodnoticich formulara. Predpokladand vySe nakladii na obou-
stranny tisk barevného formulare ¢ini CZK 2,30. Pfi daném poctu zaméstnancti ¢alounické
dilny, ktery momentalné dosahuje poc¢tu 25 zamé&stnanct, by tak celkové ro¢ni naklady na

tisk formulait ¢inily 2,30 x 25,00 = CZK 57,50.

rwe

lym ziskem, na zaklad€ ¢asu vénovaného na hodnotici rozhovory se zaméstnanci ¢alounic-
ké dilny, ktefi by samoziejm¢e v dobé hodnoticiho rozhovoru nemohli vykonéavat svou béz-

nou pracovni ¢innost.

Vyse popsané vycisleni ndkladl souvisejicich se zavedenim systému hodnoceni je pouze

orientacni a kone¢na suma nakladi je pouze v kompetencich spole¢nosti XY.
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ZAVER

Podstatnou slozkou kapitalu organizace jsou jeji znalosti a lidé. Organizace, které si plné
uvédomuji hodnotu svych zaméstnancti, mohou snéaze a rychleji dosahovat svych strategic-
kych cili. Zaméstnanci, kterym se ze strany organizace dostavd odpovidajici péce

a pozornosti, jsou vice motivovani podavat pozadované, ba dokonce nadstandardni pra-

covni vykony. K tomu, mimo jiné, pfispiva i kvalitni systém hodnoceni zam¢&stnancii.

Organizace ¢i spolecnosti, které podcenuji podstatu systému hodnoceni, by mély své po-
stoje zvazit. Systematické hodnoceni poskytuje komplexni ptehled o zaméstnancovych
prednostech a nedostatcich a miize slouzit jako podklad pro spravedlivy systém odméno-
vani ¢i pro riznd persondlni rozhodnuti. Zasadni podminkou dobie fungujiciho systému
hodnoceni je kvalitni zosnovani celého hodnoticiho procesu. Spada sem uréeni osoby hod-
notitele a skupiny hodnocenych zaméstnancti, dale promyslena volba metody hodnoceni
a vybér odpovidajicich kritérii hodnoceni. V ramci stanoveni hodnoticich kritérii je potieba
brat v avahu jejich spolehlivost a souvislost s pracovni naplni hodnocené¢ho zaméstnance.
Aby cely hodnotici proces nepozbyl smysl, je potfeba zjistené vysledky hodnoceni fadné

zaznamenat do hodnoticiho formulafe a nasledné archivovat.
Bakalatska prace byla rozdélena do dvou ¢asti — Casti teoretické a ¢asti praktické.

Cilem teoretické Casti bakalafské prace bylo zpracovat literarni reSersi zaméfenou na oblast
hodnoceni zaméstnancl a nasledné formulovat teoreticka vychodiska pro zpracovani ¢asti

prakticke.

Cilem praktické ¢asti bakalatské prace bylo analyzovat soucasny stav systému hodnoceni
zaméstnancl ve spolecnosti XY, nasledné zhodnotit vysledky analyzy a poté definovat
prednosti a nedostatky soucasného systému hodnoceni. K analyze bylo vyuZito zejména
kvalitativniho vyzkumu realizovaného prostfednictvim polostandardizovanych interview
s vyrobnim, ekonomickym a generalnim feditelem spole¢nosti XY, dale s vedoucim ob-
chodniho oddéleni, mistrem calounické dilny a S vybranymi zameéstnanci spolecnosti XY.
Mimo to bylo uskute¢néno vlastni zicastnéné pozorovani ve spolecnosti XY a studium
vnitropodnikovych materialti spoleénosti XY. Dale byla v ramci této bakalaiské prace na-
vrzena doporuceni vedouci ke zlepSeni soucasného stavu systému hodnoceni zaméstnanct
ve spole¢nosti XY — zavedeni formalniho zplisobu hodnoceni zaméstnanct calounické

dilny ve spole¢nosti XY (na zakladé pozadavku managementu spole¢nosti XY).
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Z provedené analyzy vyplynulo, Ze spolecnost XY doposud vyuziva pouze neformdlni sys-
tém hodnoceni svych zaméstnanctli, coz je vnimano jako nedostacujici. Tuto skute¢nost
byla shleddna jako hlavni nedostatek soucasného systému hodnoceni zaméstnancti ve spo-
le¢nosti XY. Neformalni systém hodnoceni, vyuzivany ve spole¢nosti XY, nema pfimou
navaznost na systém odmeénovani — stanovovani finan¢nich odmén, ani na dalsi persondlni

¢innosti ¢i rozhodnuti.

Béhem interview s managementem spolecnosti XY mi bylo sd€leno, ze spole¢nost XY
uvazuje o postupném zavedeni formalniho systému hodnoceni zaméstnancii a jako prvni
oblast, pro zavedeni tohoto systému, zvolili ¢alounickou dilnu, kde plisobi zaméstnanci,
ktefi jsou pro spole¢nost XY, vzhledem K jejimu pfedmétu podnikani — vyroba ¢alounéné-

ho nabytku — velmi duleziti a takika nepostradatelni.

Na zékladé této skute¢nosti muj cil ndvrhi a doporuceni pro spolecnost XY smétoval
K vypracovani formalniho systému hodnoceni zaméstnancti ¢alounické dilny spole¢nosti

XY, véetn€ navrzeni hodnoticiho formulare.

Nov¢ navrzeny systém formalniho hodnoceni bere v potaz souvislost s naslednym odmé-
fovanim — stanovenim finan¢nich odmén — nejperspektivnéjsich zaméstnancti, coz byl také

jeden z pozadavkt managementu spole¢nosti XY.

Prostfednictvim vlastniho pozorovani jsem dospéla k zavéru, ze nejvhodnéjSim hodnotite-
lem bude pfimy nadfizeny (mistr ¢alounické dilny) hodnocenych zaméstnanct. Déle jsem

navrhla, Ze soucasti hodnoticiho formulafe bude také sebehodnoceni zaméstnance.

Hodnotici formular dale umozinuje kontrolu splnéni pracovnich cilli za uplynulé obdobi
a naplanovani cili budoucich, nezavislé vyjadieni zaméstnancovych vlastnich navrhi, na-
padi a pfipominek formou volného popisu, dale vlastni vyjadieni hodnotitele.
V neposledni fad€ je v hodnoticim formulafi prostor pro vyjadieni spokojenosti zamést-

nance se spole¢nosti XY.

Domnivam se, ze zavedeni formalniho systému hodnoceni zaméstnanci (v prvni fazi za-
méstnancl Calounické dilny) ve spolecnosti XY zvysi miru motivace zaméstnanct a také

pocit spravedlnosti mezi hodnocenymi zaméstnanci spolecnosti XY .

Mimo jiz zminéné bude formalni systém hodnoceni slouzit nejen jako podklad pro perso-
nalni ¢innosti a rozhodnuti, ale 1 jako nastroj upeviovani pracovnich vztahti mezi nadiize-

nym a podiizenymi.
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Ke zpracovani bakalarské prace byly pouzity odborné monografické, elektronické zdroje ¢i

interni materialy spolec¢nosti XY.

Pti zpracovani bakalaiské prace bylo postupovano dle Zasad pro vypracovani, které byly
formulovany v zadani bakalaiské prace. Dle mého nazoru se mi podafilo zpracovat v§ech-

ny zadané body a splnit tak navrzené cile bakalarské prace.
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PRILOHA PI: FORMULAR ROCNIHO FORMALNIHO
HODNOCENI ZAMESTNANCE CALOUNICKE DILNY VE
SPOLECNOSTI XY

FORMULAR ROCNiIHO HODNOCENi ZAMESTNANCE CALOUNICKE DILNY

VSeobecné udaje

ev. . formulare: Doba trvani hodnoceni (od - do):
Udaje o hodnoceném

Jméno a pfimeni: Stredisko:

Identifikacni Cislo: Pracovni pozice:

Pocet let ve spole¢nost:

Udaje o hodnotiteli

Jméno a pfijmeni: Pracovni pozice:
Pfimy nadfizeny:

1.ZHODNOCENiI DOSAZENYCH VYSLEDKU ZA UPLYNULE OBDOBI

Uroven splnéni cilt: zcela uplné uplné neuplné | nesplnéno
1. cil:
2. cil:
3. cil:
2. HODNOCENi A SEBEHODNOCENiI ROCNIHO VYKONNU ZAMESTNANCE
e p i Vaha Hodnoceni Sebehodnoceni
Kritéria Dil&i kritéria A _— [
[%] nadfizenym zaméstnancem
kvalita odvedené prace 25 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Pracovni mnoZstvi odvedené prace 20 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
vykon véasnost pInéni tkolli 5 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
stupefi dosazeni cili 5 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
samostatnost 3 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Pracovni spolehlivost 3 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
chovani iniciativa 2 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
pedlivost 2 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
... . . |odborné znalost 5 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Kvalifikacni
| dovednost 5 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
pozadavky ——
osvojovaninovych poznatk( 2 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
. dodrzovani BOZP 5 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Org:;z::z:ce zachazeni s naradim, stroji 3 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
udrzovani pofadku a Gistoty 2 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
odpovédnost 3 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Osobnost |loajalita 3 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
flexibilita 2 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Mezilidské |ochota k tymové praci 3 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
vztahy ochota pomoct druhym 2 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Dosazeny pocet bodll (po zohlednéni vah):




3. PLANOVANI VYKONU

datum datum | méfitelny

Planované profesné — osobni cile pro nasledujici obdobi N ]
splnéni | kontroly | vystup

1. cil:

2.c:
3.cl:
4. CELKOVA SPOKOJENOST ZAMESTNANCE VE SPOLECNOSTI XY
velmi vysoka vyhovujici neutralni nevyhovujici Zadna

5.PROSTOR PRO VLASTNI NAVRHY, NAPADY A PRIPOMINKY ZAMESTNANCE

Bodova stupnice pro hodnoceni uzavienych otazek hodnoceni a sebehodnoceni

1 — wnikajici wkon
2 — nadprdmérny wkon
3 — primérny wkon
4 — podprumérny vykon
5 — nedostacujici wkon

6. PROSTOR PRO VLASNi VYJADRENI HODNOTITELE

Vyjadieni zaméstnancova souhlasu/nesouhlasu s vystupy hodnoceni (zakrouzkujte)

SOUHLASIM NESOUHLASIM

Odavodnéni nesouhlasu:

Hodnotici rozhovor se uskutecnil dne:

Podpis hodnotitele: .............coeeei. Podpis hodnoceného: ..............cc.ccevv.




