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ABSTRAKT

���������	
���� 
�����
������	
�
������������������������������������ 
�
�����������a-

���������������������	��� ������!"#$%&'()��*��*�+�	�������	
�������������������������

�����������
������ ����*�, ���
������� ������������-�
���������������������������	��������

k 	
����	�
���������)���������������������������������
�
��������.�����*�/
�������� ����

se skládá z ����������� ����������������������������������������
0����������	
�
����*�

V 	
�
�����
���	
����������
���������������� �������	
�0
����	
��������������������n-

���� ����� 
���� 	
������)���������)� ����������� ��� �����������.�����)  ������ �� 
��������

analýzy. V ����
��
����
��������������������	�
� ���������
1������	
�
����*

2�� ���������3�-�����������������
�
�)����������������������)�	�
����������������)�����o-

tící pohovor, metody hodnocení.

ABSTRACT

The purpose of my work is to design a project looking at employee evaluation and its bene-

fits for TOSHULIN, a.s. My diploma thesis is composed of 2 parts. Part one is theoretical. 

I will focus on defining the basic knowledge of HR workers around the system of em-

ployee evaluation and their remuneration. The Practical part is composed of an analysis of 

the current employee evaluation system in the organisation. The project includes innovati-

ve proposed changes to the current system of employee evaluation including it's rules, 

methodology, remuneration system dependency, time and risk analysis. The conclusion 

contains a summary and recommendations for the proposed project.

Keywords: human resource management, employee assessment, human resources, eva-

luation interview, methods of evaluation.
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ÚVOD

V ��� ������������� �������1������������ 	
�������)�1��������������
sou pro organizace 

	����.������� ��
�
��*� /������� ������� ��	�����
�� ��� ��)� 1�� 	
���� ������� ��
�
� 
��

v ���A����������������������
����1���
A�����
�����������
��*�G������������������������

�������������
���	-������
���������	
��������)����������	-�������-�����valitního pracovního 

	
���-���� 	
�� �����
���� �����������*� /����� ��
��� ����
�� ��
1����� 	
����������)������ ����

	
���������������	
��������������������������*�2 �������	
��������1��	�����1�����
�é-

��� ���������� �����������)� ���
�� 	���1�� �������� 
�
���� 	��������)� 	��-���� �� 	
������*��

/����� 
������������	
�������� �	
�������	������)�	���1��� maximalizaci pracovních 

������������
�����������������������������������������*�

<�� 	
���� 
�� 
��������� ����������� ����� ������
������  ����*�, ���
�������  ����� ��� ��
	
���

pokusím nastínit role, které v ��� ����������	�
�����������������	���1���	�
����������	
��

�
0�������� �������
�*� /
���� 
�� ����-���� ��� ���������� �����������)� 	
���� ���A�� ��	������

�������������� �������������*�/�	�A��	
� � 
�� ����� �������	
��	��������������1������ 
��é 

�������� ������*� /
�� ��	A�� 	����	���� 	
����������� ��������� ������ ��
 ����
�� 	��1������

����������������*�+��A����	����������
������� ��������������.�����������������*�!��
����

��� ������������������1��������������	
�������������������������
������	
��������. Budou 


����
���� 
���������������������.������ ��	
����	�� ������������������������*� G�����á-

�����	
���	
�����������
������� ��������1�
������
�������0
��������������
�����������
����*

V 	
�������� �������
	
���	-����������	��� �����!"#$%&'()��*�*)�	�	�A��
�jí historii, or-

0����� ��� ��
����
�)� ��
������� 	�
������)� ��������������� ��
����
�� �� 	
���� 	�
����������

��������*�(��������	
����������������� ���������������������������	������������.������

�����������*�!���������������	�����1��
�����������	
���	
��������	
ojektu.

V 	�������� ��������	
�������	����������
������	
�
����������������������������������

����	��� ������!"#$%&'()��*�*)����
�����������	-�����������������������������������c-

����� ��������*�(�������� �
 ��� ������������ ��
� ����� �� ��	
���
��  ������� �� 
����ovou 

analýzu.
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I. ���������	
�	��



�� 
#$
�%&'(�
!)*+%,)
-)').$-$',+
)
$*/'/-0*1 12

1 ROLE PERSONALISTIKY V ORGANIZACI

1.1 Pojetí a význam personální práce ve firmách

„/�
��������	
����?	�
�����������@����-����� ����-�������
0�������)����
���������-�
������A�)�

����������� �������� souvislosti s pracovním procesem, tj. jeho získávání, formování, fun-

0�����)� ���1�����)� 
���� �
0���������� �� 	
�	�
������ 
����  �������)� ��������� 
���� 	
���)�

jeho pracovních schopností a pracovních schopností a pracovního chování, vztahu k vyko-

�������	
���)� �
0�������)� �	���	
������������dalším osobám, s nimiž se v souvislosti se 

�����	
������������
����1�
���������������	���
����� vykonávané práce, jeho personálního 

a sociálního rozvoje.“ (Koubek, 2007, s. 13)

Personální práce v ��� ����������	-�������
������������1�������� �������������� ��K�	�š-

nosti firmy. Lidé už nejsou pokládání jen za pouhou pracovní sílu, která slouží k výkonu 

	-������������K����)� ���� 
���� �������
�
���	�������������prosperity ��	-��������������

v procesu výroby. V ��� ��������
���������������������������������)������ektuálního a so-

�����������	������������	��� �����*�/�
��������K���
�����������
���	
���������
�� jako ná-

kladovou položku, ale spíše jako potencionální bohatství a aktiva organizace. Každá firma 

������������������������������������������������
�
�*�, ��� ��ných podmínkách si každá 

organizace rozhoduje o své personální politice sama. Musí definovat rozsah, strukturu a

oblasti, do kterých ����� ���������� ��
����*�<���� ������� stanoveno, ������ 	
��������� ��

v jaké kvalifikaci jich v ����������	��-���
�. Nesmí opomínat také na jejich spokojenost, 

které je spojená s následnou výkonností. (5
���
��0)�LMMN)��*�OPQ�I����)�<��������)�2�.á-

ková, 2005, s. 10; Koubek, 2007, s. 14)

/
�����������
A��	�
���� �����������
�
�� ��� �� ������
�������� 80. letech minulého století, 

kdy k ���A����
����
��������� až v desetiletí následujícím*�9� �������
��������A��������c-

������������)���
��������������������������	�
��*�#�����
���A���������	
�������������
 ���


������� ������������*�/
�������
��� 
�������	��R��
A��-�A���, ��- �����
 �������ákladních 

cha
����
������-�����������������
�
�3

� 	-�
������
���0�������	-����	�,

� ��
�
�����
������������������1�
�,

� �
0����� ��� 	������������� ���� ����
1��)� ���� ����� ����A�� ���
������� �� 	������ �����

�	��� �����,

� ����1�����
�����
�
�����������������A����K
���ích,
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� ���������������������1�
�����������������������	-��������	-����	)���������A������

����
��������������	��� ���������*�?S���)�$���)�LMML)��*�TT�– 13)

Obr. 1. ���������	
��

���������������� (Armstrong, 2007, s. 28)

Všechny proces��-�����������������
�
��
�����A�����0����������������	
�	�
���)�
�����U

1����������� obrázku 1. (Armstrong, 2007, s. 28 – 29)

V 	������������� ��� ���������
���	-�������� ��)� 1���
0�������� �� ���� �� �������
���ý-

����������������
�
�. +��	�	-�������������� role ����������	
��������)�	
�����
�� ��rmy 

organizují zvláštní školení nebo doškolování s cílem prohloubit znalosti personalistiky.

(Koubek, 2007, s. 32)

1.2 Personální útvar a jeho specifické úkoly

!���� 	
�����A��, pokud je opravdu vedeno profesionály, ��� ����� ��
�AV����� ����
����

?�����	 ��)� ��������0�����)� 	�
��������)� ����
.�����)� ����
����@� ��
����� 	�
��������

	
���*�#������1�����������	����������
���	
������������������, ����	
�����������1A����

pozic. +���1�����K������	�
����������K���
�� 
�� ��������1�����
0�����ci dosáhnout jejích

strategických cíl� �� ����� �����	� it vytvo-��� kvalitní personální politiky, dbát na zisk
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�R����
����
�������������������*�!�����K���
���������������������	��������.�����-������

����, které vede k neustálému zlepšování výkonu �	��� ���ti a také jednotlivých pracov-

����*�Význam však ���	� ����� ���)�����	�
��������K���
�������������
��������������)�����


�
�����	
���-���ovatelem. (Armstrong, 2007, s. 66 – 67; Koubek, 2007, s. 33)

(��	�
���������K���
�����������1���
 �����	���������K����)����
��	-��������������� -�������

�����������
�
�*�!����K��������
��
�3

� formulování a navrhování personální strategie a její následné uvedení do praxe,

� 	�
������������������	
����������	-��
�����������	�
��������	�������,

� ��
��-���������� ����
����	��� ������v souvislosti dopadu na lidské zdroje,

� ��
�AV�
���R�������������0������	�
���������� ����������������������
��������������

jejich zlepšování. (Koubek, 2007, s. 32)

��� ��� �� ��  ������� 	�
����������K���
�, ��� ���A���� 	-�	���� 
�� 	-���� �������� ��� ����������

dané �
0����������
������� �������)����
��� rámci firmy zastupuje. V malých organizacích 

 ����������	�
��	�
��������K���
���
����� ����������	
���������	��� �����*�/
�����A��spole U

nosti ����A����������	�
��������K���
�������������� ��)�	
����
�����������������������	�.�

jednoho personálního specialisty.  Ve velkých koncernech je už obvyklé, že personální 

��������� 
���������
A�������
����
�)����� 
����������	�
������������	�����
�� 
�������
 �����

���������� ������*�<�1���� ���� ��
�������� ��	-*� �	���������� ��� ����.���ní, analytiky 

prá��)�	�������0�)��	������������������������	
��������)�	�
�����	
����������	��*�/� ���

	�
���������� ��� ��
��� 
�� ���������	� ���� �����������. Nepsaným pravidlem je vytvo-��

nové ������	�
����������	-������1��� 	� �� 100 – TWM�	
��������*�Tent��K���
������	��-����

����-��� jednotkám, kde  ���� dochází k �������� K�	�
� 
�1�
����� �������*� /-�� �
0����� U

ních zm������ �����������������A����������	�
������������������*�, 	���������������������

�������
��������
�AV������	�
��������	
����	������������
���gu. Novým úkolem persona-

������se tak stává zvolení vhodného dodavatele externích služeb. Nastává však otázka, zda 

���1����� ���1��� �R��
�����)� ���1� ��� ��� � 1������	-�	���� ������ 	-������ 
����������� 	
a-

������� �� ����� 
�
����K����� �	� ����� pouze podávání dopor� ���* Personalisté a vedoucí 

	
��������� ��� ������� ���� 	
�������� 	-������� ��� 
���� �R��
��� �����* G�� ���-�)� 1��

v 	���������� ��������������
0�������)�����	�
��������K���
����	�����	������������������

v �
 ����� K����* V moderních �	��� ������� vždy bývá vedoucí pracovník personálního 

���������  ������ ��
��AA���� ������� �	��� �����. To má pozitivní vliv na �	
���������� ��

�����������	������������������	�
����������K���
�)�����������������	��	
�����
����������é-
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����������������
���0����������������	��� ��sti. (Armstrong, 2007, s. 66 -67; Koubek, 2007, 

s. 33-35)

1.3 Role personalisty v 2/+3)2'456
/7.)'08)5&56

7���� 	�
���������� ��� �1��� ����������� � ��	���������� ��� 	�
�������� �0����, jakožto i za

kon��	 �����������������	����)���A��������
����
��������������-�����������������
�
�����

��
����-���
0�������, 
�������������������	
������	�
���������*�"��XM*����������	�
����������

������ ������������������	-�
��������������)���������� �������K����������������
������i-

�����	������)�������� ��1�� ��������� ������������� 
�
����������� ���t. To se násled���

	
�������� ��� 	���������� ������ ������� 	
��������*� #�� ����� 	�
���������� ��� ���� ����

��
���������������������
���������������)�������	
�������������������� oblasti personalisti-

��*�,�������
0����������������	�
���������������
�����	
��������
ganizace, plány a stra-

tegie a t�����������������������������*�H�-��
�����������������������	��
����������
A������o-


�)����
�������.�
����
������������0�����������������
�
�. Není jednoduché 	-��� stanovit


���������������������	�
������������
�
������������ních 
���*�%
 �����������������	����a-

��������)� ������ �
�������� -�A���)� ���� ���
�����)������ ��� ��������� ���������)� ���� ���� �
�����

	
�����)������ ����������� moderních trendech a také zapálený pro svou práci. (Koubek, 

LMMN)��*�YWQ�+��-�����)�LMTL)��*�TN�– 18)

+����� �1� 
���� 	�
���������� ���	� ���� 
��� � ���� ���� -������� 	
���������� �
0�������)�

���
1����������	
���������� ���
 ��)����
������������ 1������	-�	����	
��������1�o-

denní styk s -��������	
��������� ������1�
�. Je schopen naslouchat a nabídnout pomoc

v -�A����
�
����	
���������������
������	
������*�,� ���A��� ���	������������R����
����u-

��
������
�)����
�����	�
�������������	-����������
�. Moderní organizace zjistili, jak jsou 

���������������1������������
�����
�
����������������������	���1���	
���-����* Zah
��� ���

	�
���������� ����� ���� ����1���� 	-�	
������ �� ���� ��������� ���
�)� ����������� �� ���A������*�

!����� 	����� ��� 	������ �� ���� A�-��� �� ��� ��������� 	
���-���. V  ������� �
0���������� 
��

	�
������������ ������  ����� ���������� 	�
���������� ��
���0����� �� 	
�R�� 0��bálních spole U

ností. V organizacích s �������� ��	������� ��� 	�� �
 ���� ����� ��	
�������� �� 	��������

�������)� �V� �1� 	
�R�� 	����-�����  �� ���	�
������� 	
������ ��� ���
��� ����� ��
��*� #�����

�A������ �������
����R����
���	�������
0�������)�����
���������� personálního manažera 

�����1���� 
���������
���)����
����	-���A��1������	-��������������*�G�� ���������	��������

zažitým pohledem 
������������ ������
��������������0������ o tom, že personalista je
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jen režijní náklad, který nemá na výkon, produktivitu a ziskovost žádný vliv. (Koubek, 

LMMN)��*�YWQ�+��-��ová, 2012, s. 17 – 18)

V ��� �������������R����
��1����� 
������� ���
���������	
����	�
���������)�������1�me

������������
������	�
� ����� praxe:

� ��������	�
����������K���
�������������	-�������	������������������������mu 

����������� ��������
�1A������������	��� �����,

� �������������	���	�������
���������1������K
�����	��-�����	
���������
0�������,

� �������	�
�����������������������	�����
0������������	�������	���
��������� �n-

�������������������������
��	
����������1�	��
�
�����������
����
)�����.�����)�-í-

����� ��
��
�)� ���	A������ ���������������� ������)� 
����
� ����1�
�� �	��**

(Armstrong, 2007, s. 68 – 69)
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2 
��������
�����������

Hlavním ������� personalistiky ��1���� ���� ��� ���������� 	
���� �����������)� ��� 
��

z daného pohledu 	����	������)�
�����1���1����
0����������
��������	
������������K �����

vykoná����� �
 ������ 	
��������� ������*� /
�� 
��������������1�
�� �� -������ 	
��������� 
��

����1���)� ���� 
�
���� ������������ 	�������� ��� ��
���A�� ������� � pohledu jak kvality, tak 

produktivit�*�<���
���	���������-�����������������
�
��	-��	�������������������-����	
a-

��������K������������� ����������	�������
������������	
��������*�(���
�������
����
��

������ 	� ����� � ���)� 1�� 	-����� ���������� 	
������� ������ ��� ������ ����� �
����� 	-�	�����

flexibil�������������*�9������������������� ���-� motivováni a díky tomu vkládat do své 

	
������R������� K����*� G�����1�� �������� 	
��������� �� ���� 	��1����� ��������� �� �á
� ���

	
��������������������������)���1����
���� �	� �����������)���1�����	
������������e-

lem a mohou své 	��-����� zcela demotivovat. (Foot, Hook, 2002, s. 231; Koubek, 2007, 

s. 202 – 203)

2.1 !+'*5$
)
9*/%1
6/:'/5$'&
8)-(2,')'5;

/
������������������������
������1��� 	�
���-������������)����
��	
����	��������������

z �����������������������������	���������������
�����������������������������
���������

atd. To má za cíl co nejlepší dosažení výkonu jednotlivce a navíc se snaží o dosažení co 

nej��	A������������
0��������
���������*�F������	
�����������������	� �������������������

�����������K����������	�������hody, v ��������
�
�����	
��������, o budoucím pracovním

úkonu ��������������	�����)����
��������������1������1��������������*�(����������	������

����������������������	� ��������������������.������	
��������*�?S���)�$���)�LMML)��*�

231; Koubek, 2007, s. 203)

/�������������
�������������������������� komplexního hlediska, tak hlavním cílem by 

���a ��������������
�A�������R������������1��������	�����)��������������
�����1�����pra-

covníka. Pokud jsou však nastaveny správné podmínky, m�1��také sloužit ke zlepšení pra-

�������������������� -��������	
�����������	��-�������. +��A���	-�������
� zisk �	�����

vazby ze stra��������������. ,�������	
�����������������1������������ -����	
������  ��

úskalí s ������ ��������  �� 	
���� �	�
�����*� /
�� personalisty 	-�������
�� 	���cku pro 

���������
A��	������������K����)����� 
�������������	��������	��	�
��������	
���i��� ���

����������������������*�!����1��������������������)�1����������������������������i-

vováni k 	-���������� �������������������*�9��A������	����� 
�, ���� �R	�
������ -����í lid-
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������ ��
�
�, ������ ��� ���������� ���������� �
 �����  ������� ����
������ �������)� ����

ideální odstup se udává v 
��������-�����í��* (Arthur, 2010, s. 14-15)

Z 	������� 	-������ 	
�� ��������������� ��� 
����� ���������� 	��������� ����� ��� ���������
A�

využívání ����	������
�����������������������. M�1����������
�����)����-��	
���������
����

����	������A��������
��  ������1ou ���������� �� ��
� ��
A��K����*�9 	�������������������

��1������
�����	-���������)�1��������-��������
�����
��������	������
��� práce. Také se 

do���)� 
������������������������e)� �����1���������������������������������*�/
��������

získá motivaci k ���A����
����
�� ����1���������
�������
 ����A�������	
�����	A���������s-

��*�G������
���������
A��	
�0
�����������������
�������
������ �����)����
���������
��	-ínos 


���	
����������������-������	
��������)� ������	
��organizaci samotnou. (Arthur, 2010, s. 

15 - 16)

9���������������������������1���� ���� ������������� �������
������� ��3

� ���	A������� �������������,

� zvyšování motivace,

� �����������	����������,

� -�šení mzdové agendy,

� -�A����	
�������	
������,

� plánování a rozvoj kariéry. (Foot, Hook, 2002, s. 233)

2.2 Proces hodnocení

2������?LMMN@�������	
���������������	
���������
���������
���
����������������
����U

�����������-�� ��������������3

1) /-�	
�����������3

a) Rozpo���������������������������	-�����������������?������)�	
������)���
�u-

��-�@*

b) Analyzování jednotlivých pracovních míst, kdy je nutné každé pracovní místo 

	-������	�����������������������
������	���������	�	���*

c) 9�����������������
���
���������)�������������
��)��
 ����������)�������������

hodnocení.

d) (�����������������	
����������������A���������������)�
��������������a-

���������
���
������������*

2) "���������
������
����3



�� 
#$
�%&'(�
!)*+%,)
-)').$-$',+
)
$*/'/-0*1 19

a) 9
�AV������ ����
���������������������������������������	
���� 
������������

�����������*

b) Doku��������	
���������������*

3) Období vyhodnocování

a) ,������������� �A���� ���������� ��������)� 	
��������� �������� �� ����	������

�����������* /�
�������������� ��������������� normami atd.

b) ,������
������
��� 
��������������������������
�
��������������*

c) Pozorování spojené s 	������������	������
�����������	
����������	-��������

�����	A����
�
����������* (Koubek, 2007, s. 215 – 216)

2.3 Oblasti a kritéria hodnocení

/
��	-�	��������������	
���������
������������������
�����������
���
��)����
��������
�k-

���������-���������������������������������������������
�
����	��-���*�<�-��������t-

ného výkonu je velmi závislé na následujících faktorech:

� lidské aspekty,

� faktory vedení,

� systémové faktory,

� s���� ��������
�. ?I����)�<��������)�2�.�����)�LMMW)��*�TOL@

Pro sestavení hodnoticí����
���
������������������������� popisu pracovních místa s orien-

tací na:

� výkony a výsledky práce,

� �����������������������	
�����A��,

o 	
�������?�����	����)��������)����
��)�����	�����	-��	���������@

o sociální (vztahy na pracovišti)

� charakter a vlastnosti z����������. ?I����)�<��������)�2�.�����)�LMMW)��*�TOL@

2.4 Metody hodnocení

V ��� ������������1������
������������1������	���������������* Tyto systémy hodno-

cení mají navíc 
�A����	��������
����*�,������	����������1���)����������������������
�z-

����������������	���������������
���������������������
��������*�Srovnávací metody m�U

1�������� ��������
�������
A�����	��������
A�*�(���������
�����������1�����Z	�	�
��ání“ 

s hodnocením spojené. U nesrovnávacích metod vycházíme z 	-���������������������o-
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tících kritérií, k��
��������
���
 ��������	�������1�������	�����* Pro danou metodu je nut-

��������-�������0�
����������
����-�)����
��������	-�������
���	
�������������)�������	
��

organi����*�?I����)�<��������)�2�.�����)�LMMW)��*�TOW�- 146)

2.4.1 
/:'/5$'&
</:%$
2,)'/#$'456
5&%;
(Management by Objectives)

!����������� 
�� ����1����������������� 
���������	-���������������������*�/-�����1������

tohoto postupu 
������1������������
��������
�������������������
���
�����	-���������������

splnitelné cíle. T����� ����������������������������chopen dosáhnout. Tento druh hodno-

�������� ����
�����1����	
����������������1�
�����	���������* #������
������-���������e-

�����	
������������*�<�������� ����������������
0�������)����
������������
���0����������

�	��� �����*�!�� ��� ��������� 	
�����
�� ��� ��1A���� ����� �
0����� ����� 
�������� �1� � ��� ���

����m 
������������	
��������* V �����������	�����
��
����������������������������
 i-

tého kompromisu s ��������������������������������������������������*�/-�������-����

���������������������������-�������������#<5RT. (Koubek, 2007, s. 220; Pila-���)�LMMP)�

s. 26 – 30, Kreitner, 2008, s. 75)

2.4.2 
/:'/5$'&
')
8=*%):(
<%'('&
'/7$-

!�����������
���������	
������������-��������	
����������������
��������������*�,ý-

�������������
�����������)�1��
�����������������
����	����������������
������������-í-

tek. Pokud, ale hodnocení mají být považována za efektivní, je nutné se na jednotlivých 

normách domluvit s pracovníky. Jako nevýhodu, bychom mohli brát to, že nám neumožní 

srovnání v 
�������	
����������������*�(�
 ����
A���	
������� 	-��������������
������o-

�����������������
��*�/
����1����	����������	
�R����1�������
���� následujících me-

tod:

� /
���
�����
����	
����������	����
�����������������������

� ,��������
������	
��������

� 4������������

� ,���
����������

� Expertní analýza (Koubek, 2007, s. 220)

2.4.3 Hodnocení pomocí stupnice

!���������������������1�����	�����	
��������AV�����	�����������	����*�, tomto hodnocení 

������������-�
��������������������������1�����������������������*�,���	��� ������ 
e
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�1��� ��)�	��������������������������
��������������	���������������������*�!�����e-

���������A������	��1�����	
���������������*�(�
 ����
A���	
�������������������������
��

��)� 1�� ������������ ��
���� ������ ����	��� �	
����� 	�������� ����������� �������. Velkým 

��������������1���������������������������������cích kritérií. V praxi se totiž dost pou-

1���
����
����-���	
��������	������
 �����������
�����������
�*�?I����)�<��������)�2�.á-

ková, 2005, s. 145 – 147; Koubek, 2007, s. 221 – 222; Hroník, 2002, s. 45 - 47)

/
�����������������	��1�����-����	���������������tupnic:

1. 4�������– �
���
����
�������	.������	������ ���������������,

2. Grafická – �
���
���
��������� �������K�� ��,

3. Slovní – �������������������
��-����. (Koubek, 2007, s. 221 - 222 )

2.4.4 Volný popis

Metoda vhodná pro ���������� ����1�
�� �� 	
��������� ������
������ ��� ���
 ��  �������*�

#	� ����� ���)�1��������������������	�������	�	����	
��������������������)����
�����d-

����*�(��������� 
�� ��)� 1��������������1������ ���
�������� ?�	������������������������

k �����������@� �� ����� ���� ��1��� 	�
�������� ���������� 
������� �����������* (Koubek, 

2007, s. 221)

2.4.5 
/:'/5$'&
')
8=*%):(
*70,05*456
<>&<):;

Nutno vést záznamy o událostech, které se staly v 	
�����������������	
����������������

	
��������*�!�����������
���1���������
 �������������������	�����1��
�����������	
���y-

pracování h��������*�(���������
����)�1����������
��������	
���1��������������������a-

novení kritické situace je komplikované. (Koubek, 2007, s. 221)

2.4.6 Metoda BARS (Behaviorally Anchored Rating Scales)

!�������������1����	-���1���
������������� ������	�����	
����������� pracovního chová-

��*�#������
��������������������	��-������ K�	�A����������������	
���*�# orientací více 

���	-����	�� práci než na samotné výsledky. Tato metoda si získala velkou oblibu u uživa-

����*�$��������� 
�� ����1���� ��� �����-���� ������������ ���	���� 	
o jednotlivé oblasti pra-

covního výkonu a vymezení popisu pracovního nasazení na jednotlivých pracovních mís-

����*�9��������
�������-������������� ������	����)����
����-���
��������������	���Z�����a-


���[� �1� 	�� ���	�.� Z������� �
���[*� ,A������ ���	��� ������
�� i slovní popis sledovaného 

pracovního jednání. (Koubek, 2004, s. 146 – TOXQ�+��-�����)�LMMN)��*�L\\@
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2.4.7 Model 180°

/-��
�������������������������������
�������	
������������
��������	�����	��-����� nebo 

���-����� ����������������������������������
�����1�����ebehodnocení. Model neposky-

tuje plno�������������
�����������������*�/�����������A������������
�������
A��	������

na jeho vykonávanou práci. (Koubek, 2007, s. 221; Milkovich, Bordreau, 1993, s. 628)

2.4.8 Model 360°

G���������+��-������?LMMN@�
����������������
 ����
A����
�������������
�
������������e-

��������������*�V rámci této metody ��1��������������A��	� �����
�������ch a relevant-

ních informací �����	-����A�� �������	�
�������A�������1����������������*�, praxi je vy-

1�������)����� ���	��������������������� ���-������
�����	����������
�����������������*�

Aplikace metody �A�����1�� ���� ����� ��� ������ ��
� ��� �� ���� �� ��� �������� � redukci 

hodnotících ���
����*�$�����������
�������������
������������Y������e skupin. Tyto skupiny 

mohou být následující:

� 	-�������-�����,

� kolegové,

� zákazník,

� hodnocený,

� dodavatel,

� …

#�����������������	
���������A�����	������elektronické cesty, díky které je hodnocení 

	
�1��
A������1������������ ���������-����������*�G��������������������������������
����

nijak vázáni a jediné co musí dodržet, 
���
 ���� ��������
����0
���������
�������������

probíhá. Pomocí této metody ������������������������
������������
�������������	
���v-

������)�����������������������
������������*�9���1��
�������
0�������)�����	
���	
��������

vý������� ���1�
�� ������
���0�� ����� �����  ������� ������ ��� ����� 	�
��������� ��������*�

Všechny zís���������
���������������������������1����	
���������������������	�����
�*�

/
���	���������������������������
 ����
�����1�������������
��������������
�����	
���v-

ního výkonu. (Hroník, 2006, s. 95-XPQ�/���-���)�LMMP)��*�NW�– 78; Armstrong, 2003, s. 513 -

515)
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2.5 Hodnotící pohovor

$��������� 
������
���� ������������������
����������� 	������������� ����*�<����������

	��������  ����� ������������	
�����)� ���� ��� �	��� ��� ��� �������������	�
���������� ���1í 

��
��� 	��������� �� ��0������� 	-������ 
���� 	
���*� Pracovník je seznámen s výsledky svého 

hod��������������
����������
���������
��
�������A�������������
����
�*�/-����1���������

jed�����������������	
��������������������
����T������*�"�	�����
�����	
��������������

����������	�.���������	-���*�C��������������
������������������ rozmezí 45 – 60 minut. 

/
���-���)� ���� ����� 	�����
� �����)� ��� ����� ���� ������� �� ��������*� ?Personalistika …,

LMTT)��*�YTTQ�I����)�<��������)�2�.áková, 2005, s. 150 – 151)

2.5.1 �>&<7)#)
')
6/:notící pohovor

/-��	-�	
����
������
�)���� ���������	-��������������� 
���������)�
������������	�����
�

	�����*�9�� ��
������
A�� ��	� ��� ��� ���� ��� 	���� 	�
����	������� 
������
)� ���� ����������� ��

���������������
���	��� ���-�A���*�$����������������������	-�����������������
����-e pro 

	
������������������������)�
���������������������	
����������	
���������������.�����*�

(����������������	�
����������	
�
�������-������A������	��-����� ����
�����������������*�

+���1����
�������	-�	
���������
����������������)����
����
���������������	�����������* (Blá-

��)�<��������)�2�.�����)�LMMW)��*�TWTQ�2�����)�LMMN)��*�LL\Q�2�����)�+��-�����)�Hubrt, 

2001, s. 135)

2.5.2 �7;?(6
6/:'/,&5&6/
</6/#/7+

Jelikož je hodnotící pohovor v 	�����������
���������������������������	
�����)�����������

hodnotitel stanovit cíle rozhovoru a t��� se snažit držet. Také musí dodržovat �
 ������	
a-

videl. (�	-����� �	����� �����)� ���
��� ������������ 	������
�)� ��� ������� ���� ��0������*�

Hodnotící pohovor musí být poctivý a objektivní. Je nutné ��� ��������)� 1�� ��A��� ��lem 

������
��������)� �������������� ������������� dalšímu vývoji. +���1�������	������ 
���y-

���-��� �� ��� ��
�A���� 	
���-���)� ���� ��� ���������� ����� ������ ��������*� /
�� �� ����� 
��

�������	��1�����
 ����������������	
�������������?	� ���)����������@*�(���������� rozho-

��
��������-������������� �������
������-�����������3

1. 	-��������������,

2. pracovní cíle,

3. kariérní rozvoj. (Arthur, 2010, s. 84 – XTQ� I����)�<��������)�2�.�����)� LMMW)� �*�

151; Personalistika …, 2011, s. 311 – 312)
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V ������
������
������������A���� ��������-�������������?��
����NW]@. Vedení rozho-

��
�� ��� �A�������� 	
������� ��
���� �����0�*� 9�
���� ���� ����
� �����������)� ���
��� ����


����	
������)�	��-�������* Hodnotitel vedoucí pohovor by se ������	-���A� ���� dostávat  

k otázkám, na které se zkoumaný pracovník ���������	-����	-�	
����* Cílem pohovoru je 

�����������������������	-�A�����
����
������	������* /-��������������0��������A�������
e-

vuje velké množství informací, 	
����
������1���)���������������������������	����������	o-

známky. /-������ ������	�����ru by �������������u zopakovány cíle, které byly dohod-

nuty. ,A�������	��-��������������������� �����������
�������������
����-�*�!����dnotitel 

	-���� 
��� ������������ ���� �� 	�
�����������)� ���
���� 	�����1�� 	
�� ���
��� 	-�	�������

����* Hodnocený pracovník, by ze ��������������������� �	���
���* (Bláha, Mateiciuc, 

2�.�����)�LMMW)��*�TWL�-153Q�+��-�����)�LMMN)��*�LNLQ�/��a-���)�LMMP)��*�NN�– 85; Scott-

Lennon, 2004, s. 84)

2.5.3 �$@3)2,(@A&
561?1
#$
#$:$'&
6/:'/,&5&6/
</6/#/7+

/-���������������������	�����
��������������������������
����)�����	�.���1���	�	������

chyb. Pokud nebudeme brát nedostatky �	�
����	-�������������������������)�������� �����

m�1������)�1�������������������V��	���	
������������
���������������*�!��
���	��������

��
����� ��������� ���� ��������)�  �� ��K	���� ����������� ������� ���������*� 9�� ��
����

�����������������j ����
������������� následujícími problémy:

� A	���������������-��������������,

� zaujatost hodnotitele,

� kumulativní chyba,

� centrální tendence,

� „haló efekt“,

� chyba favoritu. (+��-�����)� LMTL)� �*� LNPQ� I����)�<��������)� 2�.�����)� LMMW)� �*�

152)

!������������������������������������������-��2�����?LMMT@���2�����?LMMN@*

Chyb spojených s ������������R����
�������-�
��������-����������1��
����������������
�d-

����������	�
�����������e 
��)�����	�.� ���� �������
�vat.
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2.6 Nové trendy v 212,B-+
6/:'/5$'&
<7)5/#'&*;

Jako zásadním trendem se považuje snaha organizací na zvyšování objektivity hodnocení, 

kdy není vhodné k hodnocení použít pouze jeden hodnotící element. To by totiž mohlo 

vést k možnosti zkreslení. S rostou���������������
�����	��� ����� �������������������t-

����� také 
�����	�
����	�������
�
��������� �������1�����* K �������
������	��-��mimo 

jiné zapojení do hodnocení vlastní spolupracovníky nebo zákazníky (metoda 360°). Tím 

���������� ������� ��
�������
A�� ������� 	
�� ��-������ ���� ����� ��
������ 	-�� ���������*�

,������� ������� ��	� ���������� 
�� �� ��)� 1������1�
� ��� �������� ����� ��� 	������ ��� ��  ��

mentora. Zavedení nových metod hodnocení �A���������	-���A� ����K�����*�(�
 ����
��
�����

��
� ������	�
��á s implementací nových metod. H��������� �� ���� je zavedení systému

��������������������� ��������������
���������
� �é. (Truss, Mankin, Kelliher, 2012, s. 

296; Klei��)�+��-�����)�H��
�)�2001, s. 149 – 151)

2.7 Zavedení systému hodnocení do organizace

/-������������������ ���	����������������
������������������������
���������
���� potaz to, 

1�� 
�� �������1����������������������
����
�*�/
��������������������A����	-�	����	�������

��
������������������������)����������� ���� ����A��������a vrcholový management odra-

dit. Se zav������������������	����	����������
������)����� je vhodné vypracovat �
 ����

	-�
� ku metodiky hodnocení. (Wágnerová, 2008, s. 79)

/
�
�������������������������������������������������������������������
���3

1. ,���
��������3��������
 �������������, kde je nutné brát v potaz mnoho okolností 

jako typy profesí, koho budeme hodnotit atd. Pro hodnocení musíme vycházet ze 

 ��-�������������
���
���?��������)�
����������)������������������)�	
���� ����@*

2. 7���
�3��	� �������������������
����)���������������������� bude probíhat. Po-

kud pracovníci v���, že se hodnocení provádí jen jednou za rok, ��1�������zet ke 

snížení produktivity.

3. H������������������3�	������������� �
0��������	
�����������������)�������������

���
���������-�������A������*�, 	
�R���������������������� ily školení, která vede 

k ��������	�
����	����K �������*

4. <�����
�����������������3���	
������������������������������musí �����	�����kon-

trolovány 
�
�������-�������)������������������ hodnotitelským chybám.
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5. Samotné zavedení systému hodnocení: to musí být spojené s proškolením všech 

����������������������� 
������	������������
�
����	
�������������*�,������


�����������	���������	
�0
���)���������
0���������������
 ����
�	
��������������o-


��������������)�������
��������������������A�* (Wagnerová, 2008, s. 79 – 82)

2.8 �=#)8'/2,
')
/:-(C/#='&

Celkový proces hodnocení)�	�����
������������	
������) je objektivním základem pro od-

��.����������������� a také pro možné 	-����y v 
������
0�������*�+��������������.o-

��������� ��� ��� 
������������������� ��������	�
����������K���
�*�/-�� ��� ��������	��x-

������	�����������������������
�1�������
������� �����������, 
������	����������ivovat. 

9���1������������	
������������K
����� 
������������	
�������� ���������� -������ ���������

��
�
�*�?+��-��ová, 2012, s. 281; Bláha, Mateiciuc, 2�.�����)�LMMW)��*�TWN@
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3 �������	�� �����������

"���.����������������� v organizaci má 	-��	����������� ���A����������)�������������ž-

����	��� ����������������������.���������	
������������A��)��	
���������� návazností na 

jejich hodnotu pro firmu. Do systém��-����������.���������	���
��
���	���1���������ity, 

������������������	���1���������������������
����
�*�G�������������������
�)�����.o-

vání je z pravidla tím nejlepším nástrojem k ���������������������* (Armstrong, 2009, s. 

20 – 21; Koubek, 2007, s. 283 – 284)

3.1 �12,B-
/:-(C/#='&

Jednotlivý systémy ����.������������������������y na celkovou strategii organizace. Dle 

5
���
��0�?LMMX@� ��� 
���� 
������
��������������	��� ������&������!#I)����
ý nastínil, 

jak má ��	������������� �	��� ����*�!��to projekt zahrnova�� �����������
 ������	-����	��

k 	
����
������	-��������)�1�����������)���������������� �����)��������������
��	����������

��������������.����)�����1�-��	��	�
�
�������������������	��*�9��A�����������������


��	����������������-��	
��������	
����� ����.������. Tyto jednotlivé prvky by násled-

������y ����	
�	�
�������
����������������-�������3

� ��
���0�������.�����,

� 	������������.�����,

� 	
�R������.�����,

� 	
����������.�����,

� 	
�����
������.�����. (Armstrong, 2009, s. 23 – 24)

3.2 �7#*1
212,B-+
/:-(C/#='&

#����������.������������������
�����1���� �������������������	
���)����
��������
�����

�
 ������	������������.�
�. J����	
������������1�����
���	������������
���0��)����
á ve 

���� 	�������� ����������
�� 
���������� ����� �	��� �����*� (�� ����� ��
���0��� ��������� ������
��

stra��0�����	������������.�����)����
������pomáhá definovat �A�)����������������������c-

�����	����)���������)������)����������*�(�����������tento �����������.������
�����������

������������1��)����
������������������
�����	���1���������)�����	-�	���������������a-

necké výhody. Tyto složky jsou následující:

� ���������	���1����������– �����^��
�������
 �����	
��������������

� �����������������– vztahují se k 	
���������������)�	-���������*
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� ���������������������– 
��������������	�����������������?	����)����1���������@

� 	-íplatky – vypláceny k �����������������������A���������������� ?	
���������š-

kách, práce o svátcích).

� ����������������– ��������������_����������	-�	�����

� hodnocení práce

� analýza tržních sazeb – srovnávání mzdových sazeb s úrovní na trhu práce

� ��	���1�������ny – 	-�����	
��������������?������)�	�����K�	�A�����@

� ���������������– �����������A����	-���A����������
� (Armstrong, 2009, s. 26 –

28)

3.3 �$%*/#=
/:-(')

�������������� má pro strategii zásadní vliv, proto si myslím, že by bylo vhodné v mé 

práci tento prvek, ����	�.� ���� ��� ��
�����*�, 	����������1���� ��������� ������� �
��,


���� ����
�� �A���� ����.)� ���
�� ������������ ��� ����� 	
���� �������* V ���
������� 
������

��1���� ��
����� ��� ���������1����� ��������)� ���
�� tento pojem determinují. Zajímavá je 

definice Sandry "`�(���)�1��������������������
��
���A�)� ���������������������������

��������������������������*�/
����	A��	����	���������1�������
������������
����
�����e-

ní:

1. !
����� ���������3

1.1. Základní mzda

1.2. 9���������������

1.3. 9�������������������

2. ,��������������3

2.1. ,��������a rozvoj

2.2. Zkušenosti

/
��������0�
�����1��� ���� �� 
����������)����
�����1������
��-���� 	�������. Druhá

kategorie je �����������1��á pro motivaci, a to jsou ��	���1���������* <������
���A��	-í-

���������������������1�������� ���������� ����������������� 
����tlivých pracovní����

výraz������	A����	
���������������*�(Armstrong, 2009, s. 42 - 44)
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3.4 �/%0,0*)
/:-(C/#='&

/�������� ����.����� lze brát jako �����
� �
 ������ �����)� ���
�� ��� �������� � organizaci 

���
1����*�!������������
�����������1����*�/��-��������	-���ad stanovení minimální a ma-

R������� K
����� 	���1��� ������)� ��
�AV������ �
������������� � ����.�����)� �����-����

vhodný pod������	
������.������������������������� ���K ���������.�����*�G�������)�

���� ���	-�� ���
��� ������� ����������������� 
���������������� 
����tlivé ohodnocování bylo 

spojeno i s ��
� ������
����tlivých pracovních pozic. Je ����1��� zvážit, jestli je pro orga-

nizaci vhodné se �������
��	��������A������� platové situace na trhu práce v �������������*�

P-������������� 	������������.�������������
�� d�����������)�1���������
���	���������������

ohodnoceny, dle stejných podmínek. (Koubek, 2007, s. 291 – 292)

3.4.1 �)2/#=
-8:)
)
<%),

9�������� �����)����
���	
������������������������	
����� organizaci. "����� ��1������

	���������������)������������������ ��*�/�����	
������)�1�����������	
������
��� ��tšinou

ohodnoceny hodinovou mzdou a ostatní kategorie mzdou ���� ��. Tato forma mzdy je 

pou1������ ��� �	��� �������� ��
 ����
�)� ����� ��� ��� �	���� ��
���A�� 	���
����� 	
��������� ��

�����*�#������
�������-����������	
���-����)����
����
� ��
�����������	
����������
������l-

��� �� �	
��������� ����.������ ������
���� ��� � 
�
���� 	
������� ��	���*� 4����� ��� ���1���� ��

����������  ����������� �� 	-�	������� ��� 	
���������	
���* Výhodou je, že systém není

���1���)� 
��	����	�������	
����������nce a výši mzdy 
�� 
�����������
 ��*�/
��������
��

�A���������� ��)� 1�� ������������ ��
��� ��������
�� � ��AA����������*� ?I����)�<��������)�

2�.áková, 2005, s. 170; Koubek, 2007, s. 309 – 310)

3.4.2 Úkolová mzda

(�
 ����
A����
�������.������	��1����á zejména ve výrobních podnicích. Pracovník zís-

��������
����������	� ��������������
��������	
���* G��������	
����
�����A���������1����

����	
����������������	
����1�����	
��������*�/
�����A�������������� �����	��1������K�o-

lová mzda s ����
����������	
���������������������������)���������
 ������A�������e-

����� 
�������� 	
���� 
�� ��A�� ����������� �� 	�� 	-��
� ���� stanoveného ���1����� ��� �� ���

	��1�������AA�������*�/
��������������������������
����������
�A�����	-�����������������e-

datel������ ������*� ,������� 
�� �
 ���� ��������� 	
��������� � ��AA��� �������� ��� ��1A��

	��-�����o�����*�(�������������������)�1������������������������� ���.������
��������
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���������������������������A��������
������nnost na úkor jakosti. (Bláha, Mateiciuc, 

2�.��ová, 2005, s. 170 - 171; Koubek, 2007, s. 311)

3.4.3 O:-(C/#='&
</:%$
#4*/'+

,���������������
��	-����������������������
����������*�I�
��� úvahu to, že peníze jsou 

	
��������������
������
�����������������	
��
����	
���* Následný systém je diferenco-

�����	�����
���������������
����
�������	
���*�!���������-�����R���������
�������.�����)�

kdy pracovník dostane nabídku z ������
�������.�������������������)����
�����	-�
�����j-

������
A�* ,�������
�����������, 1������������������
�����
�������� ���������
��
������
í-

��� �� K�	����� �	��� ����� a �������.�
�� ��
����� ����uru. O�
�������� ���.�
�� ������������

podle jejich výkonu a ���������
�� �������� 	
��������*� G���� ������� ��������� ��1����

���� �����)�1������������� vede k ��������������)���1����	-�
��.�
����������	
��� ��	-í-

padné hodnocení m�že být subjektivní. (Bláha, Matei����)�2�.�����)�LMMW)��*�TNY@

3.4.4 Dodatkové mzdové formy

!������
������A���������.�
��
��������������������� za jejich zásluhy nebo výkon. Mo-

��������
�������������	�
���� �����)������������������������0�
���	
��������*�,������	�d-

������ ����1�� ��� ���A���� ��������)� ���� �����������  ������ ����� ����� �*� :R����
�� ������

množství dodatkových mzdový�����
��)��������������������������� 	-í�����3

� ����������K�	�
�� ���,

� prémie,

� �������	-�	�����,

� �������������	A���������
��,

� �������������������,

� 	-�	�����. (Koubek, 2007, s. 315 – 318)

3.5 �)-(2,')'$5*B
#46/:1
)
?$'$D0,1

9��������������������
�����������	����������
���������)����
������������������	��� U

�������������
�������)�1��	
�����	
���
�������A�����������
���1������������������������ýkon 

	
��������*�7��-����� �����������������������1������������� 
������� ��
��)������v-


�	����
���������
���������
���3

1. ,������ ��� ��������� 	�����3� �
������ 1���������	�
�A����)�����-���� A�����)� �������a-

������	�
 ������*
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2. Výhody se vztahem k 	
���3�����������)�	-��	����������
�������)��������������������

atd.

3. Výhody navázané na pozici v �
0�������3� ��
����� ����������)� ���������)� 	-��	�����

�������)�	-��	��������
�	
����������* (Armstrong, 2009, s. 382 – 385; Koubek, 2007, 

s. 319 – 320)

<�1�������������.������������������
�����������1����)�	
�������A�������ává, že se or-

0�������� 	-���A� �����1�� ���� ������������ �� ���������1�������� ������� 	-���A� ����
�����*�

G�����1����
��������������� ���A����������)�� 
������	���
�������������������
���
 �����������

zjistit, 
���� ��������� 	
��������� �	-������.�
�*� /
���1�� ������������ �����-�� ����0�����

skupinu, �� ��y �����
���
0��������	
����������������kafeteria systému, kde si pracovníci 

mohou zvolit z �
 �����������������)����
��
����	
�������
��
�����
A�*�?2�����)�LMMN)��*�

320 – 321)

3.5.1 �1<1
8)-(2,')'$5*456
#46/:

9����������������������1����
��������������������������
��������	�*�G�����������������


����
������������	
����	�����������������	�������*

1. �2/?'&
?$8<$3'/2,

� ��
�������	� �3������	� ��������
���������	
�����������*

� 	�
�A����3�
������
����	�
�A�����	
��	-�	���K�
���� ������nání.

� nemocenské dávky.

� ������ ��������	��3�	-������� odstupnému ze zákona.

� kariérní poradenství.

2. �$'(E'&
</-/5

� 	��������� 	�
 ��3� ��������� ���K
� ����� 	�
 ��� 	
�� K ��� ���	A���� 1���������

������
���?	�
 ���������������)��������@*

� 	�
 ������	�
��������3����K
� ���	�
 ���	
������	�������������� 
��������

pro ID, MHD atd.

� 	�����	-���	���������	����3����������	������K
���.

� 	-��	��������	-����������3�	�����
��	
������������������
������������.

�  �������	-��	�����	
��K ����� profesních organizacích.

3. �2/?'&
</,>$?1

� 	-��	���������	�
��������������.
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� �������������������.

� poukázky na nákup zboží.

� ��������������������������	
���������������������-������������.

4. Dovolená

5. Podnikové automobily

6. F0'B
8)-(2,')'$5*B
#46/:1

� firemní doprava.

� 
������
������ �
��.

� bezplatné poskytování ��	�
�����	
�����A��.

� slevy na parkování. (Armstrong, 2009, s. 382 – 385)

,����A������������� �����
����
��������
������A�������
�������������������������)�����

��1��
�
��
���
������
� ���������������
��������
�����������������������������
��*�G��
�s-

té, že v 	-�	����������	������������������������������������
������1�������������	
oto 

������������������������
����������1������
�
��������	A���*�/
����������������������
��

�� �����������������
���������	�
����� konkurencí, kde ��1���������������������ovat 

k ���A�����
������� 
�
��������������	��� �����* ?+��-�����)�LMMN)��*�YYP@

3.5.2 Kafeteria systém

V ��� �������������������������	�	���
��
A��������������������������������������1������

na tzv. Kafeteria plánu, kdy název je analogií k ����)� 1�� ������������ ��� �����
 �) jaký 

druh z ����������������������������������������������	���.����)����
���
��������������
���

z jídelního lístku v restauraci. (Zikmund, 2010)

/
����	�����������������	� ����� ���)�1���������������������	���������
�
���
 ��������� ��

kredity, která násled������������1������
��������������������� ������0�������*�9������a-

�������������	-�����
 ��)�
�����	�������
����������	
����������
�����������
��������������

�������	������������������0*�!���������������������	
��������������������	-����	��*�7��l-

��� 
�� �  ������ 	
���-���� ���� ��	A�, pro pracovníky na vyšších pozicích, ���� 	-�	
������

jinou variantu s ���������	-����A�� k jejich platovému ohodnocení. Tyto výhody nebudou 

	
����1�������������������1������)���	
��� �������������	
�������������������1A����K
�v-

ních d������� ���K inek. (Zikmund, 2010)

(�
���A����������������������������
��� USA, kde jsou všechny výhody do výše dvou m�U

�� �����	�������������������������*�, 4�����
�	�������
�������������	��������
A�)�	
��o-
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1�� 
�� ������� ��������
������� ������ ��
� ��� �� ��������
�� ��� ��� ��
� 1����� ��.���� K�evy.

(Zikmund, 2010)

V 	
�R�� �����1����������� ��� �-������
 ����
A�����
���� �����������������������������ý-

hod a to:

� systém bufetu: ������������������������
���� �� �����������������������������a-

���������������
�����,

� systém jádra: 
�� ���������� �������� ����������� ������ 	
�� �A������ 	
��������� ��

�����
�����������������������������������,

� 212,B-
?%/*;G ������������
����
�������������
 ����������0�
���������
��	��������

��
�� �����-���� �������� ���������������� �����* (Bláha, Mateiciuc, 2�.�����)�

2005, s. 175 – 177)

G������������������ kafeteria systému �������������	���
�������
������	
���A�������a-

���������*� /
�������� ������� �������� 
�� ������� ��������� ��� 	��	�
�� ��� ��
���� ������ ��

�������������������
���������
� ������	�
����� jeho prov����*�S�
����������� �����	
��i-

������ ������ 	
�������	��-��� ������ �����������)���1���1�� ���� ����� ��� ��������
� ��*�

/�������������
���������
������������
 ������'!��������)����
�����������1����������	��������

jako firemní e-���	*�9���������������������������� vybírat, 	��	-����A�������������K ��,


����������������*�, ��� ���������������
����������
������������������1������V�
�1��	��-

���
��������	���������	
�0
���*�S�
��������������	
�������	
�
�������1���������
���0�)�

���
�� ��A��� ����� ��������
A�� ��1� 
��� �������� ��� ��� ���� ����������� ����* (Zikmund, 

2010)
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II. ��������	
�	��
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4 S���������
���
�����
A. S.

4.1 Základní informace

#	��� �����!"#$%&'(��*��*��������������������
�
��-������	���������T*�T*�TXXP���
�
��-í-

kového soudu v I
���	-���	��������� ���I�LOWW*�#������	��� nosti je uvedeno na adrese 

a����
����POW)�$����)�/#4�N\P�LO*�#	��� �������������	-�������!"#$%&'()��*
*�*�

'4"3 25510851

+'43 CZ25510851

Právní forma: ���������	��� ����

Akcie: ���
����)���-�
�������������������

4.1.1 �7.='1
2</%$3'/2,0

�>$:2,)#$'2,#/G Miroslav "��	���?	-������@

+�0��
�$�

��0�?�����	-������@

G%+
*�'�0*�G�-�����
����? ���@

�/8/73&
7):)G <�
���"��	�����?	-������@

'�0*�G�����+
��������? ���@

'�0*�G���,
����? ���@

4.2 
02,/70$
2</%$3'/2,0

$����
��� �	��� ������ ��� �� ���� 	���� 	���1����� ���ladního kamene nového strojírenského 

podniku ����LY*�-�
���TXOX*�9�����
��	-� ������� n. p. MEZ Frenštát a hlavní specializací 


��	
��������
�� ���������
���������*�, roce 1951 dochází k následné reorganizaci, kde 

	
������� ������ 	��-������ � n. p. ZPS Gottw�����*�!��� ��� ������ �� ����-���� ��
�������

	
�0
���*�S�
�������
����
���� ��������� �����
���)�����������
���	������������
�������

��
�1� ��*�, roce 1954 dochází k �	���������
��A�-����	�
t��������
��������-�����
������

��
�
�)��
�� ��)����
������������)�	�
����vé a speciální frézky. V roce 1959 dochází k výro-

��� 	
������ ��������� �����
���� � 	��������� 	�����)�(��	
���K����� -������� �� ��	�
��á-
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ním. G�����
��������)�1�������(�����
���� ������
���������nský závod jako jeden z prvních 

��������*�, 
����TXNO��	��� �����	-echází na produkci svis����������
����� automatickou 

������������
�
�*�(������
�����������
������-����������A����
��������ýroby a to produkty 

jako svislé soustruhu s �(��-������)���	�
��������
��������
����)�A��lní CNC soustruhy a 

���������������	
�����A�� 	
����
������1������ ��������*�!�����������
���
�����
����� �í-

ho roku 1989.

V ���������������-���������������T*� �
������� TOS Hulín, n. p. samostatný státní podnik 

(TOS Hulín, s. p.). Podnik se v ��������������������������
������	������������
��������

lin��� 	
�� ������������� 	
������ �� ��������� �����
���� ?�	������ ������ �� 	
���
�� PMM� �1�

3000 mm).

K T*� �
������
���-������������	��� �����!"#$%&'()��*�
*��*������������	-����������
�z-

hodnutí vlády o privatizaci státního podniku TOS Hulín, s. p. Tato organizace p-���
����t-

A����	
�����	����������	���������
��*

/�� 
���������� ������ �
������ ��� �	��� �����!"#$%&'(� �*� 
*� �*� �
�����
��
�� � 1. lednu 

TXXP��������������	��� ������ ��-�
�����������������������������*�, následujícím roce 

je základní kapitál navýšen na 50 mili������
��*

7���LMMT�
���	�
����������� 	
����������������
�
��� -���#2&?������-���@���#28?	
���
�

upínací desky nad 4000mm). V �������
������ ����� ������� 
�� ����� �	��� ������ ��
�����

����������������
������� ����������
�
�
����������	��� ������������-�
���������������	A������

����
������������)�
����
���-������K�����	� ��������������K���������-�����������*

/
��
���LMMW�����!"#$%&'()��*��*������A�����
���� *�T�9����������
�
�*�V dalším roce se 

�	��� ���������-�������A����������������������������	��	�
��:%*�/�	
���������������-��


����������	-��	�����WMM MMM���
������	��	�
��
�0����������	
�
���������	�
��)������
����

humanity.

7���LMMN�	-������ ��������� ������� �	��� �����)� ���� ���������0���
������ -��������������

	���2�����4�
��*�"	��������	-��������WMM 000 korun na regionální projekty.

V 
����LMMP����������-�����������
��������-�������� /��
��
���)������	��� ���������� �
��

���
����A���������-�����*

+��A����������������
� ������1������
�������	��� �����
������������1������-������	��� �����

TOSHULIN Russia v /��
��
���)�také došlo k ����� ��������������e Strojimport, a.s.
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V roce 2011 došlo k �	0
������������
�� ��������������������	�����A���������
������n-

A��������	����������	��� ������#�
�
��	�
�)��*�*���!"#$%&'(����������TMM]�������íkem.

(b ���������
��)�LMTT; TOSHULIN, © 1999-2013)

Obr. 2. Logo organizace TOSHULIN, a. s.

4.3 SWOT analýza

#a"!� �������� 	������ �������������)� 
��� 
�� �	��� ���� ����	��� ���1����� ����������

z ����-�����	
���-����?��
��0���)�c����@�����������������
�����������������������
���do-

������������	��� ����*�#a"!���������������������������������)�������
�-����	
��������

������������
A����	
���-����"!�?���
�	
���-���������
�	
���-���@������������	
��������

�������������-�����	
���-������
���#a* ��������1����	��� �����������������������	��ilo-

vat své silné stránky a minimalizovat ty slabé. (���������������������
����)�1����1������

	-���A����
���������������������* (Jakubíková, 2008, s. 103 – 104)

Na obrázku (Obr. 3) ��1���� ������ ��	
��������� �������� �	��� ����i TOSHULIN, a.s.

Pro zpracování d���� �������� 
������������� ������� � dostupných elektronických a inter-

�������
�
����	�����
��� 	�
���������-��������*�/�������-�������	��R������������� ��i-

������ jednotlivých složkách analýzy jsem párovou komparací vyhodnotil ty, které jsou pro 

�	��� �������
����1���
A�*�G���
�1�
������������A�, ����������1��������	-����������������e-

�����	��� ���������
��������������������
�������	-������������� ������������*

Obr. 3. SWOT analýza TOSHULIN a. s. (Vlastní zpracování)
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Ze silných stránek ������������������������)�1���	��� �����
���������������� ���������������

nízkému zadlužení ������������������������	�
���
*�(�����
��������
�������������������U


�����������������������
0���������1������������������*�!�������
���������	�������������y-

užívá i v �������� ����������������������
����)�����������1���������������1����������v-

�����K��
�*� �+��A������1�������������
�� ����� ��)�1�����!"#$%&'(�������������1�������ý-

robky inovovat a vyvíjet s 	�1����������������������*

9�� �������� ��
����� ��� ��� �	��� ����� ���� ����-��� ������� ��� ���	A���� ����������������


������������K�����������
��)������� ������������ ������������
���������A	��������u-

�����������������
�� ������������������
����������*�"
0�������������������������
���������

	
���	������'#"���
��)�
����� ���� ����áno i tím, že vlastní své vlastní certifikáty kvality, 

����	������������������� dalším vývoji orientovat i na západní trh absence ISO by mohlo 

�����������	-���1���*

/-���1������� 
�� �� � �������
������ ������� �
 ���� 
�A��� ����� ��)� 1�� 
����
� ��1���� ��
�
�
����é 

��������������������������� ����������)���e �����
����7����)�4������'����������
����
�v-

���� ����������� 	��������*� #	��� ����� proto ���-�
�� ���A���� ���� ��
���� ������� ��� �����

�
��*�G�������A��	-���1��������1����	���1�������)�1����
�
�)����
���	��� �������	
odukovala 

v ���������)�
�1�	�����������
���
���������������
�
����
�������� ���	
���*

(�
���A���
������	
���	��� �������1�������	������������	�
�����������
�
�
������)����
�����

�����������������1����	� ����������*�!�������������
�����������	��� �����������t k ná-

���������	
�	��A����*�+��A���
������������������������������	������������������ zemích,

�������-�
���R	�
���
0�������*

4.4 �08$
2</%$3'/2,0

#	��� ����� ��� ������� �� � dalších letech svého 	��������� 
��A�-����� 	���� ���� 	����������

��������������������� �
����*�(�
����1���
A����������	
�� 
�
�� �������
�� ���������7����)�����

�� ��������������
���0���������-���������
������������ �����*�G�����1�
������� ��������4����

��
����1���
A���marketem s ��
����������
�
�, �������������1�������A�����-�����	��� ����,

kdy cílem ������������	��	�
��	
���
����
�
��� $�����*�$�������������
���������K�	�A������

��
����� �	��� ������ jako doposud. Firma si zakládá na loajálních vztazích ke svým ob-

��������	�
���
���������������*�!��������������1����� financování svého majetku, kdy 

v pods����� ����� ���1������ ����-� 1������� ����������� K��
�*� #	��� ����� ��� 	-������� ���

�����
�����������	������-��������������A����	-�	����
��������������������
����������a-
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kázkám a stále dbát na dodavatelsko-����
�������� ������� ����1��é ��� �
������ �� ����-�*

V oblas��� -������ �����������
�
��	����)�1������	��� ����������������������1�����������������

����������������	-�����
�������������������)����
��
������������������� entuziasmu a za-

	������	
�����
�����
�����
����
*(Interview; TOSHULIN, 2012b)

4.5 Výrobkové portfolio

Fi
��� !"#$%&'(� ��� ������� 	
������� ��������� ��
�������� �����
� �� ��������� �����
���*�

Tato výroba je založena na dlouholetých zkušenostech a inovacích. V ��� ������������
���


������
����
�
����	
���
����������PMM��- \MMM���*�#�
�
��
�������1���������
����������o-

��0��� �-��������� ��
������ �� ��� ������� �����
�1���)� �
�������)� �
��A���� �� �
����*�

(TOSHULIN, © 1999-2013)

V ��� �������������
���� portfoliu následující produkty:

� BASICTURN:

o 	
���
��	������������PMM����– 3000 mm

o ��R�������	
���
���
�����TMMM����– 3600 mm

o maximální výška obroku 1000 mm – 2600 mm

o maximální hmotnost obrobku 25 000 kg

� POWERTURN:

o 	
���
��	������������PMM����– 5000 mm

o ��R�������	
���
���
�����TMMM����– 5900 mm

o maximální výška obroku 1000 mm – 3400 mm

o maximální hmotnost obrobku 30 000 kg

� EXPERTURN

o 	
���
��	������������PMM����– 5000 mm

o ��R�������	
���
���
�����TMMM����– 5900 mm

o maximální výška obroku 1000 mm – 3400 mm

o maximální hmotnost obrobku 30 000 kg

� FORCETURN

o 	
���
��	������������LWMM����– 6000 mm

o ��R�������	
���
���
�����LXMM����– 7100 mm

o maximální výška obroku 2600 mm – 4000 mm

o maximální hmotnost obrobku 100 000 kg
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Obr. 4���������
���
������� !"#$ %

4.6 �7.)'08)3'&
2,7+*,+7)

Obr. 5 ��&'
��'(

� ��������'� �)���(
����� #�*+$,-%.� '����

(TOSHULIN, 2012d)

Na obrázku (Obr. 5) ��1�����������
0����� �����
����
���	��� �����)�
���
�����
���
������r-

������
����*�!������
����
��
����������	
�����������	��� �����*�,A������
����������K�eky 

	������
�� 0���
������� -�������*� !��� 
�� ��� ����� 	
���� ���	������� �������-��. Jak už je 
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uvedeno výše, �A������������ 
������� 
������� 
������-�
�������������������* Jednotlivé 

K����������������������������	���-������-������*

4.7 Úsek <$72/'=%'&6/
>$:0,$%$

b����	�
����������-��������
��
���������������������
������R��
��*�, interní sekci je � �����

	�
���������� -�������� ���������o 5 osob. Externí úsek zahrnuje 2 pracovníky. 

V �������
�����
�������������� ���K�����
�����������������������*

Interní úsek:

� /�
��������-������

o Compensations and benefits

o <������K ���� ?L��������������@

o Personalistka

Externí úsek:

o Externí ostraha

o :R��
������	� �������������

4.7.1 �0''/2,0
@$:'/,%0#456
</805

V �������
�����
��	������������������
����������
��������
A���	�
���)�������
�������
����t-

liví pracovníci personálního úseku setkávají. V �������� �����
���������-�
�����������

�A������
�
���� �������)�����
������������������)����
��������y být pro daného pracovníka 

prioritní.

�$72/'=%'&
>$:0,$%: - ���������������������

- 
����
������������

- kolektivní vyjednávání

- BOZP

- personální marketing (spolupráce s ,%!�I
��)���	��2
���-�1@

Com. and Benefits: - 	��������������������
�
�
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- ����.����������������

- HR reporting

�8:/#=
93$,'&G - plánování mezd

- �	
�����������������	�������

- reporting

- zpracování SP a ZP

Personalistka: - ����
������������

- 	-�
�����������	����������������

- personální administrativa

- 
����
������������ (Interview)

4.8 �)-(2,')'50

Organizace �������������� 31. 12. 2011 392 �����������*�9 �������	� ��� 
� 13% žen a 

87% ��1�*�,��A����� ��� 
����� �� ������������ � blízkého okolí Hulína. Tato oblast se už 

���A�� ����� 	������ ������� ���������������)� 	
���� 
�� ���A���� ������������ ��� ���
�� 	
����

��� ��*�(��
������������K����������������	�
����������-��������	���
��	-���������������
��

�� ����� ��� 
������������ ���	���-������ ��-��������� ���1�� �
1��� 	-�� ����*� G�����1� ��� 
����� ��

�
0��������������
���������
�
�
��������
����	���
������1����������1��	����	������*�J����

jsou po���A���������������������������
���������	�������* V 	
��������	���
����������

���
 �����
�������������PP]�	
��������)�������	� ���������������
� ��������� na dobu 

�
 ����*�/
���
��������práce u firmy  ����TW)W����* Ve výrobním podniku TOSHULIN jsou 

��
 ����
��������	e���������������	�����3

� montér,

� f
���-,

� konstruktér,

� �
��� ,
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� soustružník.

/
���
��������������
���L011 byl 25 XOM�2 *�,���	��� ������
�����������������������a-

stupuje odborová organizace, která v ��� ���������� ����TYP� ����*�# odbory se každoro U

��������
�������������������������������* (TOSHULIN, 2012b)

4.8.1 �4#/@
</3,+
8)-(2,')'5;


V �������
�����0
������1���������)�
������� 
�����������������������
���	� �����������n-

��* J��	��
��)�1������
�	� ������������������������������������*�!�������������
��	����Ai-

nou spojeno s ����
������������������
�
�
��������������*�2 ��
���A����	
�	�����A����o-

šlo v roce 2002, kdy došlo ��������������
���������
�
�
������*�#	��� ������������1����bjem 

������������������������
�	��������1���	� ��������������������*�!�����K��
�
�����������v-

������	
���
����	��� ������<��������*�
*��*�

G�A��������A�����������������������������������	A�la, až v roce 2006 dochází ke zlomu, kdy 

organizace získává nové zakázky z Ruska a 4���� �� 
�� ������ 	-�
���� nové pracovníky 

��
�����������������	�����* I����	-��
����	������zejména ���	�����������
�)� ����
����)�

svá-� ����	
��������������
���-�* K dalšímu ����������	
�	��A�������������� roce 2009, 

��������� ����	
�
������������������	���-�����
���)����
�������������������
�
���	
�����*�

!�������������A����� ����	������������������!"#$%&'(�����������������������������d-

����� �
����� �� 	� ��� ������������ ��� � posl������� ����� ������� �	��� 	������ ���A�
�* Díky 

����������� ���-���� �	��� ������ � 7����� �	��� ����� 	����
�� ���A��í objemu zakázek a 

	� ítá s ����
������������������������� �������
������������*�(�
���A����
���������	�����

��lnické profese a konstruktéry.
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Graf 1 /�(����'����
'
���� letech 2001 – 2011 (Vlastní zpracování)

4.9 �0:2*B
8:7/@$
#$
2</%$3'/2,0
���
�����
)H
2H

V ��� ����� ����� �	��� ����� ����������� OMP� �����������)� �  ���1� 
�� ������	���� YWW�

��1����WY�1��*�, následující tabulce (Tab. 1) ��1�me �����)�
����
����������������������

z 	���������
��AA��������1��������������*

Tab. 1 *�������'��'����
'
���)�����
����00
������'1�
2���������

�3Vlastní zpracování)

  ����   ���	   
����
   
  ����� % ����� % ����� % 
��������             
Základní 3 0,8 4 7,5 7 1,7 
����	
���	
��
��������
�m ������ 153 43,1 21 39,6 174 42,6 
����	
���	
��
������������� 137 38,6 20 37,7 157 38,5 
�������	
��
� 3 0,8 1 1,9 4 1 
���������� 5 1,4 1 1,9 6 1,5 
������������� 52 14,6 6 11,3 58 14,2 
��������� 2 0,6     2 0,5 
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Graf 2 *�������'��'����
'
���)�����
����00
������'1�
2���������

�3��'��

��)�'����

4

Jak je z grafu (Graf 2) 	��
�����
���A�� ������	������� ��
�����
�� ������������ ��� ��-������

od��
������������������ �������� ���������� a maturitou. Je to dáno tím, že se jedná o 

výrobní podnik �� ���A���� 	����� ������	���� � �
0�������� 
�� ��������������
����
�*�5�A���

	-����� �����������������
���	
����
���������)�1������1A�����������	����� zastupují pracovní-

ci s maturitou. ,�� �� ��� 
���� ������	���� 
��� ����� ��� 	
��������) tak THP. 

/
�������	������
����
����
���, hlavní zastoupení mají však následující: konstruktér, elek-

�
������
)���
�
��������
)����������������)������
)��
���-)�����������	racovník, technolog, 

�
��� )�	
���
��)������
�1���)�����
���
�
������)���
�������-)��A��������K �����������
*

#�
����
��	
�����������������������������������*

V posledních letech není flukt����� ������������ 	-���A� �������*� ,��A���� ������������ ���

��
���	
��uje déle než 5 let. V ��������
�����	��� �����	-�
��� ���$//�YO���������������

	
�������	���
��������� ���TX�������������*

4.9.1 Technicko-6/2</:=>2*4
<7)5/#'&*

Organizace TOSHULIN má v ��� ����� ����� ��� 	������ !$/� TNP� �����������*�!�to za-

�����������������
��	����������A����
������������K��������	��� �����*�9 ����-�������
���
��

sta������)�1������	��-���������������3

� úseku -������������-�����������,

� úseku 	�
����������-�������,

2% 

43% 

39% 

1% 
2% 14% 

1% 

'�2����2����
���������$�������6�	77����
�������9����������� 

Základní 

����	
���	
��
��������
�������� 

����	
���	
��
������������� 

�������	
��
� 

���������� 

������������� 

��������� 
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� úseku ����� �����-�������,

� ���������	
���
�,

� �������������	�,

� ������������	�
���,

� úseku montáží,

� …(Interview; TOSHULIN, 2012d)

V �������
������� ��������������
��	������!$/)����
������������-������
����3�K ������e-

�����)�
���
���)�����
���
)�����
���
�
������)�������� ���
���
���)��������K ����)���������
á-

��
�'#)�	�
����������)�K ������������)�	
���
��)���������0)�������������)���������	��������)�

ekolog, systémový technik atd. (TOSHULIN, 2012d)

4.9.2 �/805$
:(%'&*

#	��� �����
����
������	�������)�	
����
��	��������������������	����	
�������������tším 

	� ���� �����������*� !���� pracovníci ��� 	-���� 	������ ��� ��
���� �� 
���� �������i ��
���A��

hodnoty podniku.  

+��������	������� organizaci jsou uvedeny v �������
������� ���� ����
��������
���3� �
é-

��-)��
��� )�-��� )���������	-����-�������ho ��-������)������-)��
��-)�����tružník, mechanik, 

�����
������
)������
����
)���������)�����������������)����� )����� ���)�K�
1��-)����������
)�

	
������������
���-)�������������)�	������ )����-� )����������	������ )�����
���)���������

����
�)�
�-�����)����� )�(�-CNC operátor, manipulant, ��
�������-)�-��� �����
�������o-

zíku. 9��������
������������	����)�
���������	�
��������-������)���1�����������������������

povícero. Záleží na tom, na kterém úseku pracuje a pro co všechno byl vyško-

len.(Interview; TOSHULIN, 2012d)

Obr. 6 ��������&'
��'���#�*+$,-%.�'������+��

�
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5 �������
��������
�
�YSTÉMU HODNOCENÍ 

����������� ��
�����������
���
�LIN, A. S.

,���	��� ������!"#$%&'()��*��*�
������������������������������������������
����LMMP)�

kdy byly ��������� ���
����� ���
���
���� ���	��R��
A�� ������� ���������*� !����� �������

�����������	� ����� ��1��
� ��� 
������������������* J�����������
���������
1����������)�

���
�����������������������í v 	-���A����
���* Pro 	��-��� ��������
A��������
�������
A����

�����������������������������������������, ������������������1�����������������A��-e-

�������������������* ,�������	��� �������A����
�����������)�1�������������������	
����e-

���	��������������������
�����������������
������
��� 	�
���������-���������������
�����

���
�����
0�������*

/�������� ��ní interview s 	�
���������-���������
������������������� procesem hodno-

����)����
�����������������-�����	*�!�������	��
����
�������������������3

1. /-�	
������
��������

2. 9	
����������������

3. 5	������������������������
�A���������������

O celkový proces hodnoce��� ������������ ��� ���
�� 	�
����������)� ���
�� 
�� ���	������� ���

	
�������� ��1��
� ����� 	
������ ���������� �����������*� ,�������� �������� ��� ��������

���������	���
��� 	�
����������-�������)����
��������
����jejich využití ve firemní HR politi-

ce. (Interview)

5.1 Metody využívané k 6/:'/5$'&
8)-(2,')'5;

V ��� ����������	
���������������� ��������������� �	��� ������!"#$%&'(������������

����� ��1��� 	��1�������������*� !����������� 
���� ���1���� ��� ��
����-�� 	
�� ����������

������������?/-������/''@*

5.1.1 Model hodnocení 180°

Za cel��� ����� ���1������ �������� ���������� ������������ ��� �	��� ������ 
�� 	��1������

�����
�������� ��
����-�*� 9 
���� ��
����
�� 
�� 	��
��)� 1�� �	��� ����� 	
�� ���������� ������

���������������1�����������TPMd*�%���������������
���������������������
�������
A����

hodnocen�� ���)� 1�� 
����� ����������	
��������	�
��� �����������������������*�/�� ����r-

���c�
���������������)�1���������������
����������
���������������
���������:

� ���-������	
�������������������������������,
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� ���������������������.

5.1.2 
/:'/5$'&
8)-(2,')'5;
</-/5&
2,+<'0ce – metoda BARS

G�����1���������� ��� ��
����-�� 
� ��������������� �����������)� 	
�� 	��-���� �������� 
��

����������1����������������	���������	����*�!�������	�����
��
������������	��������e-

obvyklé bodové škály 5, 10. 15, 21, 30. V 	�	���� ���������� 
�� ��������� ����������)� ���

jednotlivé body znamenají. Jednotlivé hodnoticí oblasti jsou následující:

� množství odvedené práce – kvantita,

� kvalita odvedené práce,

� � �������	������K����)�	
����������	��–  ��,

� ����������)����-��������������������.

V následujících podkapit��������������������1��
����
���
�������������	�����������*

5.2 �>&<7)#)
)
7$)%08)5$
6/:'/5$'&
8)-(2,')'5;

V diagramu v 	-������/'���1���������)�
���	
�����
� ���������������������������	
��í-

há. Proces 
��
�����������	�����
���*�!������������
��
�����������)�1���A��������������nci 

	
��������	�.���������������� � ����
�������)�1����!$/�
��	-�������������������ocení a 

�	����������.

1. �>&<7)#)
6/:'/5$'&

Po interview s 	�
���������-���������
���������������)�1� pravide����
� ����������������

provádí ���A������������� roku*�!�����	
�����	
������	�����	-���������������������
�����

harmonogramu.

9���������
�������������
�����	�������	�
��������-������*

"�	
����������������
����K ������������
�������	
���-�����������-mailu v ����
���	� ��a-

 ��������*�, posledních letech probí�������������������������
��������������)����������i-

naci chyb ������������������
�� ������������*

/�
��������-������ nebo personalistka 	-�	
����	��������	
�����������. J���������
����-��–

$���������!$/���$���������+������*�/
�����������������
����-��
����, že jsou totožné 

jen s tím rozdí���)�1�����������	
����������	�.�
���������������� ���*�
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/-��������������
����-��	
��Hodnocení THP musí 	�
��������-������ �	
�������	-�	�������

��	�������� ������������������������������������������������A������
�����������onkrétním 

�������������������������*

,����������������������������	-�	
�����A��	
���
0��������	
�����*�Tento zvolený pracov-

ník je ná����������	���������������	
������������������ �����K���
�)���������� ��
������

�����)��������� ������������K �����A����	��-�������������������*�<�����������
1�� 	-e-

dem stanovený interní harmonogram.(Interview)

2. Proces sebehodnocení u THP

V 	-������/''���1������������� �����������������
����-*�!�������
����-�
���
 ��, jak pro 

technicko-���	���-����	
��������� ���� ���������*�!$/����� vyplnit své stanovené cíle za 

	-���A���
��������������	
�������������������* Dále �� 
������������������������)������á-

vací a rozvojové akce pro následující období.

9���	
������������������
����	���������������
��������
�����������������������������a-

nec.

3. H/:'/5$'&
8)-(2,')'5;

Ve fázi hodnocení se jedná o samostatný individuální hodnotící pohovor, který bude pro-

veden s ������������������������
����	-��������-������. Pohovor je �������	��������

završením celého procesu hodnocení. 

Hodnotící pohovor se dle harm���0
��������������������-�����������������
����������í-

�����	
��������� �	��� �����*�"�	-����������)�  ������������������� ������������������t-

������ ������ 	������ ���
�����*� 2��� ���	��������� ��� �
0����� ��� ����1���������� ��������

�����������* G���
�������������������	�
����������-�������)���� �����	
�R� je taková, že 

��� ������������ �� ������� 	�����
�� �������� ������ ��	-���)� ���� ��� ��� ��
�����������1����

	-ipravit.

#�����������������	�����
�����
����� ���	-������������������
����
�)����
������������

������������������������	-������
�� ���
����* Jak jsem se z ����
���c���������)�����������

��������������
�� � ���	������ �
 ����������)� 
��� ����� 	�����
*� /
�������A��� �������)� 1��

nikdy k ������	�����
������������A����������
 ��������
���������
���	�
��������K����������

není pro������*

Struktura hodnocení je sestavena z �������
����������3�
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� �������������������������������,

� ������������ �
������,

� ����
������
������
�	
��������������
�������?������������@,

� 
���	�������������������������� minulého období,

� ����������
�
������	�����,

� 
����
��������������������������,

� 
����
���������������������
����������������������������,

� snaha implementaci silných a eliminaci slabých stránek,

� ���
������K ������ programu TOSAKADEMIE,

� �	��� �������������������������A��������,

� souhlas s hodnocením,

� pod	�������������������������������������
����-�,

� ��
������
����� ���. (Interview; TOSHULIN, 2012d)

,������� ����������������� ����� ��� ���
1������ ������������ 	����	�)� 
�� ��A��� vhodné

snažit se o �
 �té prolomení nervozity použitím �� ����
�����������������������motného 

procesu. V ��1����
��������������������	����� ���-�������������
���-����
����1���
A������)�

kterých se v následujícím období snaží dosáhnout.

#������� ���������� 
�� ������������ ��� ������������ ��
����-�� ���������� � 	-������

PII.(Interview)

4. Zpracování a #16/:'/5$'&
#42%$:*;

!���� �������������	������ ��������������� 
������������K������*�/
��������� ���	�������

��� ���������� ��
� �� ��	������ ��
����-�� ��� 	�
�������� K���
� �
0�������*�"	�������� ����

���
1����	-����������������� ����������
����0
���*

Za zpracován�� �� ������������ 	
������ ���������� 
�� ���	������� 	�
�������� -������*� !���

z �����������������
��������������������������������
����������������������	��-��)����
��

z ����1������	
���������������*�/�
��������-����������������������������
�����
�* (Inter-

view)

5. P>$:%/E$'&
#42%$:*;
6/:'/5$'&
</7):(
#$:$'&

9�� �����  ���� 
�� �	��� ���	������� 	�
�������� -������)� ���
�� ��	
���
�� �� ��������� 	-����1��

�	
���� �� ���������� ������������ 	�
���� ������*� #���
����� �	
���� 
� ����� ����������

������������ ��
�� ��������� ��� 	�1������ � dispozici i vedoucí jednotlivých K����*� !����
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informace mohou využit k �
 ������ �
������� firemních ��������� �� ��������� ���������

svých pod-�������*(Interview)

5.3 �<7)5/#='&
#42%$:*;

G���
����������������� interview, samostatné výsledky z hodnocení jsou zpracovávány ve 

dvou postupných fázích. Kdy v 	
���� �����������������	��������
����-����������	
���v-

����� ?�����������@*� (�������� ����� ������������ ��
����-�� �������� ��� 	�
�������� K����

k dalšímu zpracování.

Na personálním úseku se zpracovává jen hodnocení, které vypracoval samotný hodnotitel. 

4���������������������������������)�������	�A������1��� samostatné motivaci pracovníka 

�� �
�A����� 
����� ���
������ ��� ������ ������� ��� �	��� ������ ���
��*�,�������� ��� ���������

���1�����	
�0
����:R���)�����	�
��������K���������-������rnné tabulky. 

!�������������������������
�����
�*�#�� �����	
�R��
���
�����������������������������	-e-

dešlých dvou let. (Interview)

5.4 �<%0*)5$
8-('
')
8=*%):(
8@0A,('456
#42%$:*;

V ��� ���������� 
�������� �
0��������!"#$%&'()��*��*�	
����������1��
� �������ocení 

�����������)� ���� �
�A����� ��������� ��
���� � 	
�R�� 	-���A� �	��������� 	
�� �
 ����� ��
���

�����*� (�
 ����
A��� ���1����� ��������� �	� ���� � ���
��� �
����� ����� 	����� 
����
�� ��

����������. #����������������������
���A�������	
����	
���������������������n��) kde se 

���1�����������	
����������������������������	��-��*

/
����������������������������	��-���	�
��������-������ vychází z �������
���������������3

� /�	���	
������� �������

� $��������������������

� #�������
��������������
������������������

Pro tuto obl���� ��� ���1���� 	
�0
����!"#525+:<':� �� 	
�0
������� 	��	�
�� �� 
����
�

���������� dotací EU.

Z rozhovoru s 	�
���������-���������
���������������)�1���	��� ����������1�������������


� ����� ���������� ������������ ��� ������� � oblasti sociálního programu nebo oblasti 

����.�����*
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5.5 
/:'/5$'&
2/+3)2'B6/
212,B-+ 6/:'/5$'&
8)-(2,')'5; ve spole3I

nosti TOSHULIN a. s.

V ����� 	����	������ ����� 
��� ��������� ������� ����������� �� 	-�������� ����������� �������*�

K ����������
������
�������	���� 	-���A������������������
������
��� per���������-�������

�	��� �����*�

G�����1����������� 	-���A������������������)��������������������	� ����������������	l-

����� ������������ ��
����-�*� /
����� ��0������� ����� ���� ��� ������� ��)� 1�� ���������-

���	���-A���	
���������������������	�.�
��K	�������
������nocení. Jediným rozdílem je se-

������������ �����
 ����	�����	
��!$/*�4�������������	
�����)�1������������	�.�
��	
������

�������������� ���*�!����������������� �������	-���	
����������������*�<�����)�1�������

�������	��1��������
�����
����-�����������	
������A������	���������������*�G�
����	
����

�����������A�������������������	���
�������������-����
��������
��*

V ������������������������	
����������������������������
 �����	
�������������
�����)�


������
�����������	
����������	����������� ����������	����*�, ��� ������������������e-

la chybí v  ��������������������
 ������-������� 
������������1����	
�����������*�!�������

����������������� ������
����-�����1���� ����������������������������)�����	-����	������

�����
������������������������� ��������
�1���������
��� ����������	
�0
���� ������.�����*�

!����������)�1����������������������-���������������������
������������	
���������	o-

zic a k ��������1���������������������
����� 
����
����������*�!������������������������

propojeny s �����������������
����-��
����������� THP.

G���
�������������������	�
����������-�������)��������������� ����
��� ��� �����������1í-

�����
���	
��	��-�������A��������������*�<�����)�1�����	
�����������������������������A��

��������)����������������� �����������������
 ������������������������������ ��������d-

nocení. 

$���������������������
��	������������������������������	�����
�)�������1�����������

k  ������������������������������
 ������������������	������*�(������������������	��o-

��
��
�)�1���������������A�������������������	
���������K����)����-����������������������

	�����
��	
�A������*�#������	�
��������������������������������������
������	
��������i-

�������
��������������������������
��)����
�������
�����
���������	�����������������*

9�� ���A�� ����������� ����� ���� ��� ���1���� ������������ �����ého systému. V hodnocení 


�������1��������������W)�TM)�TW)�LT)�YM*�/�����	� �����������������������1�������á-
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������������
 �������������������)��������������	
��	-�������������1����
���������������

����������*�!�������������	����������������� 	
�
������� ���i mé práce.

/-����������� ����������������	��-�
���������� ���)�1����������������������1�������
á-

�-��� ��
��� 	������ ������� A����� ?��!$/@)� ���� �� ���������� ����
�� 	-�� ������������ �������

����*�/���������
�����������)�1�������������������
���
�����	��R��� ����������������������

sledované období.
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6 �������
��������
�
�������
�������	��,

SOCIÁLNÍHO PROGRAMU A ���!��� ��
����������


TOSHULIN, A. S. 

#	��� ����� !"#$%&'()� �*� �*� 
�� �������� ��
���)� ���
�� ���� ��� �
�����)� ��������� 	
�������

vztahy a potrpí si na loajalitu sv���� �����������*� 9 rozhovoru s 	�
��������� -���������


���������������)�1����������	��� ������ 
�������-���	
���������������������
��	
�������

	����������	-�
�����	
�������	
���-���*�"
0���������������	�����������	
����
��� jejich 

pracovnímu i osobnímu rozvoj��������������������������	
���������������*�

9�
�
��� ����� ����� 	
���-����� ���  �
	���� ���������������� ������ 
�� ����� �	��� �����*�

,�A������� ������
�������1����������-���
������
1����0���
������-����������	��� ��������

��������� 	-����1���� ��� ���������� 	-���tavenstvu organizace. (Interview; TOSHULIN, 

2012c)

6.1 Mzdová politika

V ��� �������������������	��� ������!"#$%&'(������������
 �������
����)����
������e-

�������������� ��������������	
��
����������	�����*�#����������
 �������������������
��

závisí na oboustran��������������������������������������������� �����������	�����*

,������������
 ����	���1�������
���)�������
��������������
������� ������	��������*�!oto 

rozmezí 
�� ��	-���� ��������o 0���
������ -����������
0�������*�, praxi to v ��� ��������

probíhá tak, že 	
�������������������
��	����������1������A��������������������������b-

né pozici. K��� ������A���
 �
��	�
��������-������*�?Interview)

Tab. 2 *���2������5���

�����)���(
�����#�*+$,-%.�'�����3Vlastní zpracování)

�*+<0'1
/:-(C/#='& Pracovní pozice

Základní mzdový vým�
� ?PM]�����@�_� 	��������� ���1���

mzdy (20% mzdy)

+���������!$/

Zák������������� ����
� ?\M]�����@�_� 	��������� ���1���

mzdy (40% mzdy)

Vedoucí pracovníci

Provize z 	
����������������� Obchodníci
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V ��������?!��*�L@���1���������)�
������	���������������� ����.��������������������

�
0�������*�<����
����������������������	������)�	�������A��	������������1��������A��

v ��������������	
�������	�����������������*�

,�A��������� ����������	
��������� 
�� ���������� 
����1� �������������)� 
��� ������������

��������
������������������������)��������������
�����	���������*�,�A��	������������ž-

���������������	
���������
�������������	� �����
����	������ prémiového fondu, tato výše 


���
 �����������
������
�����������
����������K������	���
����	�� jejich kompetenci a také 

na tom, 
���������
�������������	���-�����
0�������*

/������������1���������������!$/���1������������������������������
�3

� ��	������	
���������K����,

� ���
1�������	���������-��������	
��������,

� nedodržování pracovních povinností,

� p
����	-�� ��,

� práce nad rámec svých povinností,

� �����
1����	������	� ���	
��������������,

� ….(Interview)

6.2 �B3$
/
8)-(2,')'5$

"
0�����������
���������	� ����������������
���������������������������
�*�,��A�����ý-

hod pro pracovníky 
����������������������������radici. V následujících podkapitolách 

���	����������
�������� ������������	� �)�
���mi ho interpretoval 	�
��������-������ orga-

nizace.

6.2.1 Stravování a nápoje na pracovišti

#�
������������	�
��
����
�������������������
����������0�
��*

1. Stravování v závodní jíd$%'(

9���������������
�AV�
����������������������
��������� ��������
���������	������
��	-í-

�	�������� ��
�������*�9����������� ��� ������� ��������
����1����� ����
�� ��� ����� 
����*�

#�
���������������
�AV������� ���������-��������������*��������
�������	
�������tnance 

 ����LL�2 �����������
����*�/
�����
������������������������
�����
�������
0�������*
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2. Stravování v ,>&2-(''B-
<7/#/8+

/-�� ��
�������� � �-��������� 	
������ 
�� ��1����� ������������ 	���������� ��
������� �e

��A��WM�2 ������1������������ �����������	
�����nou v �-���������	
�����*

3. �=</@$
)
/?3$72,#$'&
')
<7)5/#0A,0

V �
�����	
�����������������������������1�������	�
��������
�������������������������a-

���� ������ ��	�
�� �� 
����*� "
0�������� ����� 	
�����
�� 	
�� ���� ������������ ������ ��
�

s �����������
�����	�
�*

6.2.2 Pé3$
/
8:7)#&
8)-(2,')'5;

"
0����������������������	
����������������������������
�A��������
�������	� ������é-

�����������������-�*�,A���	
��������� je hrazena vstupní zdravotní prohlídka a následné 

pe
��������	
����������	
��������
����
����1����
��*

6.2.3 �0A,('& <7)5/#'&56
/:(#;

#	��� ����� ��
�AV�
�� ������������������ �A�����	
������������������
���� závodní prá-

�����*�Pracovníci ���������1������1����������������������
� ������
�
����	
���*

6.2.4 Systém interní komunikace

9����������m jsou poskytovány informace z oblast�� ����� ������ ��
���	������ ��A�������

��
��������	
�����
�)����
������������������������������������������ areálu provozovny.

6.2.5 �+*5$
<>$?1,$3'B6/
-)@$,*+

9�������������
��	-�����������
���������	����-�����������������	
������������
����*

6.3 �:-('1
<>0
/:56/:+
:/ :;56/:+

V ��� ����� ����� 
�� ������������� 	����������� 	���1��� �� ������ ������� 	-�� 	-���1�������

	
���������� ����	
���������	���
��	�����������
����������
��������������������������*�

/���1��� ������� ����� 	-�������������� ���������� ��� ��A�� OMM�2 � ��� ��1�ý odpracovaný 


�������	��� ������!"#$%&'(��*��*�,������������
�����������
����	�����������������

v �����������TMMM�2 *

/����� ������������ ���
��� ��� ���
������� �������� ���� 
���� 	-��� 
���� ��
����)� 
�� �����

	���1�������������1�������LMM�2 ������1�����	
��������
��*
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6.4 �B3$ /
?4#)%B
8)-(2,')'5$

"
0�������������������������������
����������������������������������� ?���������)����-��

	-�������������������������A���������
�������������������������������@*�!�to pracovníci

��
����1��������1��������������������
��������� závodní j������ ��������A�������������

�	��� �é���������������������������������*

+������
�����������������������
�����3

� ����������������	��,

� outplacement,

� ��A��������	���������.

6.5 �)-(2,')'$5*B
*/',/
– „Z-konto“

V 
����LMMX��������������	�
���������-������������
������������������������������á-

kladech principu k�����
��� �������*�!������������������������ 
���
 ����������������)�

���-�����
0�������������������	
���
�*��/���1����	
���-����)����
��������	
�����������u-

1����)�
���������������	� �����	
������������������	��� �osti. 

4�
	����	
���-��������9-������
�����1�����	�������
������	���1������	�����*�!����	���U

��� �	� ���� � K�
����	������������ ���1������ ���������
�0������ �����
��������.������	-í-


������������������������������
������
0�������*

Toto konto má mnoho omezení. Z����������� ������� �
	���� ��������	-������������A����

�������-�����
���*�9 �����������������������������	
���-��������K ��������
�
�*�/-��
�z-

�������	
��������������������������� �
	����	
���-�����
�A�*�(Interview)

#�� �������
����
��9-konta je uvedena v 	-�loze PIII a PIV.

6.5.1 �>&2<(#$*
')
<$'80@'&
<>0</@0A,('&

#�� ����� 9-������ 
�� ��1����� 	-��	������ ��������������� ��� 	����
��� 	-�	�
�A����� ��� ��A��


� ��������������������������������*�9�����������������	�.������������
����	�������3

� ������������ �	��� ������ 
�� �� 	
��������	���
�� ��� ����� �
 ����� ���A�� ��1� T� 
���

����������������
 ����,

� ��
������	����������	-��	���������1�����T*������������-�������������������
������

	����	
��������TL��������	�������
��������� 	
��������	���
�,

� zrušení-����1����	-��	��������	����
���	-�	�
�A�����
�����������R*�T�
� ��
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� ���������������	-��	������	����
����	�-�������������� �����������A��TMM�2 ���U

�� ����������
�����
�1����������. (TOSHULIN, 2012c)

6.5.2 Sick days

9�������������
��� rámci Z-��������
���������1�����1�������������������*�Z#�������[*�O

������������������1��������������1����������������	������1����������������-�������*�

!������������������������������������������������������	
��������* 4�
	������������	o-

 ����� ��� ������
����
���������������_�YW]�������*

6.6 
/:'/5$'&
2/+3)2'B6/
212,B-+
/:-(C/#='&
8)-(2,')'5;
#$
2</%$3I

nosti TOSHULIN, a.s.

#�� ����������������.������������������
�����������������������
��K
����*�"
0��������

!"#$%&'(��1������������ ���
�������������� ��������������������	
��������*�S�
������

vždy snažila poskytovat nadstandardní p� ��	
�����������������)���1�����������	
���
���

����������������)����
�� ����TW)W����*�!��
���������������)�1��!"#$%&'(��������
��������

množ���������������� �����	
���-��������
����
���������������������	
��������*�/
�������

snaží udržet svou míru fluktuace, pokud tomu ekonomická situace dovolí, na co nejnižší 

K
����*� 9����������� ��
�� � ���	������ �������� ��
�������� ��� 	-�
������� ����)� ����������

����-���� ����
��������*

"
0�����������1��������������������������������������
�
����	
�
�����:%*�, letech 2010 

– 2MTL�	
�����������	��� ������!/#�!"#$%&'()��*�*�� ���������A������������������������

����������� ������� ���������������� ����*� /-�������� 	
�
����� ����� ��
����� 	
�������

��
��)�	�
����������
��)������ �����
�����
����������
��*

G�����1�����	��� ������������������
�������������-��
�
��������������	
���	��� �����	
��o-

�������������
�	
�������1����)�����	�������
0��������������������	
��������*�2
�������u-

���������	-����	�������������
������)���
�����������������������1����������1��
� ����e-

��������������������	�-�����ch firmou na hulínském rybníku Grado, kde mají k dispozici 

���
����� �
�����������������	
�0
���	����������*

G��������������������������������
���������)�1���������	
���������
 �������
����)����
��

by zobrazovala výši platového ohodnocení pro jednotlivé pra������	�����*�#�� �������s-

tém, kdy je nabízená mzda vedena v �
 ����� ����
����� 	����� ��� ���������� 	�������)� 
��

����� �����������
���������
� ��*�/
��������������
��������)�1��	�
��������-������������
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��A�� 	����� ����������� � 0���
������ -��������)� ���� ����� ��)� 1�� ������1�� ������������� �a-

�����������
 �����
����������)�	��������������������������������	���������������1������á-

vající.

/-���A���	�
�������� -������� ���� roce 2009 pokusil zavést do organizace v ��� ����������

������	�	���
��
A���������������
��*�I������������
����������)����
��������
����LMMX�	
�k-

��������������������*�#����������������������� ���	
�0
���	���1�
�����������	�����������

�
 ����	���1���
0��������	
����
1����������
�����������������������*�9��������������������

tohoto systému však považuji to, 1�������1�������	���������	�
���������������������t-

�����*�,�A�� 
������������ ������� ��� ����
�� 	����� ��� 	� ��� ��	
���������� ���)� ������� ���

pracovních schopností a výkonu na pracovišti. Po rozhovoru se stávajícím personálním 

-���������
������� �������������)�že v ��� �������� ������	-��
������
 ����������
���������

������������ ������� ��� ����������� 	�������*� G�� ��� �A��� ����� �� ���)� 1�� ������  ���� �������

	
��������� 
�������������
������������1������ � �
 ������������ rámci personálního ma-

nagementu mají obavy. Propojit tento systém s �����������������������������K������

mého projektu.
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7 PROJEKT SYSTÉMU HODN�����
������������


�������������

��
�D�
 ���!���
��
������NOSTI 

TOSHULIN,  A.S.

V 	-���A��� ��	������ 
���� 	
������ �������� ��� ������� ������ �������� ���������� �����t-

nanc�)����������������������)������������	
�0
��������������*�9 polostandardizovaných 

interview, vedených s 	�
���������-����������
0�������)�
���������������)�1�����������d-

�������������������������������� roce 2008. Od té doby nebyl aktualizován a ze strany 

s	��� �������������������	
�
����������������)���������������	
����*�$�����������������n-

��� 
�������	
������������������ 
����	
�������)����� 
���������d�����
�����������	��������

	-���A����1�����*

Z �����������������������	����)�1�� ��
����������������������	
�covaný sociální systém 

	
�����������������)� ��1�������1��������������������������
������������	
����������������

prohloubit jejich loajalitu k ��������������*�/-��� ��-���������������	
������������������

	
�0
����������������1���������������������
��*�(����tatkem tohoto systému je však fakt, 

1���������
������������������������������������������*

�����������	
�
�������������
�����K	
������� ������������������������*�I����������

���������
������������������������
����-��	
��
�������������	���������������)����
1ení 


��������������������	������������
 ����	
����������������	����
���
����������������������

������������	
��������*�!�����	
����������������	��������������������A�����������	-�	�a-

������������������������9-�����)�������������1�����K ����������������������ích a rozvo-

jových kurzech.

Po vzájemných konzultacích s 	�
���������-���������
������A������������
���������
��3

� ����������������	
�������	-�������-�����,

� �����������������1��������
�����'#�
���������
�������������������������,

� hodnocení bude realizováno p��������������������
����-�,

� THP provedou sebehodnocení,

� �������������������� ���������������	�����
��,

� výstup z �����������������������������A���������	��������������K ���9-konta a na 


����
������������.
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7.1 �/E):)#$*
>$A$'&
<7/?%B-+

/
�������������	��-�����
 ��������������������
�������1����������#/'()����
�������a-

pomáhá ke �
�A����)� 	
� � ����� 	
�
���� ������ 
���������*� #/'(� 
�� ��
������� �����������

 ��-�������*�#�– 
����
����� ������������e)�/�– 
�����	
��������
�����������������	-� ���U

na?, I – jak se tento problém implikuje do systému?, N – ���
��������������e

S������3���� ��������������������������������������	��� ������!"#$%&'(����������-�

1���������������������)���������������������
����
�
�����������������������*

P
�����3�����������������
�����������	
���vyšování produktivity a kvality odvedené prá-

ce.

I�	������3�	����	��� ���������������
���� �����������
������������	
���������	
���v��

se rozvíjet, dalším následkem by mohlo být snížená produktivita a fluktuace.

Nutnost: 
��	��-�����	
�������� ���������������)��������������������������.�����*

7.2 Cíle plánovaného projektu

Primárním cílem tohoto projektu je navrhnout inovaci stávajícího systému hodnocení za-

����������� ��������������
�
����	
��������������������
����
�������� �������������*�!�n-

��� ��������������	
� ��������
0��������	������������������	-�������� 
�
������������n-

cích, jejich pracovním nasazení a motivaci.

Sekundární cíle:

� ���A��������
���������������������,

� 	������������������������	�����������,

� ���������������������� ���A������
��
�����
����,

� zvýšení produktivity,

� ���	A����	
������������������������-����������	��-�������,

� ���	A����	
���������	
���-���.
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7.3 Omezení projektu

"�������	
�
������	� ������������������� �����	
���-������*�#	��� �����!"#$%&'()��*��*�

���������������������������1�����	��������A�������
�����������������������������������*�

I����
���������)�1����A��
��A�������	��������� �����	�
�������� -������)����
�� 
����������

pracovníky seznámí s ���������	
����������������� �������������� ����� � vedením moti-

�� �����?�����������@�	�����
�*

Systém ��������������
���������)�	-��������������� ������
�����
� ���
������� ������o-

���*�/��1��������
����-����������������
� ��)�	-����������	����	���������	
��������������

s ��1A������������*

7.4 Stanovení pracovních skupin

Jak je uvedeno v ����������� ����)��	��� �����
������
������������������������������	��ice 

��!$/*�/
������������������������A������1�������
�������������������
����-�)�
���� tím 


�������)�1������������	�.�
��
����
 ����� ����	��1�����������	���*�<�����)�1��������������

posuzovat stejnými kritérii 	
��������� ��� ��
������ 	
������ �� ������������ 	
���
������

v �������-�*� G�
���� 	
���� ��� ��	
����� ����A���� ���
����
������� �� 
�
���� 	
������� ����� ���

v mnohém velmi odlišují.

(��
��
�� ����� ���1��� ��� ����� ������� 
��������� ������������ � tím rozdílem, že každá 

p
����������	������������1�����
��������������������
����-�*

2�����������	
����������������	��-�����������
������
������������
����	�����3��
���-)��
u-

�� )� -��� )� �������� 	-����-���������� ��-������)� �����-)� �
��-)� �����
�1���)���������)� ���k-

tromontér, konstr����
)� ��������)� ������� ��� ������)� ���� )� ���� ���)� K�
1��-)� ���������
)�

provozní elek�
���-)�������������)�	������ )����-� )����������	������ )�����
���)���������

����
�)�
�-�����)����� )�(�-�(���	�
���
)�����	�����)���
�������-)�-��� �����
�������o-

zíku.

D�����	����!$/��	���
���������
���3�K ������etodik, referent, kontrolor, kontrolor jakosti, 

������� ���
���
���)��������K ����)���������
���
�'#)�	�
����������)�K ������������)�	
���j-

ce, technolog, analytik cen, vedoucí stravování, projektový technici, proc����� ��1���-�)�

vedoucí údržby, vedoucí logistiky, analytici, metodik plánování, ekolog, systémový tech-

�������*�?����-������
����@
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7.5 Metodika hodnocení u jednotlivých pracovních skupin

/
�������������	����������������������������
����������	-����	-�	
������A������	��-�����

����
���������������)� 
������	��������������������������	��� �������� 
������������	
a-

covních skupin probíhat.

,�A��
�����������������	
�������
������	�����	��������������������
����-��� tím rozdí-

���)�1����1���	
����������	����������������
��lastní tiskopis. 

%������������	������������������
����-���	�.�����	-�������-�����������������������t-

������ ��� �������� ������������ ��������� ����������� 	
�� ��1��� �
���
���*� 2 hodnocení 

��������1�������������I57#*�!�������������������	-������A���������������������t-

�����	�
��������� -��������)� ����������������� ����� ��
����-��	
�����������*�/�������� ���

	������ ����������� 	
��������� ������)� �������� ����������� L pracovní cíle pro následující

období. Vý����������������������	-��������-����������	���������������������
����-�*�

Tento for����-��������������������
��������	���	�A�*�/��	
����������A��
��������������

na jednot�������K������������� ����� �����	����������������	�
����������������)� ������
���

k jejich následnému vyhodnocení.

U technicko-���	���-������	
������������e probíhat hodnocení tak, že nejprve bude ve-

�������	
�������������������	-��� '��
��������������� ��
����-*�!������ 
���������������t-

������������������	
��������������������� ���*�/
������������������	������1��������������

stupnice a navíc také metody MBO. Nás���������������������!$/�	�������������������

	�����
�������������-�������*�(�������� ����	�����
�����	
����������
�����	��������

����� ��� ������� ������)� ����������� ��	���� ����� ������� ���������� 	������ ���	����*� +����

�����������	
���
������������������
��������������������
�����������������	��� ����������

����
��������	A������
����
�*�/�������� �������������������������	
���������
����������)����

	
���������������������
������������*�!���������������������������������	
����
�	
��

�������������
��-����� probíhanému ���������*�,A������ ����������	����������������t-

�������	�������� ��������	
��������)����-���������
�����������	
�������
����
��*�,�	���U

�����
����-�����A����	��-�����������1��������������������-�����������������	�
�onální 

��������)�����������	
��ován.
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7.5.1 Kritéria hodnocení – :(%'05*=
pozice

(�������������
�������������� 	�
���������-���������
�������
�������	
������������ ��r-

����-����������	���������1����������
�������
itérií:

� Množství odvedené práce

� Kvalita odvedené práce

� Dodržení pracovní doby)�� �������	������K����

� /-����	����������)�����������)����-�����

� "������	
�������	-�� ��

� Dodržování BOZP a PO

� +��
1������	�-��������	
�����A��

Veškerá kritéria budou v ����������� ��
����-� ��
��-���� �������� �����������*� /
��

dosažení objektivního a spravedlivého zobrazení hodnocení bude v každém hodnotícím 

�
���
���	-�-��������������	�	���
����������������*

Jednotlivá kritéria nemají pro organizaci stejnou váhu, proto byl spolu s 	�
���������-��i-

telem navržen systém percentuálního ohodnocení jednotlivých sekcí. Hodnotitel 	����������

bodového hodnocení vynásobí jednotlivé body procentuální váhou a výsledný koeficient 

��	�A������
 �����������*�/��	
�������������������A��������������������������� �� �����

���������������������������	���*�(�
���A����1�������1����	� ��������
���� ��-�*�/������

jednodu������ �������������� 	����	�� ����� ��������� ��	� ����� ��������� ��� ����������

období v procentech. Celkové hodnocení bude následující:

� 100% - 85% ��
��� �������	����������������������������

� 84% - 65% ����������	��������������

� 64% - 50% 	
���
�������	��������������

� 49% - 25% ���������������������)�������������1���������	A���

7.5.2 Kritéria hodnocení – THP

Pro THP bude využito více metod hodnocení. Z 	��������� ��
����-�� �������� �������

MBO a nadále bude využito hodnotící škály, kde pracovník provede sebehodnocení a ná-

������������������
�á kritéria hodnocen hodnotícím pracovníkem. Sebehodnocení je dobré 

�������� ������)�1�������������� o standartu své prác�����A�������	A�������������1���d-

notitel a to bude konstruktivní pro následnou diskuzi. Technicko-���	���-A��� 	
���������

������ ���������� ��
����� ��� �������� 
�
���� ����
����� ��������� �� ����������*� ,A������
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�
���
��������������������������
���	������ �������������
����-��	
��!$/*�I��������d-

�������	
��������������
�������������������
����������stí:

� pracovní výkon,

� chování na pracovišti,

� odbornost.

G����1�������������)�����������	
��������	�����
1������
����-����	����
�������������e-

����������  ����� �� � ��������	
��������� �����	��������������	�
����������������	�����
*�

(�������� ����	�����
�����-��������������tnancem projde celým procesem hodnocení. 

V první sekci budou probrány minule stanovené cíle, a zda došlo k 
�
�����	�����*�!���� ����

bu������-���WM]�� �������������������������������. Pracovník bude mít nárok na kurzy 

��������� 
����
�� ������������� 
���	���	��������)� 1�� ���	-���A����������K�	�A��� �	�����

����	�.�������������������*�+
��������������� ���-��������������A�����*�$���������������

���� �����
������������������������������������������������������	� �������*�(��������

jednoduchou matematickou operací vy	� ��������1����	
����������� ��f
� a zapíše jej do 

	-�	
�������������*��������� ������������������������ �	� ����� 
�����
����������	
���
�

����� ���������� 	
������������� K��
�* ,����	� ���������� ����� �������� 
���� �� ���������

profese a to:

� 100% - 85% ��
��� �������	����������������������������,

� 84% - 65% ����������	��������������,

� 64% - 50% 	
���
�������	��������������,

� 49% - 25% ���������������������)�������������1���������	A���.

V 	�������� ����������������	�����
�������������� ��������������
����Y�������-profesní 

cíle pro další období. Ty budou podkladem pro hodnocení v následujícím roce.

7.6 �-<%$-$',)5$
'/#B6/
212,B-+
6/:'/5$'&
8)-(2,')'5;

V ��� ����������
�1��������������������������
0��������!"#$%&'()��*��*�	
�����)�	
oto 

����� ��
���A�� ������� K	
���� ��
����-�� 
�dnotlivé pracovní skupiny. G�����1� ������� ����

projekt navázán na Z-�����)� ����� ������ �	
����� �
�������� ���������*� !���� ������ �����

uvedena v podkapitole 7.6.3.

+��A������1�����	������������������������A�������������������	�
���������-�����������r-

my. Doposud ����������������������������
����
������
�
��������1��������
������������d-

-������ ������� ����-� 1����� ���A������� � �������� ������������ 	�����
�*� 4����� ��� ����
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v hodnocení mohla objevovat subjektivita a osobní sympatie pro jednotlivé pracovníky. 

Tento problém �����-�
���������K	��������������)�����	����������anoví jasná pravidla jak 

������ ���	�����
������)�������������	���-�����������������	�.��
 ���������	�����
�����i-

ty.

7.6.1 J*/%$'&
6/:'/,0,$%;

Jak je uvedeno v 	-���A�����	������	
������������
�������
����
�����ity je nutné hodnotící 

������������ 	
�� ������� ���������� -����� 	
�A�����*� /�� �������� � 	�
��������� -���������

�����
���������)�1�����������������A��������������
���������*�!����A������������	
�������

v �������� 	-����� ������������ ��
������*� 2 výuce bude využi��� �����
�� �������������

organizace. V první fázi ���������������������������������������	-�������-������!$/,

���A����
������������-�����	
�A����������-���������������������	
�����*�/
����
1�����
 ����

kon�����������
��
�)�����A�������	
�������� jednom týdnu max. dvou týdnech v ����)�����

��������
0��������	-���A�����1������������������������*

V 	
�0
����A�������������������	
��
������
����3

� �������������������������������� hodnocení,

� ������������A���� �������������������
����-�,

� �����������	����	����	�.����� ��������������
����-�,

� zásady vedení hodnotících (������ ����) 	�����
�,

� 	
�����A����K ��������	������������������������,

� �������������������������������������������9-konto,

� ����������������	������
�A�����������
����������
����-�.

+���1���� 
�� ������� ��)� ���� ������������ 	����	���� ������ ���������*�!���� A������� ��������

tudíž probíhat v ���A���	� �������)�������������������
����������A�������������������������

-�A������1�����	
�������� ������ ����	�����
����	�
�����*�/�����������
 ����	
���v-

ník povýšen a stane ��� ������� ������������������������. Pe
�������� -������� se postará o 

jeho proškolení, ale�	�.�����������	-�������
���������������	
��������*

7.6.2 �8'=-$'&
6/:'/5$'&
8)-(2,')'5;
#$
D07-(

"�����������������������
��������	
�������������������
�����*�, 	
����-������������á-

���������A�����������������������
��
0�������)��������������������������
�����
������i-

vých hodnocení. 
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/
������������!$/���������1��������
����������
�����*�2�1�����������������������o-


� ����-mail s �������������
����-��)����������	
��
������	����������
���������������

hodnotícího pohovoru. (��!$/��������������	���������������������������	�������������o-

����� ���*

+���������	
������������K ��������������������������	�������� 
����� 
�
�������-��e-

�����	
��������*�!��������	-����
���
���)�
����������dnocení probíhat i s  ���������r-

����0
�����
������������K �������*�/�������������������	
��������� ���	������	� ��� )�

bude mu pozvánka zaslána i elektronickou formou. Vzor pozvánky k hodnotícímu pohovo-

ru je uveden v 	-����� PVII.

7.6.3 
)7-/'/.7)-
6/:'/5$'&
8)-(2,')'5;

/
������������������������ 
����
�1��������������������������
���
�����������)�	omocí 

kterých bude systém probíhat. Pro kompletnost a efektivnost je také nutné stanovit periodi-

citu jednotlivých hodnocení. Jak je uvedeno v ����������� ����)���	�����	robíhalo hodno-

cení obou skupin v 
�����	-�����������������
���)�������������������������-�����
���*�

/
�����������������
��
��	��������	�
�����������������������������3

� hodnocení THP – TR�
� ��,

� h���������+��������	
������– 2R�
� ��.

%� ����������� 	����� 
�� ���������
A�)� ���� ��
������ ���������� 	
�������� �������
��� 
� ��*�

!�������������������	-�����������)�
���
�
����������������	-����	�
���������	
����������	-��

����	
����	
���
��������������	-��������
1�
��	��-������
������
��������������
����*�4�s-

��
A������������������������������1��������� tomu, zda budou pracovníci za svou práci od-

���������������������������������*�!����	
���������������������������
�������������a-

pitole 7.7.2.

%�!$/����
��
��������������� ������
�����������������)������TR�
� ��*�$����������o-

����	
���������
���
�����������)�1��	��������������
����������������������������A�� ������

��
�����)� �� 	
���� ��� ����� ������������ ��������� 
���������� ������������ ��	-*� � 	��������

jejich stanoveného cíle nebo procesu.

Celkový harmonogram hodnocení bude vychá�������	�
������������������)����
��stanoví

jednotlivé termíny pro všechny pracovní skupiny. Pozvánky na pracovní pohovor budou 

také v ���	������� ������� ��������*� G�� ����1���)� ���� 
���������� 	�������� ����� ���������
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����������TO�����	-�����
����������������� ������������	�����
�*�!��	���1��
������i-

����	
���������	-�	
�����������	�����
��������	-���
������1������
0����� �����	
������*

Jednotlivé pohovory budou probíhat v �������-����	-���������-�������*�/��������	
����
��

��������������-�������������1.����)����o sdílí tito pracovníci místnost s dalšími pracov-

����)������	
������������	�����
����1���������
�� �������������� �
�����	��-��������s-

trativní budovy.

/
����������	
����������������������������������)������ každý den hodnocení byl hod-

nocen pouze jeden fire����K���*�!�������
��
��K ����	�
����������-�������������	�
���a-

�����������	�.���	
������O�������������	�����
�*�!�������������1���	-���
�����������a-

���������A�������������������	
���������������������������	�����
*

+�����
������������������������	�����
��budou odlišné v závislosti na jednotlivých indi-

������������	
��������*�/
���������������������	� ������ ����	�.��������
�����������
����3

� technicko-���	���-����	
��������– min. 40 minut,

� ���������	
������– min. 20 minut.

+������
�������������-�
�����������šit v ��������������������
������������	
��������������

������������
��-��*�

7.6.4 Náležitosti hodnotícího pohovoru

$���������	�����
� 
����
����1���
A����� ���������������proto je nutné, aby hodnotící pra-

�����������������������
���A����
����
��������*�G����1����� uvedeno výše, o proškolení jed-

����������	
������������	����
��	�
��������-��������
0�������*�G������1���)����������A�������

	
����������������� ��-��������	-�������
���������������������������*�$����������������

������	-����	-�	
�������
����
�������������	�����
�*�+���1������������������� ������e-

�����
������
�)�����������-������	
������������1����	��������������
������nance. Moh-

lo by se stát)� 1�� ��� ��� ���������� 	�����
� �
�����
������ 	����� ��� ����
�������� �������*�

(�
�	�������
A��pro hodnocení je nastolení atmosféry, kde má hodnocený pocit, že je rov-

��	
������K ���������	�����
�����	���������-����������������	�������� -�A����������e-

�����	
������*�7������
����������
������	A��������nost pracovníka, ale také ho motivo-

vat k ���A���������������
a������ organizaci.

H��������������������	
�������� ���	�����
�	-�	
������������
����	�������3

� 	�	���	
��������������������������������������,
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� ��
����-�	
�����������������	�����,

� ��
����-�� minulého hodnocení,

� poznámky z 	-���A��������������,

� ����������	
���������	-����	����,

� ����������	
���������K�	�A���,

� docházkový list hodnoceného pracovníka,

� podklady k ����� �����������������	
��9-konto.

Struktura pracovního pohovoru je v organizaci je ����������	
�������������������������a-

��������A�������	�
���������� -�������*�/
�to navrhu
�� ����������������������*�+���1�����

faktorem je však obeznámit se všemi náležitostmi této struktury hodnotící pracovníky. Per-

��������-������ by �������	-�	
��������A������ch projít všechny body, dané pro hodnotící-

���	�����
*�<��������������1�������
������elových situací, kde by ����������������������

-�A��í pro�����)����
�����������	-������������������*

7.6.5 Výstupy pracovního hodnocení

Výstupem pracovního hodnocení ���������������	������ ��
����-�������������������t-

nance podepsané jak hodnoceným pracovníkem, ta��������������*�/������ ����	
�����í-

ho hodnocení bude muset ���-������ ��
	����
� do týdne vypracovat pracovní hodnocení 

získané z poskytnutých informací. ,�	����� ��
����-� �� -����� ��	
���������� ���������

bu�����������������������	�
�������������dalšímu zpracování. 

/�
�����������������������������������������
������	
����������1���������A���������������

������� �������������������������������������������*�4������������������ ��������	�����

	��� �
 ���� �������)� ��������� ��� ���� �������������������� ��� ���A���� ��dnocení. Pokud

���������� ������������ ������� ����������� �	�.����� �
���
��� ���������)���1�� ����� ��u-

�� �����������1����������	
���������	���
�*�Ta ��1��������
���	-�-���������
�����	��ici 

až po ���� ����	
������ho 	���
�*�, �������	-�	���������e ������	-�	���é návrhy schva-

lovat 	�
��������-��������
0������� v souladu se Zákoníkem práce.

7.7 �=#)8'/2,
212,B-+
6/:'/5$'&
8)-(2,')'5;
')
�-konto

,�� �	��� ������ !"#$%&'()� �*� �*� 
�� ��� 
���� LMMX� ��������� �������������� ������ -

Z-�����*� !����� 	
�
���� ���������������� �������� je založen na bázi kafeteria systému. 

9����������� 
�
����������1���� 
�������	���1�����	�����)�����	
���-������������������

je
����K ��)� ���� �
	����	
���� �����
����������������� 
������	��� �����*�G��� 
����������
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v 	-�����)�	
����������������������	-� ����� 	���1���	
���-�����	������������������	
a-

covaných let u firmy. V �������	���������	����������
�����������)����
��������y �����t-

�������� ������ ����� 	
�	�
��� ��� ��������� ���������� �����������*� /
�� �������� 	
�
����

���������1���������
�������� ���	
���-�����
�ko doposud, jen s ����
�������)�1�������t-

������������������
������	���1��������������podle jejich pracovních schopností. O vede-

ní a agendu spojenou se Z-������� ��� ����� ���
��� 
���� ��	����� 	�
�������� ��������*� !��

����� 	-��������� 	
���-����� ��� 
���������� K �y, dle informací získaných z hodnocení za-

������n��*

7.7.1 �)-(2,')'$5*B
/:-('1
– :(%'05*=
<7/D$2$

9�����������������������K ���9-konta budou závislé na hodnocení, které bude probíhat 

LR�
� ��*�/
���-������ ��������������)����������������	-�	������1���� období následují-

�����?�������
����
��@*�<�1��������1�����������	
���-�����
��	�	����� /-������'''*�

+�	����������	
�������������.������
����������������	
�����������������
0�������*�!����

položku jsem se rozhodl ponechat, ale v 	������� 
���������� ��-�*� /
�� K ���� 	
�jektu 

	
�������
��
����A������������������� �������*�(�
������ ��������������
���A������ �a-

���������)����-������-����	�������
�����������������������������������A����1�WM]*

Tab. 3 6�0�� ����
�� )����� )�(��� ��)�'�o-

vaných let (Vlastní zpracování)

��������$2������:������ �:7����
��	 
1 – ������ 1000,- !� 
3 – "���� 2000,- !� 

"�����#����� 3000,- !� 

Pro zbylou ��A�� ������� ����� ����1���)� 
��� 	
�������� ������� ��� ����������� ������� 	-��

hodnocení. Toto hodnocení bude vycházet z hodnotících formu��-�*�(��
����
����-��	
��

hod����������������	
������
�����
������ 	-������/,*�/
����������������������9-konta se 

bude vycházet z výsledku hodnocení za sledované období v procentech. Pokud se hodno-

����� ������������ ����� 	��������� ��� ���� ��������á období ve stejných procentuálních 

rozmezích, navrhuji bonusové ohodnocení uvedené v �������� *�O*
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Tab. 4 6�0������
���'����'1�
2����
o-

cení (Vlastní zpracování)

�:���������������� �:7����
��	 
$�&'( 4000,- !� 
$�"'( 2000,- !� 
$�')( 0,- !� 

,�A�����������������������
���������������������������������
���?	�	-*����Y��������	-��

��������������������	� �����	
�������������@*�G��
����)�1����������������� �
 ��������U

nám dosa1�������������� u 
������������	
��������* Pokud pracovník dopadne v druhém 

������� ��-�� ��1� � 	
����)� ����� ���������� 	����� �
���
��)� ��� ���
���� �	����� 	-�� ��
A���

��������� ���������*� /����� ���	��� ������������ �������� � druhém období lepšího vý-

������)����
��
���������
����������3

� zlepšení o jednu kategorii: + 1000,- 2 

� zlepšení o ��������0�
��3� + 2000,- 2 

� ���	A�������-������0�
��3� + 1000,- 2 �

#������
��������������)������������������������� �����	���������� hodnocením, kdyby 

��������	-��������
��� � ����)�1����� ������������K�������� prvním období nedosahoval 

������������������ja�������
����*�/
��	
���������������1����������
A�����������������

	
�������)���������������
��������������*�/-�����	A�������-������0�
���
�������������������

na 1000,- 2 �� �����������)�1����	-���A������������������	
������������������������	o-

kojivých výsled�����	
����������������
�
�����.������������ ������*�G���������)���e�	�.�

 ���� ������ 
���� �������� ��	A�������� ?������A�����
����������������	� �����	
����a-

ných let).

/���������������������	
�������������������������������-������� stanovené profesní 

cíle, b������������1����	����������	����������������������A��WMM)- 2 *�, �	� ����	-�	a-

�����������
��� ������� výše benefitu stržena. 2��1�������������������������������	�����

argumenty, 	
� ���������������1��)�	������������	���������������	� �����*

7.7.2 �)-(2,')'$5*B
/:-('1
– THP

9�����������������������K ���9-konta budou závislé na hodnocení, které bude probíhat 

TR� 
� ��*�/
���-������ ������� �������)������� ���
��� 
�����������������	
�����)� ���������
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	-�	����� �1��� � následujícímu období (následující rok). Možnosti, jak uplatnit ����� ���

od�����jsou uvedeny v 	-������/',*

!���� ��!$/������ ���1���� ������� ��� 	� ��� ��	
���������� ���� �� �	��� �����*� /��������

��������������� ���������������������)���������������������	-��
� ����
����������������

	���WM]*�#�
����
��������������
����edena v �������� *�Y*

9��������A�����������1��	
��������������������
��	
����	
���	��� ����*�$��������������

bude vycházet z 
� �������
����-�����������*�I����	���������������������
����������o-

��������������	�����*�,�A��������
����������� �������� *�W*

Tab. 5 6�0������
���'����'1�
2����
��ení 

(Vlastní zpracování)

�:���������������� �:7����
��	 
$�&'( 6000,- !� 
$�"'( 4000,- !� 
$�')( 0,- !� 

/������������������ novém roce dosáhne lepšího výkonu než za minulé sledované obdo-

bí, navrhuji ���
���������������������
���������������	
�����3

� zlepšení o jednu kategorii: + 1000,- 2 

� ���	A��������������0�
��3� + 2000,- 2 

� ���	A�������-������0�
��3� + 1000,- 2 �

V ���������������������������	
��
����������������������������0�
�����
�������A�*�7��dí-

���� 
�� ������� ���1���� 
������������ ���������)� ���
�� ���� 	������� ������ ��
�������
A�

in��
����������)�
������
�������������������������
���������	
�������	�����* ,�A��������)�

kterou spo�� �����	������
��!$/�
��	����	������)�
���
��� 	
�R��������)�����������A�*

7.8 �3$*=#)'B
<>&'/21
8$
8)#$:$'&
8-('

/���������	��� �����
�����������
�������	
�
����
���������)�� ��������	-������
�����á-

sledující:

� ���	A������	
���������������������������)

� ���	A�����������������������-����������	��-�������)

� ���A������������������������)

� posun hodnocení k ���A����
��������)
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� zvýšení efektivity hodnocení pro jednotlivé pracovní pozice,

� �
���	�
������������������������.�����,

� zavedení objektivní�������.������	-����������������������������������������

sledovaného roku.

7.9 Zhodnocení ekonomic*B
'=7/3'/2,0�
3)2/#B
'=7/3'/2,0
)
7080*
2</@e-

ných s realizací

V �������	���������	����������
����)�
����������������������	-�	�������	��������������o-

�������������������	��� �����!"#$%&'()��*��*�9 -�������
�����������
�������	�
������s-

��������1���� ��������A��)�1������������������������������������������)��������� 	
������

�����������	
������������)����������������	��-����
0�������*�/
����	-��	�������)�1�� ��

��������
1���������������������� ���� inovován. To ���������
�����	-������������
��ika 

a ekonomické výdaje.

7.9.1 �*/'/-05*=
'=7/3'/2,

(��
������������������������������������������
� ��*�(�
����	��-����1���������������

���������������
�� ������������. S	��� �������1������������1���������������� ���ého.

(������	��-�������1�����1��������R��
������	��� ������?A������������������)�������
��n-

gové firmy zabývající se hodnocením ������.������). Všechnu práci spojenou se zave-

����������������������������������	�
����������������)����
�������	
�������� �������
�1�

proškoleno a na danou problematiku má kvalifikaci. Nová podoba systému hodnocení se 

�����
������������A�����	���������
��)�����1���������������������-����	��-�������������

zachovány.

<�1�����
���� potaz tedy pouze oportunitní náklady spojené se školením hodnotících pra-

�������)� ����	�����	�
����������������� �������� ��
����)�������
��������� ��
�����
�����

zatí1������
����� �������)������	-�	�������	
����
�������������������������*

7.9.2 �)2/#=
)')%48)
')#76/#)'B6/
<7/@$*,+

/
����� ��������� ������������ �������� ���������� �� ����.������ ��� �	��� ������

TOSHULIN, a. s. bude možné ro��������  ��������������������������������	*������	
�
����


��������	-�������������	� �����	-�	
����*

V ��������?!��*�\@���1����������	-��	���������	
�����
������������ ���������	�
���������

zavedením projektu, pokud by se jej organizace rozhodla realizovat.
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Tab. 6 �
'���'� ����� ����

� ���
��������� (�

���
� �)���
���� ��� �'����

�� )�������

(Vlastní zpracování)

;��� <���������$�6���������������
�$2�6���� =���
�
����6��� 

=���
�
�������� 

=�>��
�2�����
?��	@ 

1. ��*
���
����+���
�/���
�����/�
�*�#����
���:o-
��
���+��;����� 4.10.2013 4.10.2013 1 

2. �#:����
��
���:��
���
���#������������:�	
�#�
����
od�<=���
� 4.10.2013 4.10.2013 1 

3. ���+�����:�	
���#�#:�>�������?@��
���
�#:�+����+?@�
���������:�	
�#�
������<�
�# 7.10.2013 18.10.2013 12 

4. A
>������
��*��<��
�
#?���*�<
<�:�	
���#�:�����B
���� 10.10.2013 11.10.2013 2 

5. C����
��:�	
������? 21.10.2013 1.11.2013 12 
6. ���+�����*����

�:��+��/���� 4.11.2013 5.11.2013 2 

7. D����*�#��*����

�:��+��/�����
����
��
����*�����
*a�<��
�
#? 6.11.2013 8.11.2013 3 

8. E
���*�������	�?���+��+���
���*��<��
�
#?�*��*��B
��

�:��+��/���� 11.11.2013 12.11.2013 2 

9. D����*�#��*�<
�
��*����	<�+����
�:��+��/���� 13.11.2013 15.11.2013 3 
10. F���	�
���
�����
�:����������:�	
�#�
��	��+��G� 18.11.2013     

V tabulce (Tab. 6) jsou uvedeny všechny fáze, kterými by projekt musel projít, pokud by 

��� ��
��� 
�������� 	
�� 
��������*� 4������ ��
��
� ��
A�� � hlediska projektu bude zejména 

��A��
��	-�	
��� a agenda, která bude k inovovanému systému ���������� ������.������

	��-����*�+��A� �����������������	�
���������A������������������������������)�������	
o-

���� ����� 	
������� 	��� ��������	�
���������� -�������*� �I��1A�� ����
����� � této  ���� jsou 

uvedeny v kapitole 7.6.1.

/��A��������������������������	� ����	-�	
�������A�������	
�0
���)� tuto fázi budou mít 

������
����	�
��������-���������
����	��-�����������������*�9��A�����	
�0
��������
�����o-

���� ��� ���
��� �������� ���
������ 	
��������� � každého úseku. Každý z hodnocených 

���������������������	
����-��������	-�	�������� danému systému.

Po r��������������A�������	
�0
����������������������������������*�(���������������á-

�����������
����������	-�	��������������Z������[��������������������	�����*

Od 18. 11 2013 by mohl, pokud nebudou objeveny problémy, být inovovaný systém hod-

�������������������������������1���	
axe.
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Tab. 7 7�'8���2� �)�'����

� ('���2��� �'���
�&�'��� ��)����
�'��� )�������� 36�'��

�

zpracování)

H�*� 30. 9. -  
4. 10. 

7. 10. - 
11. 10. 

14. 10. - 
18. 10. 

21. 10 - 
25. 10. 

28. 10. - 
1. 11. 

4. 11. - 
 8. 11. 

11. 11. - 
15. 11. 

18. 11. - 
22. 11. 

1.                   
2.                                                                                 
3.                                 
4.                                                                                 
5.                                   
6.                                                                                 
7.                                                                                 
8.                                                                                 
9.                                                                                 

10.                                                                                 

Z 0
����������	
�������� ?!��*�N@���1������	�������)� 
��������	
����� ��	����������	
o-


�����	
������*�<���������������
�����
���������	
�
�����
��Y\����*�2
��������� �����O)���1��

�A�����������������������
���������������	
����	�������jde k 
�
�����	�1����)�������	�ž-

���������	
�
���*

7.9.3 Analýza rizik spojených se zavedením nového systému

b�	�A���������������������	
�
������������������ �����
�������������	-�	
���*�/-��	���o-

�������	-�	
����	
�
������������������
����� potaz práce s nejistotou a rizikem. Je nutné 

�������������� 
�������� �����
������������� 
���	-�-��������������1������� ��	
����	���������


�
������������	-��
����������������	
�
����*�/�����������������
������	���-���	
��������n-

���������)���1����	
���������� 
�
�����������������������	�.���� ���1���� 
�
������	�������

aplikaci. (Fotr, 2006)

Cílem analýzy je tedy odhalit rizika, která by mohla být s implementací a realizací daného 

	
�
������	�
���*�+��A���K������
���
 ���
�
��������1����)�
������������u a pokusit se na-

vrhnout možnost eliminace.

Rizikovou analýzu jsem provedl po diskuzi s 	�
���������-��������*�7������������ory jsem 

���
�����������������������
������ ����
�
�������
�
�*�/
����������
A������
�������
A����a-

��������
������������	��-���������������� �R	�
��)����-�������	�����tací a realizací sys�����

hod�������������.������������
�*
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Mezi možná rizika spojená s 
���������	
�
���������-������������������������������.o-

�����������������
������-������������
���3

� �����V����������������
��y �����������,

� ������������������
���
��������cení,

� ��������� �����A������������������,

� subjektivní hodnocení,

� ������	-����	�.��������������������
����-�,

�  ����������1�����������������,

� chyby spojené s návazností na Z-konto.

/
����1���
�������������
�
�����������	
����	����������������*�!����	
����	��obnost 

je stanovena stupnicí od 1 do 5, kde 1 znamená nízkou možnost výskytu a 5 znamená 

velmi vysokou 	
����	�������� výskytu. Pro závažnost dopadu rizika jsem využil 

���
�������	����*�2��� ����������������������-����	
���
������ 
������������K��
�)�

tím získáme celkovou závažnost rizika. 

Stupnice pro celkovou závažnost je následující:

� 1 – minimální vliv na projekt

� 2 – malé riziko vlivu na projekt

� 3 – ��-�����
���������������	
�
���

� 4 – velké riziko vlivu na projekt

� 5 – maximální dopad na projekt

Tab. 8 Riziková analýza (Vlastní zpracování)

H��������*��� 
����	<+�	�
B

������������

��*��� 

F���I
����	�+a-
	����*ika 

J�������
*���IB

��� 

K�#:�L����*�<
���*������
�*��<��
�
#? 3 2 2,5 

K��:�	
<�*����
�����������:�	
o#�
� 1 4 2,5 

K�	�������
���������
��:�	
������? 2 4 3 

��
;�����
��:�	
�#�
� 4 4 4 

J:�
��+�����+�=���
��:�	
���#�#:�>�����á�? 2 4 3 

M����������I�
����:�	
������? 3 4 3,5 

J:�
���+�;�
����
���*
�����
��F-��
�� 2 2 2 
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(�������	�������	��
����
��
����
�������������
�������	�
ená s realizací projektu.

Subjektivní hodnocení – ������ 
�������� �����
���� ������� 	
����	��������� �������� ��

����������������1�������	���*�/
���������������
������
����)�1������������1�����a-


� ���
����K	������������������*�L*W*Y*�/�
��������������������A���������
 �������
��ní 

��	���)�	�����	
���������������A���������������������������� ���������������������

	-������)�����	�.���	
�������-��������������	�����
�* Závažnost 4 

9'��������
1�
�������
������� – je dalším velmi významným rizikovým faktorem. Pro 

proj���� 
�� ����1���)� ���� ��� 
���������� ������������ ��� ����� 	�����
�� -����� 	-�	
�����*�

<���������������)�1�����������1�������	
�������������������
�����*�!������������������

celkové hodnocení a mohla by se ztratit objektivita. Pro eliminování tohoto faktoru, by

	�
���������������� ��������������	�������
����)�������
�������������������	
���������

každý hodnotitel bude mít v ����� �����  ��� ����-���� 	����� � ������� K ���*�

Závažnost 3,5

!�����)	����)�5���

�8������	��– ���A���
��������������
���
����1����������	-���y-

	�.������ ������������ ��
����-�*� !�� ��� ������ ���� ����� ��� ���������� ��������
������

s hodnocením spojenou. Mohlo by se stát, že ��	-��������������ému pracovníku bude

�	-��� ��
��� ��� ������� ���9-������ ����� ����������� ��
�*� G��������1���� eliminace

tohoto rizika 
�����������	
�A��������������������������������� ���)� 
������������r-

mu��-��	
������y	����*�Závažnost 3

%�����'��(
2� ��0����

� ���
��������– ������ 
�������� �����
���1���� �
��� � úvahu, za 

	-��	������)�1�����A���������������������	
���������������*�/��������si vybraní za-

���������� 	�-����� ������
���� ����1������� ����� ��������)���������� ������� ����������� ���

samotný proces hodnocení. :���������� ������ 
������ ��1�� 	�
�������� ��������)� ���
��

����������A�������	
������*�G�������)��������
����������K ������������
��������������Ae-

����A����������1�������	
�������������������������������������	�������*�Závažnost 3

%�����
�������
������2��'����
���

�– je faktor s �������������	
����	�����������ý-

�����)���������1�������	���������������������������������������*��������������á kri-

��
������������������������������1�����
�����������������������
���������������	
����


�����������������������*�/
�������������������
�������������	�����1������A�����	
o-

0
��)� ���� ���������� �� ���������� ������������ ������� 	-�	������� � daným formulá-

-��*�Závažnost 2,5
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%����:�������
���������'
��'����
'
���– ������
�������������
������-�����	
����	o-

dobnost výskytu, avšak dopad na projekt by nebyl zásadní. V ��� �����������1� 
�����

����������������������������	
�����)�	
�������	-�	������������ ����������������ít 

���������������������	
�
���*�/
��K	����������������������
�������������������������n-

��m �����������A������	-����������������������	
��������������
�����*�Závažnost 2,5

Chyby spojené s návazností na Z-konto – faktor s �������	
����	��������������������

n���������	����dopadu*�/
�������������������
������
��������-�����	
�A������	
�����í-

ky z 	�
������������������)����-������������������
���������������������� hodnocení 

�����������������������������9-konto. Závažnost 2
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�	���

Cílem mé práce bylo zpracovat pro
��������������	
��������������
���!"#$%&'()��*�*���

����������
������������������
� ������	�
������ 	-�	������
��������*�

/
����
��
�������������������1�
��� ����*�, 	
���� �����
�����������K�����	
����������
���c-

ké poznatky z ����������������������������� ������.�����*�(�
	
���
��������������� �n-

nosti samotného per������������������������������
������	
����������
������������������

pro hodnocení a od��.�����*�, ���
������� ����� 
����	�	����� ����������������	
�� ������

K ������1�����)��o	����������
 ����
A����hody a nevýhody, které jsou s daným postupem 

spojené.  

/
�������� �������	
�������
��
������������� ���������������	
�
���*�, analýze jsem nej-

	
�����
� ���	-����������	��� �����!"#$%&'()��*�*)���
�������	�
��������������
�������b-

razil firemní historii. Po K������������
�������
������������������ ��������������������

������������������������.�����*�,�����������	
�������������������������
� ����	
����

��� ������� 
���)� ����
��� ���
����� �� ������� 	���������
��������� ����
���c� � personálním 

-��������� �
0�������*� !��� ��� 	������� ����
����� ��  �������� 	�
���������� ��������)� 
����

	
�����������������������������1��������	-�����������������������*�,�������������ý-

���������
�A����)�1��� �����
��� �
0����������������������������������������1����)��������

jeho zavedení jeho na ����������������	
��������1����������*�$�����������������������

����)� 1�� �A������ ���������� ������������ ���1���
�� ���
����� ��
����-�� �� ����� ��)� 1�� ������

��������
��������������������������������������.�����*

(�� �������� 	
�������� �������� 
���� ��� 
������� ��	
������� 	
�
���� ���������� ��� �����

����������������*�/-�����
���
������������������	�1��������
 ����	�
���������-���������

��������������� ����������*�, 
������������ �������	
�
�����
����	��
�����	�	��������r-

����������������	
�����������������������)����
����������
����-��	
�� ��	A������������

jednotlivých pracovních pozic a propojil tento systém s ��
����������������������������

Z-�����*�/������������������	
���������	
������������������)� ��������
������������ý-

zy. Tyto analýzy poskytly pohled na to, s  ������� ������	������	� ����)�	��������	
�
����

rozhodne realizovat. 

V rámci projektu jsem vypracoval ucelený návrh systému hodnocení, který logicky nava-

��
���������.�����)����
������������������������������������������������������ lepším 

�������*
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I��	� ����������
������
����	-��	
���
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'���
�� ���������

2 2�
���� ����
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/-������'' S�
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/-������''' Z-ko����?+��������	
�����@

/-������', Z-konto (THP)

/-������, (��
����
����-������������������������- +��������	
�����

/-������,' (��
����
����-������������������������– THP

/-������,'' Pozvánka k hodnotícímu pohovoru
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