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ABSTRAKT

Bakalarska prace se zabyva analyzou systému hodnoceni zaméstnanctl ve spolecnosti XY.
Cilem teoretické Casti bakalafské prace je zpracovat teoretické poznatky z oblasti hodno-
ceni zaméstnancll a nasledné formulovat teoreticka vychodiska pro zpracovani ¢asti prak-
tické. Cilem praktické Casti bakalarské prace je provést analyzu sou¢asného stavu systému
hodnoceni zaméstnancl ve spolecnosti XY a poté zhodnotit prednosti a nedostatky tohoto
systému. V ramci analyzy je vyuzito pfedevsim kvalitativniho vyzkumu. Soucasti bakalar-
ské prace jsou také navrhy a doporuceni vedouci ke zlepSeni souasného stavu systému

hodnoceni zaméstnanct ve spole¢nosti XY.

Klicova slova: Fizeni lidskych zdrojl, hodnoceni zaméstnanc(i, formy hodnoceni zamést-

nancl, metody hodnoceni zaméstnancd, hodnotici formulaF

ABSTRACT

Bachelor thesis analyzes the evaluation of staff in the company XY. The theoretical part of
this work is to prepare theoretical knowledge in the field of staff evaluation and then pro-
vide a theoretical base for the practical treatment. The aim of the practical work is to ana-
lyze of the current system of employee evaluation in the company XY and then assess
strengths and weaknesses. The analysis used a qualitative research. Part of the thesis is also
suggestions and recommendations to improve the current system of employee evaluation in

the company XY.

Keywords: human resource management, staff evaluation, assessment methods, evaluation

forms, assessment form
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UvoD

KaZda organizace, respektive jeji management, si musi uvédomit, Ze zaméstnanci jsou to
nejcennéjsi, co maji k dispozici. Zvlasté diky vysoké trzni konkurenci a stale trvajici hos-
podéarské a ekonomicke krizi, se vykonni a schopni zaméstnanci stali velmi Zadanym ,.arti-
klem“. Aby organizace dosahly svého cile v podobé spokojenych, motivovanych, a tim
padem vice vykonnych, loajalnich a schopnych zaméstnancl, musely se zaméfit na zkva-
litnéni Fizeni svych lidskych zdrojd.

Pozornost by se méla vénovat viem slozkdm personélniho fizeni, zejména prijimani za-
méstnancl, jejich motivace, hodnoceni, vzdélavani a odménovani, dodrzovani zakonl
v oblasti prace. Klicem ke spokojenosti zaméstnancl je dostate¢na motivace, je proto nut-
no zajistit jejich spokojenost v praci, dat jim moznost pracovniho postupu, spravedlivé je
odmeénovat a hodnotit jejich préci.

Didvodem vybéru tématu hodnoceni zaméstnancli pro bakalarskou praci byla zajimavost
tohoto oboru a touha poznat, jak probihd hodnoceni zaméstnancll a personalni fizeni cel-

kové v realité.
Bakalarské prace bude rozdélena na dvé Casti, Cast teoretickou a Cast praktickou.

Cilem teoretické Casti této bakalarské prace bude zpracovani zakladnich teoretickych po-
znatk(l z oblasti hodnoceni zaméstnanci a nasledna formulace teoretickych vychodisek pro
zpracovani Casti praktické. Cilem praktické ¢asti bude analyza sou¢asného stavu hodnoceni
zaméstnancl ve spole¢nosti XY a nasledné zhodnoceni prednosti a nedostatk(l tohoto sys-
tému. Nasledovat budou navrhy a doporuceni vedouci ke zlepSeni sou¢asného stavu hod-
noceni zaméstnancl v této spolecnosti. Ke zjisténi informaci o soucasném stavu systému

hodnoceni zaméstnanct ve spole¢nosti XY bude pouzito zejména kvalitativniho vyzkumu.

Jak je jiz uvedeno vyse, bakalarska prace bude zaméfena na oblast hodnoceni zaméstnan-
cl. Na prvnim misté bude zpracovani teoretickych poznatk( z tohoto oboru a formulace
teoretickych vychodisek ke zpracovani Casti praktické. V praktické asti bude charakteri-
zovan profil spolecnosti XY a déle provedena analyza soucasného stavu hodnoceni za-
méstnancl v této spolecnosti. Poté bude nasledovat zhodnoceni stavajiciho stavu (tato Cast
bude zamérena na prednosti a nedostatky soucasného systému hodnoceni zaméstnancl ve
spolec¢nosti XY). Na zavér budou formulovany navrhy a doporuceni ke zlep3eni tohoto
systému. Na prani spolecnosti neni uvedeno jeji obchodni jméno v této bakalarské praci,
tudiz i nadale bude spole€nost znacena jako spolec¢nost XY.
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|. TEORETICKA CAST
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1 RIZENI LIDSKYCH ZDROJU

Rizeni lidskych zdrojdi je mozno definovat jako strategicky a logicky promysleny postup
k Fizeni toho nejcennéjsiho, co organizace maji k dispozici — zaméstnancd, ktefi individu-

alné i kolektivné pfispivaji k dosazeni cildi organizace. (Armstrong, 2007)

Rizeni lidskych zdrojd tvofi ¢ast podnikového Fizeni. Zaméfuje se na viechny aspekty,
tykajici se zaméstnancd v pracovnim procesu, jako je napf. ziskavani, formovani, fungova-
ni, vysledky jeho prace, pracovni schopnosti, pracovni chovani, vztah k préci a organizaci,
personalni rozvoj. (Koubek, 2007)

1.1 Hodnoceni pracovniho vykonu vs. Fizeni pracovniho vykonu

V nasledujici tabulce (Tab. 1) jsou zobrazeny rozdily mezi hodnocenim a Fizenim pracov-

niho vykonu (Armstrong, 2007).

Tab. 1. Hodnoceni pracovniho vykonu vs. Fizeni pracovniho vykonu (Armstrong,
2007, s. 417)

Spole¢ny proces, jenz je zaloZen na dia-

Hodnoceni pracovniho vykonu

Posouzeni a hodnoceni ,,shora dold“ |
ogu

Soustavné pozorovani a posuzovani vy-
Hodnotici setkéni jednou za rok konu s jednim ¢i vice formalnimi setka-

nimi

Uziti klasifikace a bodovani Zfidka uziti bodovani a klasifikace

Monoliticky systéem Flexibilni proces

- _ Zamefuje se na chovani a hodnoty ve
Zameruje se na kvantitu L )
stejne mife jako na cile

PFiméa vazba na odménovani zaméstnancu

Zfidka kdy propojeno s odménovanim

Byrokraticky systém

Dokumentace na minimalni Grovni

ZaleZitost personalniho Gtvaru

Zalezitost liniovych manazerd
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1.2 Personalni ¢innosti
Mezi personalni ¢innosti patfi zejména (Koubek, 2007; Koubek, 2007):

e vytvareni a analyza pracovnich mist,

e personalni planovani,

e ziskavani, vybér, a pfijimani zaméstnanc,

e hodnoceni zaméstnancd,

e rozmistovani zaméstnancl a ukon¢ovani pracovniho poméru,

e odménovani zaméstnancd,

e vzdélavani zaméstnancd,

e péce 0 zamestnance,

e pracovni vztahy,

e personalni informacni systém (zjiStovani, uchovavani, zpracovani a analyza dat
ohledné pracovnich mist a ostatnich naleZitosti tykajicich se zaméstnanc(),

e prlizkum trhu préce,

e zdravotni pé€e o zaméstnance,

e Cinnosti zamérené na metodiku priizkumd, zjistovani a zpracovani informaci,

e dodrzovani zakonl v oblasti prace a zaméstnavani lidi.
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2 HODNOCENI ZAMESTNANCU

Nasledujici kapitola jiz bude zaméfena na problematiku souvisejici s procesem hodnoceni

zaméstnancl v organizacich.

Podle Werthera a Davise (1992, s. 330) ,,je pracovni hodnoceni proces, jimZ organizace
hodnoti vykonanou préci. Pokud je spravné provedeno, pfinasi uZitek jak zaméstnancdm,

tak i jejich nadrizenym, personalnimu oddéleni a kone¢né i celé organizaci.*

Hodnoceni zaméstnancl by mélo byt v prvé fadé efektivni, to znamend, Ze musi byt sprav-
né provedeno. Hodnoceni zaméstnanct je dileZita personalni ¢innost, ktera v moderni do-
bé predstavuje zjistovani vykonu zaméstnancl, sdélovani téchto vysledkd zaméstnanclim,
projednani zjisténych vysledkl s nimi a hledani cesty k lep$imu pracovnimu vykonu a za-
jisténim k tomu potfebnych opatfeni. (Koubek, 2007)

Vykon zaméstnance k G€elu hodnoceni neni chapan pouze jako vysledek préace, ale jako
jednota vysledkd prace, socialniho a pracovniho chovéni, schopnosti a povahy osobnosti
majici vztah k vykondvané praci a k prostfedi a podminkdm, v nichZz praci vykonava.
(Koubek, 2007)

2.1 Moznosti vyuziti vysledkd hodnoceni zaméstnanc(

Vysledky hodnoceni zaméstnancl je mozno vyuZit zejména v nasledujicich oblastech (Fo-
ot a Hook, 2005; Styblo, 2003):

e odménovani dle dosazenych vykon,

e vzdélavani a rozvoj zaméstnanc,

e identifikace potencialu,

e zlepSovani pracovniho vykonu,

e informovani zaméstnancl o poZadavcich,

e personalni rozhodovani (povyseni zaméstnanct, prevedeni na jinou praci, ukonéeni
pracovniho poméru),

e poskytovani rad zaméstnanctim,

e zvyseni motivace zaméstnanct,

e hodnoceni schopnosti zaméstnancd,

e Zzjisténi potreb vzdélavani zaméstnancd,

e zlepSovani vztah( mezi podfizenymi a nadfizenymi,

e pomoc zaméstnanctim pri urovani cild jejich kariéry,
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o efektivngjsi pridélovani tkold,
e vychodisko dlouhodobého planovani,
e vyhodnoceni efektivnosti pfijimani zaméstnancd,

e posouzeni systému organizace prace (nedostatki a chyb).

2.2 DUvody hodnoceni zaméstnanc(

vy,

Existuje mnoho dlvodd pro hodnoceni zaméstnanctl. Mezi nejddlezitéjsi z nich patfi (Pila-
fova, 2007; Bélohlavek, 2008; Hronik, 2006):

e Zména, nebo posileni komunikace strategie a organizacni kultury

Dilezité je zavedeni systému hodnoceni zaméstnancl a kompetenéniho modelu. Jsou

vhodnymi nastroji pro komunikaci firemnich priorit a pro zménu firemni kultury.
e Sladéni zajm0 vSech zGcastnénych
Hodnoceni je jednim z mala nastrojl, diky kterym je mozno sladit zajmy vSech ztcastné-

nych (vlastnik(l, manaZerd, podfizenych).
e ZvySovani vykonnosti

Hodnoceni by mélo mit kladny vliv na vykonnost a uvédoméni zaméstnanci, a mélo by

byt vZdy zaméreno na zvySovani vykonnosti.

2.3 Cile hodnoceni zaméstnancu

Mezi cile hodnoceni zaméstnancli Ize zafadit sledovani vykon(i v minulosti vzhledem
k dohodnutym normam a stanovenym cildm, pomoc rozhodovat v oblasti odménovani,
identifikovani potencialu zaméstnance (urceni silnych a slabych stranek zaméstnance),
poskytovani zaméstnanci zpétnou vazbu o jeho vykonech, umoznit zaméstnanci i vedou-

cimu zhodnotit vlastni vykon.

Dalsimi cili jsou napf. stanoveni prostfedkd, jejichz pomoci se mohou méfit Ukoly a cile,
zjistovani potfeby v oblasti rozvoje, poskytovani zaméstnanci moznost projednat své am-
bice s nadfizenym a v neposledni fadé zlepSeni vykonu v budoucnosti (stanovit drahu kari-
éry). (Martin, 2007; Hronik, 2006)
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2.4 Funkce hodnoceni zaméstnancU

Funkce hodnoceni zaméstnancl zvysuji celkovou Gcinnost hodnoceni, vzajemné se rozviji

a dopliuji. Patfi mezi né funkce poznévaci, motivacni a vychovna. (Slavicek, 1999)

2.4.1 Poznavaci funkce

Tato funkce slouZi hodnotiteli jako systematicky a dlouhodoby prostfedek k poznéni za-
meéstnance. Usnadiuje uréeni vhodné motivace pro jednotlivé zaméstnance na zakladé po-
znani jejich potfeb, zajmi a cild. Doporucuje se sezndmeni s osobnim a rodinnym Zivotem

zaméstnance. Zaméstnanec poznava sveé silne a slabé stranky.

2.4.2 Motivaéni funkce

Navazuje na poznavaci funkci. Vzhledem k bliz§imu poznani zaméstnance ho vedouci ma-
Ze lépe motivovat k dosazeni dobrého vykonu, zvySuje se kvalita Fidici prace vzhledem
k nutnosti zabyvani se nadfizeného zaméstnancem. Funkce pozitivné ovliviiuje mezilidské
vztahy na pracovisti, tudiz stimuluje zaméstnance ke zvySeni vykonnosti a kvalifikace.

Motivace se zvySuje pfi propojeni se systémem odmeénovani.

2.4.3 Vychovna funkce

Posledni z trojice funkci vytvari vhodné pFistupy hodnoceného zaméstnance k praci, plso-
bi kladné na osobnost a z4jmy zaméstnance. Za zaklad vychovné funkce povazujeme kriti-
ku ke slabym strankdm zaméstnance. (Slavicek, 1999)

2.5 Postup hodnoceni

Postup prfi hodnoceni zaméstnancd je mozno rozdélit do tfi obdobi (pFipravné obdobi, ob-
dobi ziskavani informaci, obdobi vyhodnocovani informaci), z nichz kazdé mé nékolik
fazi. Hodnoceni obvykle probiha timto zplsobem: o hodnoceni informuji se zaméstnanci,
pfipravi se hodnotitelé, nasleduje pfiprava hodnoticiho rozhovoru a jeho realizace, zjisténé
vysledky se uchovaji a pracuje se s hodnoticimi dokumenty, nakonec nasleduje vyhodno-
ceni a uziti vysledkl tohoto hodnoceni, pfipadny nesouhlas hodnoceného s témito vysled-
ky. (Koubek, 2007; Dvorakova a kol., 2007)

¢ Informovani zaméstnancu

Zaméstnance je nutno sezndmit se zavedenim hodnoceni a jejich cili. Zaméstnance infor-

muji manaZzeri, je zde moznost vyuZziti firemnich informacnich médi.
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e Priprava hodnotiteld

Jde o seznameni hodnotitelll s metodou a cili hodnoceni, stanovenymi organiza¢nimi po-
stupy, terminy hodnoceni, s obsahem hodnotitelskych dokumentl a objasnéni kritérii hod-
noceni. (Koubek, 2007)

e Priprava hodnoticiho rozhovoru

Sbér a roztfidéni informaci ziskanych o zaméstnanci za obdobi hodnoceni. Pfiprava osnovy

hodnoticiho rozhovoru, tzn. hlavnich bodd, na které bude rozhovor prevazné zaméren.

Déle se musi technicky a organizané zajistit podminky rozhovoru.(Kleibl, Dvorakova,
Subrt, 2001)

e Hodnotici rozhovor

Jedna se o nejddlezitéjsi fazi hodnoceni. Hodnoti se jednotliva kritéria vykonu a pracovni-
ho chovani zaméstnance, formuluji se pozitiva i vytky. Hodnoceny zaméstnanec by mél
vyjadrit svllj ndzor k hodnoceni, k pracovnim podminkam, organizaci prace a poskytnout
navrhy na zlep$eni. Musi se formulovat konkrétnimi zavéry vici zaméstnanci a jeho préaci
a dalsi perspektivé ve firmé, zavéry se mohou tykat zaméstnance (zvySeni vykonu, odstra-
néni pFipadnych nedostatk(l atd.), i samotné organizace (systém odmériovani, zvySovani

kvalifikace a vzdélavani zaméstnancd, atd.) (Dvorakova a kol., 2007)
e Uchovavani vysledk( hodnoceni a prace s hodnoticimi dokumenty

Vysledky hodnoceni a zavéry jsou zaznamenany v dokumentu hodnoceni, kde zameéstna-
nec stvrdi svym podpisem, Ze byl sezndmen se zavéry hodnoceni uvedenymi v tomto do-

kumentu. Dokument se pak stane soucasti osobniho spisu zaméstnance.

Tento spis je ddvérny, vysledky hodnoceni maji povahu informaci o osobnich Udajich
a fidi se zakonem €. 101/2000 Sh. (Koubek, 2007)

e Vyhodnoceni a uziti vysledkd hodnoceni, pfipadny nesouhlas hodnoceného se
zavéry hodnoceni

Hodnotitelé s nadfizenymi vyhodnoti vysledky a pfijimaji rlizna opatfeni k realizaci zaveér(
hodnoceni danych zaméstnancll v ramci svych kompetenci. Dllezitym poZadavkem ve
velkych organizacich se stalo zabezpecéeni srovnatelnosti vysledkl hodnoceni jednotlivych
hodnotiteld, tzv. paritu vysledkl hodnoceni. (Dvorakova a kol., 2007)
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2.6 Oblasti hodnoceni zaméstnanct

Mezi oblasti hodnoceni zaméstnanc( patii zejména vystup, vstup a proces. (Hronik, 2006)

2.6.1 Vystup (vykon)

Vystup (vykon, vysledky) je dobfe méfitelny. Hodnoceni vystupu se déli na pfimé a ne-
pfimé, pricemz u pfimého hodnoceni se hodnotitel zaméfuje na vykon, ktery mé rozliSova-
ci schopnost a Ize Ciselné vyjadrit, napf. obrat, chybovost atd. U hodnoceni nepfimého se

hodnota vystupu odhaduje na zékladé stupnice.

2.6.2 Vstup

Na strané vstupd se hodnoti potencial, praxe, zpUsobilosti daného hodnoceného zameést-

nance.

2.6.3 Proces

Hodnoceni pFistupu zaméstnance k zadanym Ukollm. Jedna se zde o to, jak se zaméstna-

nec chova pfi préaci, tedy o stfedni ¢lanek mezi vstupy a vystupy. (Hronik, 2006)

2.7 Typy hodnoceni zaméstnanc(

Ve Vétsiné organizaci je nejvice vyuzivanym typem hodnoceni priibézné. Priibézné hodno-
ceni se pouZiva v pfipadech, kdy je co hodnotit (jedné se o béznou kontrolu vykonu nebo

0 kontrolu spInéni jednorazového Ukonu).

Mimo hodnoceni priibézné se v podnikové praxi uziva dvou typl pravidelného hodnoceni,
kde se systematicky hodnoti vykony dosahované zaméstnanci, a hodnoceni mimoradného.
(Plaminek, 2009)

2.7.1 Kréatkodobé hodnoceni

Jedna se o jeden z dvou typl pravidelného hodnoceni, probiha v krat$im ¢asovém intervalu
(napf. jedenkrat za mésic). U kratkodobého hodnoceni posuzujeme zejména vykony, in-
formace ziskané timto hodnocenim je dobré archivovat, miizeme je pak vyuZit u hodnoceni
dlouhodobého. UdrZuje vztahy mezi hodnocenymi a hodnotiteli, zpétnou vazbu a umozfiu-
je drobné korekce vykonu. (Plaminek, 2009)
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2.7.2 Dlouhodobé hodnoceni

Druhy typ pravidelného hodnoceni, probihd méné Casto, cca. 1xrocné. Posuzuji se vykony
i zdroje, Ize vyuZzit informaci ziskanych z kratkodobych hodnoceni. (Plaminek, 2009)

2.7.3 Mimoradné hodnoceni

Jedné se o pfilezitostny, nepravidelny typ hodnoceni. V praxi se ve vétsing pripadll vysky-
tuje ve dvou typech situaci (Plaminek, 2009):

e pokud hodnoceny zaméstnanec vykonava nové ukoly a chce o svych nové ziska-
nych zpUlsobilostech pFi vykonu tohoto Ukolu pFesvédcit nadrizené,
e pokud hodnoceny zaméstnanec nedosahuje pozadovanych vykon, a je pfesvédcen,

Ze toto neni zplisobeno jeho kompetenci vzhledem k tkolu.

2.8 Formy hodnoceni zaméstnanc(

Z hlediska forem se hodnoceni zaméstnanct déli na hodnoceni formalni a hodnoceni ne-
formalni. (Koubek, 2007; Gregar, 2008; Nyvitova, 2003)

2.8.1 Neformalni hodnoceni zaméstnanct

Jde o soucast kazdodenniho vztahu zaméstnance s nadfizenym, je to priibézné hodnoceni
zaméstnance jeho nadfizenym pfi vykonu prace (pochvala i vytka). Nejsou 0 ném zazna-

my a vétSinou nebyva pficinou personalnich rozhodnuti.

Neformalni hodnoceni je vyznamné pro usmériiovani, povzbuzovani a ocefovani prace.
Ma ur¢itou motivacni hodnotu, plsobi zde zpétna vazba. (Koubek, 2007; Gregar, 2008;
Nyvltova, 2003)

2.8.2 Formalni hodnoceni zaméstnanct

Tato forma hodnoceni je racionalngjsi, nez hodnoceni neformalni. Ridi se urgitymi pravi-
dly a postupy. Probih& pravidelng, je standardizovang, periodické. Typické rysy jsou pla-
novitost a systemati¢nost. Byva zaznamenavano a zarazovano do spisl jednotlivych za-

méstnanct, slouzi jako podklad k budoucim personalnim rozhodnutim.

Zvlastnim pripadem formalniho hodnoceni byva pfilezitostné hodnoceni, pfi nedostatku
aktualnich vysledk(l bézného hodnoceni v uréitych momentech kariéry zaméstnance nebo
pfi ukon€ovani pracovniho poméru. (Koubek, 2007; Gregar, 2008; Nyvltova, 2003)
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2.9 Déleni dle ¢asového horizontu

Podle ¢asového horizontu se hodnoceni zaméstnancli déli na metody zamérené na minu-

lost, budoucnost, €i pfitomnost (Hronik, 2006, s. 54).

e metody zaméfené na minulost — jsou zaméFeny na to, co se stalo v minulosti,
e metody zaméFené na pFitomnost — tyto metody hodnoti sou¢asnou situaci,
e metody zaméfené na budoucnost — orientuji se na pfedpovéd toho, co by se mohlo

stat.

2.10 Kritéria hodnoceni

Kritéria hodnoceni zaméstnancl se obvykle stanovuji dle poZadavk(d na vykonavané pra-

covni ¢innosti. (Dvoréakova, 2007)

Nastaveni spravnych kritérii pro hodnoceni zaméstnancl je velmi dlleZité, nebot’ tato kri-

téria vyznamné ovliviiuji vykony a chovani zaméstnancl. (Pilafova, 2007)
Zameéstnanci mohou byt hodnoceni podle nésledujicich kritérii (Dvorakova, 2007):
e Vykon

U vykonu se zpravidla hodnoti mnoZstvi, efektivita a kvalita prace, dale schopnost zamést-
nance zvladat zatéz a jeho flexibilita.

e Odborné znalosti a schopnosti

U tohoto kritéria se hodnoti odborné znalosti a schopnosti zaméstnance, jeho zrucnost.
e Metodické schopnosti

Z metodickych schopnosti se hodnoti organizacni schopnosti daného zaméstnance.
e Sociélné komunikacni schopnosti

Hodnoti se schopnost komunikace, sebeprosazeni, schopnost tymové prace, a s tim souvi-
sejici feSeni konfliktl a vedeni lidi, pracovni kazen, spolehlivost, loajalita.

e Schopnost sebefizeni

Zde se hodnoti predevsim vlastni iniciativa zaméstnance, samostatnost, orientace na cil,
kreativita, schopnost ucit se, ochota k rozhodovani a neseni zodpovédnosti, zaméstnanciv

prehled a aktivita, zvladani zmén, adaptabilita. (Pilafova, 2007)
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2.11 Metody hodnoceni zaméstnanc(

Metod a variant hodnoceni zaméstnanci existuje celd fada, zamérim se tedy na nejCastéji
pouzivané. (Kocianova, 2010)

2.11.1 Hodnoceni podle vysledkd

Toto hodnoceni se pouZiva k posouzeni vysledkl prace specialistl a manazerd v konkrétni
organizaci.

2.11.2 Hodnoceni na zakladé plnéni norem

Touto metodou se hodnoti prace vyrobnich déInikl v konkrétni organizaci.

2.11.3 Volny popis

Jde o univerzalni metodu, ktera je povazovéana za nejvhodnéjsi metodu hodnoceni tviréich
zaméstnancl a manazerd. MGzZe byt méné objektivni (nékdy zachycuje vztah hodnotitele
k hodnocenému, hodnotitelé maji rizné vyjadfovaci schopnosti). (Kocianova, 2010)

2.11.4 Hodnoceni na zékladé kritickych pripad

Jedna se o charakteristiku tzv. meznich situaci, to jest vysoce produktivniho a neproduk-
tivniho chovani zaméstnance. Hodnotitel musi vést zaznamy o pfipadech, které se udaly pri
vykonu prace daného zaméstnance. (Milkovich, Boudreau, 1993)

2.11.5 Hodnoceni pomoci stupnice

Jednotlivé aspekty prace se hodnoti zvIast (napf. kvalita a mnoZstvi prace, pfitomnost
v praci, presnost a samostatnost, ochota ke spolupraci, znalost vykonavané prace atd.)
V praxi se uzivaji tfi typy hodnotici stupnice (Hronik, 2006):

e Ciselna

Kazdé kriterium hodnoceni prace je odstupriovano pomoci Ciselnych hodnot a vyznam
jednotlivych kritérii mlze byt rozlisen rGznym bodovym rozpétim. K souhrnnému hodno-
ceni vykonu se pouZzije soucet bodl, nebo prosty ¢i vazeny aritmeticky primér bodl za

vSechna kritéria.
e Graficka

Hodnocené kritérium je vyzna¢eno na usecce, souhrnné hodnoceni zaméstnance zobrazuje

krivka, spojujici body vyznacené na jednotlivych Gseckéach.



UTB ve Zling, Fakulta managementu a ekonomiky 22

e Slovni, verbalni

Bud je hodnocena u kazdého kritéria Uroven vykonu slovem (napf. vyborny), nebo je hod-
notiteli pfedloZen odstupfiovany slovni popis situace i charakteristiky vykonu zaméstnan-
ce. Pripadné Ize pouzit kombinaci uvedenych typd hodnotici stupnice. (Koubek, Htlova,
Hrabétova, 1995)
2.11.6 Checklist

Jedna se o dotaznik, ktery predklada urcité formulace tykajici se pracovniho chovéani za-
meéstnance a hodnotitel oznaCuje, zda je urCity typ chovani v zaméstnancové vykonu pfi-
tomen €i nikoliv. (Hronik, 2006)

2.11.7 Metoda BARS

U této metody se uziva klasifikacni stupnice pro hodnoceni pracovniho chovani, jezZ je za-

méfena na pracovni chovani.

Na pfipravné fazi se podileji s vedoucimi zaméstnanci i drzitelé hodnocenych pracovnich

mist. (Kocianova, 2010)

2.11.8 Metody zaloZené na vytvareni poradi zaméstnanct dle jejich pracovniho vy-
konu

Porovnava se vykon dvou a vice zaméstnancd. Rozlisuji se celkem tfi typy porovnavani
(Koubek, 2007):

e Stfidavé porovnavani

Hodnotitel vybira stfidavé nejlepSiho a nejhorSiho zaméstnance ze seznamu, nejlepSiho
napiSe na zacatek seznamu, nejhorsiho na konec, takhle pokraCuje az do posledniho, tudiz

se novy seznam zapisuje od konct ke stfedu seznamu.
e Parové porovnavani

U tohoto typu porovnavani hodnotitel na zakladé ur€itého kritéria porovnava zaméstnance

na prvéem misté seznamu se zaméstnancem na druhém misté a oznaci lepSiho z nich.

Pak porovnava opét zaméstnance na prvnim misté se zaméstnancem na tfetim misté a opét

oznac€i lepSiho z nich. Takhle pokracuje, dokud neporovna kazdého s kazdym.

Z Casového hlediska je parové porovnavani nepraktické pri velkém mnoZzstvi zaméstnancul.
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e Povinné rozdéleni

Porovnava vykon zaméstnanct, pfifazuje urité procento zaméstnancl urdité Urovni pra-
covniho vykonu tak, aby se kFivka rozdéleni Getnosti zaméstnancl co nejvice podobala

kfivce normalniho rozdéleni.

2.11.9 Assessment centre

Lze jej pouzit k hodnoceni pracovniho vykonu, schopnosti a rozvojového potencidlu
zejména specialistll a manazer(. Prednosti této metody je komplexnost posouzeni. Nega-
tivni strankou je hodnoceni vykonu zaméstnance v uméle vytvorenych podminkach, ktery
nemusi byt totoZny s vykonem v reélné préci finanéni naroc¢nost. UZiva se zde i nékterych
metod, jeZ se bézné uzivaji pfi vybéru zaméstnancl, napf. testy znalosti a dovednosti.
(Koubek, 2007; Armstrong, 2003; Blaha, Mateiciuc, Kanakova, 2005)

2.11.10 Metoda 360° zpétné vazby

Jinak ji Ize oznalit jako vicezdrojové hodnoceni. ,, TFistaSedesatistupfiovou zpétnou vazbu
definoval Ward jako systematické shromazdovani Gidajli o pracovnim vykonu jedince nebo
skupiny, ziskanych z Fady zdrojd, hodnoticich tento pracovni vykon, na néz navazuje posky-

tovani zpétné vazby.* (Armstrong, 2007, s. 427)

V podstaté se jedna o hodnoceni zaméstnance podle stejnych kritérii riznymi lidmi, ¢imz
se zvysuje objektivita hodnoceni. (Arthur, 2010)

Hodnotitelé se zpravidla rozdéluji do 7 skupin znazornénych na nize uvedeném obrazku
(Obr. 1).(Hronik, 2006)

Kolega , laskavy*

Dodavatel

Kolega ,,piisny™

Obr. 1. Model 360° zpétné vazby (Hronik, 20086, s. 66)

Takarnik
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Hodnotitelé
Mozni hodnotitelé u 360° zpétné vazby jsou nasledujici (Hronik, 2006; Brennerova, 2012):

e sebehodnoceni (aktivni zapojeni zaméstnance, zvySuje se jeho motivace a ochota
k dalSimu rozvoiji),

e nadfizeny (manaZzer),

e spoluzaméstnanci,

e podfrizeni,

e dodavatelé,

e zékaznici,

e Zolici — lidé, ktefi jsou vybrani hodnocenym, obvykle ho znaji jinym zplsobem,

nez nyngjsi spoluzameéstnanci (napf. pfitel).
Vyhody a nevyhody rliznych hodnotiteld jsou uvedeny v tabulce (Tab. 5) v pfiloze (Prilo-
ha—P1).
Formy vstupu hodnotitel(l

Mezi formy vstupu hodnotitelll patfi forma dotazniku, hodnoceni po jednotlivych kompe-
tencich a mini 360° zpétna vazba. (Kubes, 2008)

e Forma dotazniku

Forma dotazniku je nejCastéji pouzivany nastroj pro sbér dat pro realizaci 360° zpétné vaz-
by. Dotaznik se sklada z polozek, kterym hodnotitel pFipisuje uréity pocet bodl, na zavér
ma moznost vloZit komentar. Negativem je obtiZné identifikace poloZek hodnoceni ke kri-

tériim. Jedna se o stfedné dlouhou formu hodnoceni.
e Hodnoceni po jednotlivych kompetencich

Jde o projevy chovani, kazdy je zafazen do urCité kompetence. VétSina systémll zpétné
vazby umoznuje preskakovani a postupné vraceni se ke kompetencim, je ale i moznost
postupovat od kompetence po kompetenci. Hodnotitelé si vytvari tzv. predkoncepci a mo-
hou podle toho uzplsobovat své hodnoceni. Jedna se o dlouhou formu hodnoceni. (Ku-
bes, 2008)

e Mini 360° zpétna vazba

Tato metoda je vhodna k zarazeni do Development centra. Jde o kratkou formu hodnoceni

Gcastnikd, zaméstnancd.
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Formy vystupu pro hodnoceného

Vystup pro hodnoceného mize mit formu plné anonymni, ¢astecné anonymni, ¢i zcela
odkrytou. (Hronik, 2006)

e PIné anonymni

Kromé sebehodnoceni nelze urcit, kdo jak hodnotil. Komentére jsou uvedeny v ndhodném

poradi u kazdé kompetence, nebo jsou k nahlédnuti jen interpretatoriim.
o Céstetné anonymni

Lze urcit hodnoceni zakaznika Ci nadfizeneho, ostatni hodnotitelé jsou anonymni. Komen-

tare jsou taktéz uvedeny v ndhodném poradi. (Hronik, 2006)
e Odkryty

U této formy jsou vSichni hodnotitelé identifikovatelni.

Vytvéareni a realizace 360° zpétné vazby

Postup pri realizaci 360° zpétné vazby je nasledujici (Armstrong, 2007):
e Definovani cill

Definuji se oCekavani od této metody. Nutno urcit, zda jde pfedevsim o osobni rozvoj Ci

hodnoceni a odménovani zaméstnance.
e Rozhodnuti o prijemci

Rozhoduje se o tom, komu bude zpétna vazba urcena.
e Rozhodnuti o poskytovateli zpétné vazby

Poskytovateli zpétné vazby mohou byt manazer, nadfizeny, spoluzaméstnanci v tymu, za-
kaznici. Je zde nutnost rozhodnout, zda se zapoji i personalni Gtvar nebo externi konzultan-
ti, ktefi mohou byt ndpomocni manazerlim pfi vyuZiti zpétné vazhy, a také, zda bude zpét-

na vazba anonymni, ¢astecné anonymni, nebo odkryta.
e Rozhodnuti o oblastech chovani nebo prace

Tento model musi byt v souladu s kulturou, hodnotami a typy prace v organizaci.
e Rozhodnuti 0 metodé sbéru tdaj(l

Moznost navrhu vlastniho podnikového dotazniku, moZnost uziti dotazniku zpracovaného

konzultantem nebo firmou.
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e Rozhodnuti o analyze dat a jejich prezentaci

Jedna se o rozhodnuti, zda uzit vlastniho dotazniku, ¢i dotazniku od konzultanta nebo or-
ganizace. Hlavnim cilem je jednoduchost dotazniku.

e Planovéani prvniho programu realizace

Je nutno oveéfit cely proces, pokud mozno na vrcholové trovni u manazer(. Ti, jichZ se to
bude tykat, musi byt pfedem informovani o zdméru provedeni ovéfeni procesu, o Ucelu,
funkci, Uloze. Musi se zdlraznit pfinosy a vyvratit veskeré obavy, vznika potieba prosko-
leni jak poskytovatell, tak pFijemcl zpétné vazby.

e Analyza vysledkd pilotniho ovéreni
Jde o analyzu reakce zaméstnanctl podilejicich se na ovéreni.
e Planovani a realizace plného programu
Informovani, komunikace, Skoleni.
e Sledovani a vyhodnocovani

Monitorovani realizace zpétné vazby.

2.12 Zlatéa pravidla pfi hodnoceni vykon( zaméstnanc(

Zlata pravidla pro hodnoceni zaméstnancl jsou velice uzite¢nou ,,pFiruckou”, kterou by se

mél kazdy hodnotitel Fidit, aby se vyvaroval pfipadnych chyb v procesu hodnoceni.
e Pro zaméstnance by nemélo byt pfekvapenim hodnoceni jeho vykonu

Pokud si zaméstnanci vedli dobfe, méli by si toho byt védomi diky priibézné chvéle nadfi-
zeného, pokud je tomu naopak, budou o svych nedostatcich védét diky strukturovangjSim
pohovordm. (Arthur, 2010)

e Hodnotitel by mél byt dostate¢né pripraven na hodnotici rozhovor

Meél by byt schopen kritizovat i chvalit jednotlivé vykony zaméstnance za obdobi hodno-
ceni, jelikoz kazdy zaméstnanec ma jiné prednosti a nedostatky, néktefi zaméstnanci plni
ocekavani nadrizenych vyborné, jini maji mnoho nedostatk(. ManaZzer musi zaméstnance

kritikou i pochvalou zaméstnance motivovat k vy$§imu vykonu.

Pokud zaméstnanec pIni vykon své funkce vyborné, manaZzer nema co vytykat, mize jej

v3ak upozornit na oblast jeho préce, ktera by Sla zdokonalit, a tim se jeho vykon jesté zvy-
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Sil. Jestlize zaméstnanec hiife zvlada své tkoly, je téZké najit pozitiva jeho prace, pokud ho
v3ak stdle manaZer zaméstnava, néjaké klady na jeho vykonu si jisté najde. Aby zameéstna-
nec nebyl zcela zahrnut a demotivovan jenom kritikou, mél by vedouci zaméstnanec za-
méstnanci nastinit jeho klady a najit potencial, coz mlize zaméstnance motivovat ke zlep-

Seni pracovniho vykonu. (Urban, 2012)
e Incidenty, zminéné pfi pohovoru musi byt zdokumentovany

Dokumentace slouZi k tomu, aby hodnocenému i hodnotiteli pfipomnéla, pro€ se rozhovor

konal, co bylo projednavano a k jakym zavérdim se dospélo. (Arthur, 2010)

2.13 Volba motivacni strategie podle pracovniho typu

Volba motivacni strategie podle pracovniho typu je uvedena v tabulce (Tab. 6) v pfiloze
(PFiloha — P 11).

2.14 Klasifikace pracovniho vykonu

Klasifikace ukazuje hodnotu (kvalitu) vykonu a schopnosti dosaZzenych zaméstnancem
pomoci stupnice, na které se vyznaCi Uroven, které podle hodnotitele dany zaméstnanec
doséahl. (Armstrong, 2007)

e DUvody pro klasifikaci pracovniho vykonu

Klasifikace uznava, Ze si kazdy utvari nazor na vykon zaméstnanc(, tento nazor by se mél
vyjadrit na zakladé urcitych néstroji a kritérii. ManaZefi se tak stavaji odpovédnymi za
jejich klasifikovani.

Shrnou se zde soudy o vyjimecné vykonnych a méné vykonnych pracovnicich, o spolehli-
vych pracovnicich z divodu moZnosti podniknuti dalSich krok( (rozvoj, odmérnovani).
Existuje moznost uplatnéni v systému odmeéniovani podle vykonu nebo pfinosu. Seznamuje
zaméstnance s jejich pracovnim vykonem z pohledu manaZera, motivuje je ke zlepSeni
vykonu.

e Problémy s klasifikaci

Klasifikace je subjektivni, téZzko se dosahuje shody v klasifikacich provadénymi rlznymi

manaZery dané organizace.

Oznacovani zaméstnancl slovy ,primérny“, , podprimérny“, atd. se jim mdze jevit jako

ponizujici, coz midze byt velmi demotivujici.
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e Dosazeni srovnatelnosti a dlislednosti klasifikace pracovniho vykonu

Dosahnout srovnatelnosti mezi klasifikaci jednotlivymi manazery mize byt velmi obtizné,
nebot’ néktefi manazefi jsou mirngjsi a shovivaveéjsi, jini zase ostrejsi, nékdo mize byt ne-
ddsledny vzhledem ke svym predsudklm, ¢i pfehnané favorizovanosti. (Armstrong, 2007)

e Metody uzivané ke zvyseni srovnatelnosti a dlslednosti kvalifikace

e Vvzdélavani a vycvik — seminéafe pro manaZery, zde diskutuji o objektivni
klasifikaci, tu si mohou vyzkousSet na simulovanych Gdajich, tato metodu
mize dopomoci ke stejnému chapani drovni klasifikace jednotlivych mana-
zer(,

e vyhodnocovani procesu kvalifikace ve skupiné manaZzerll — tento zplsob
dosaZeni shody je povazovan za nejuc€inngjSi, manazefi stejné Urovné se
sejdou za ucelem posouzeni jejich klasifikaci zaméstnanct a prozkoumanim
pfipadnych neobvyklosti v Klasifikaci i v rozdéleni,

e sledovani procesu kvalifikace — centralni utvar (obvykle personalni oddéle-
ni) monitoruje rozdéleni trovni pracovniho vykonu, zpochybruje neobvyklé

zplisoby, identifikuje. (Armstrong, 2007)

2.15 Seznameni hodnocenych zaméstnanct s vysledky jejich hodnocent,

rozhovor o vysledcich

S vysledky hodnoceni pracovniho vykonu musi byt zaméstnanci seznameni, maji pravo na
diskusi a kladeni otazek ohledné jejich hodnoceni, a vyjadreni svych postojd k vysledkim
sveho hodnoceni.

Nadfizeny s hodnocenym podfizenym by pfi rozhovoru méli nalézt feSeni vedouci
k odstranéni nedostate¢ného vykonu, ¢i jinych problémd, které byly zjistény pri hodnoceni.
K tomu je vhodny zejména hodnotici rozhovor, ktery je veden zpravidla mezi pfimym nad-

fizenym a hodnocenym zaméstnancem.

Pohovor musi byt velmi peclivé pfipraven, aby se hodnoceny i sdélovatel vysledkd vyhnuli
nepfijemnym situacim. Rozhovor musi mit také pevné danou obsahovou strukturu a ¢asovy

harmonogram, jelikoZ se jedna o oficialni setkani.

Béhem rozhovoru by se mél zhodnotit vykon zaméstnance, navrhnout plan ke zlepseni

pracovniho vykonu, prodiskutovat problémy tykajici se prace, zlepSit komunikaci mezi
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podfizenym a nadfizenym, vyslechnout nazor zaméstnance, zabezpecit podklady pro jeho
odmeénovani, rozpoznat jeho potencial a potfeby vzdélavani. (Koubek, 2007; Halik, 2008)

2.16 Chyby a cesty k jejich prekonani

Hodnoceni pracovniho vykonu je Casto provedeno nespravné, coz vede k neefektivnosti

tohoto hodnoceni zaméstnancdl.

Davodi $patného provedeni hodnoceni mlize byt cela fada (napf. hodnoceni jsou $patné
podavana, neobsahuji dostatek informaci z priibézného sledovani vykon(l zaméstnance,

atd.). Jejich spole€nym jmenovatelem je bezesporu nedostatec¢na priprava.

v

2.16.1 NejCastéjsi chyby vznikajici pFi vlastnim hodnoceni

Mezi nejCastéjsi chyby, které vznikaji pfi vlastnim hodnoceni, patfi, halo efekt, stereotypy,
srovnavani, efekt zrcadla, priliSnd shovivavost, ¢i naopak pfisnost, pfihliZzeni k socialnimu

postaventi, rasovym znak(m, zndmostem a tak dale. (Wagnerova, 2008)
e Halo efekt

Hodnotitel posuzuje zaméstnance podle celkového dojmu, ne jenom podle dosaZzenych
vysledkd. Stava se, Ze kladné hodnoceni dostane zaméstnanec, ktery vice mluvi, nez pracu-
je. (Wagnerova, 2008)

e Stereotypy

Manazer se nechava ovlivnit pfedsudky ¢i obecnymi soudy (napf. Ze muZzi, nebo naopak
Zeny, jsou ve vykonu urcité funkce lepsi, nez opacné pohlavi, a tak mu automaticky pFidéli
lepSi hodnoceni). (Koubek, 2007)

e Srovnavani

Dalsi chybou je srovnavani dvou zaméstnancli ve stejnych pozicich. Zaméstnanec mlze
svou praci vykonavat velmi dobre, ale ve srovnani se svym kolegou, ktery praci zvlada

vyborné, mliZe byt hodnocen $patné, coz nékdy vede k demotivaci. (Koubek, 2007)
o [Efekt zrcadla

Vétsina lidi méa sklon hodnotit Iépe ostatni osoby, které se mu podobaji, manazer tedy md-
Ze lépe hodnotit ty zaméstnance, ktefi maji podobné chovani jako on, bez ohledu na sku-
tecny vykon. (Koubek, 2007)
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e Manazer jako ,,mily ¢lovék* — pFiliSna shovivavost

Pro vétSinu populace je nepfijemné sdélovani Spatnych zprav ostatnim, néktefi manazefi se
tak vyhybaji poskytnuti informaci zaméstnanctim o jejich $patném vykonu. Tyto informace
jsou ale (stejné jako pochvala za dobie vykonanou praci) velmi dilezité pro zlepseni vy-
konnosti zaméstnancd. (Koubek, 2007)

e PriliSna pFisnost
Jedna se opacny pfipad prilisné shovivavosti. (Wagnerova, 2008)
e Efekt svatozare

Vseobecna oblibenost, ¢i neoblibenost vnimana hodnotitelem se pfenasi do vysledkl hod-

noceni. (Wagnerova, 2008)
e Vliv cizich nazor(
Hodnotitel pfedem da na cizi nazor, aniz by si udélal svij vlastni. (Wagnerova, 2008)

e PrihliZeni k socidlnimu postaveni, pFislusnosti, zndmostem, stranické prislusnos-

ti, etnickym ¢i rasovym znaklm, pohlavi, atd. (Koubek, 2007)

2.16.2 Cesty k vyvarovani se téchto chyb

K vyvarovani se chyb pfi hodnoceni je dilezity peclivy vybér kritérii a metod hodnocent,
dokonala pfiprava k hodnoceni a dokumentd pouzivanych k hodnoceni (formuléare, poky-
ny, atd.) vypracovani postupu hodnoceni, proskoleni hodnotiteld, zpracovani dokumentd

k hodnoceni.

Déle provéadéni pohovor( s hodnocenymi zaméstnanci a informovani zaméstnancl o hod-
noceni, jeho cilech, smyslu, Kkritériich, normach a metodach hodnoceni, pfipadné zajisténi

spoluprace zaméstnancl.

Podle Koubka (2007) jsou také dulezité nasledujici rady: Znalost ddvod( pro hodnoceni
zaméstnancl, hodnoceni na zékladé reprezentativnich, dostatecnych a relevantnich infor-
maci, hodnotitel by mél byt spravedlivy a poctivy, pisemné a Ustni hodnoceni musi byt
shodné a mélo by byt prezentovano jako nazor, informace o hodnoceni se poskytnou pouze
tém, ktefi na né maji narok, neberou se v Uvahu hodnoceni, kterd neprobéhla formainé.
Déle doporucuje dodrZovani zasad hodnoceni, které hodnotitel stanovil, neposkytnuti in-
formaci tfeti strané bez souhlasu hodnoceného, hodnoceny by mél mit k dispozici své pi-
semné hodnoceni, ma pravo na odvolani a podileni se na hodnoceni. (Koubek, 2007)
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3 SHRNUTI TEORETICKYCH POZNATKU - TEORETICKA
VYCHODISKA PRO ZPRACOVANI PRAKTICKE CASTI

7~z

Teoreticka Cast bakalarské prace je nejdfive zaméfena na personalni fizeni jako celek, ze
kterého pak vychazi samotné hodnoceni zaméstnancl. Je zde popsano, co to personalni

fizeni je, rozdily mezi fizenim a hodnocenim pracovniho vykonu.

Dilezitymi sloZzkami personalniho Fizeni jsou vytvéareni a analyza pracovnich mist, perso-
nalni planovani, ziskavani, vybér, a pfijimani zaméstnanct, hodnoceni zaméstnancl, roz-
mistovani zaméstnancli a ukonéovani pracovniho poméru, odménovani, vzdélavani za-
méstnancd, péce o zaméstnance, pracovni vztahy, personalni informacni systém (zjistova-
ni, uchovavani, zpracovani a analyza dat ohledné pracovnich mist a ostatnich nélezitosti
tykajicich se zaméstnancd), prlizkum trhu préace, zdravotni péce o zaméstnance, ¢innosti
zamérené na metodiku prizkumd, zjistovani a zpracovani informaci, a dodrZzovani zakont

v oblasti prace a zaméstnavani lidi.

Dale se teoreticka ¢ast zaméfuje jiz na samotny proces hodnoceni zaméstnanctl. Jako velmi
dalezité se jevi moznosti vyuZiti hodnoceni zaméstnancl, coZ je napf. motivace zamést-
nancd, identifikace jejich potencialu, podklad pro odmériovani a personalni rozhodovani.
Mezi dlvody hodnoceni zaméstnanc patfi zejména zména, nebo posileni komunikace
strategie a organizacni kultury, sladéni zajmi vSech zucastnénych, zvySovani vykonnosti

zaméstnancd.

Mezi cile hodnoceni zaméstnancll Ize zafadit sledovani vykon( v minulosti, pomoc rozho-
dovat v oblasti odménovéani, identifikovani potencialu zaméstnance, poskytovani zameést-
nanci zpétnou vazbu o jeho vykonech, umoznit zaméstnanci i vedoucimu zhodnotit sviij

vlastni vykon.

Funkce hodnoceni jsou poznavaci, motivacni a vychovna. Postup pfi hodnoceni zamést-
nancl je mozno rozdélit do tFi obdobi (pFipravné obdobi, obdobi ziskavani informaci, ob-
dobi vyhodnocovani informaci), z nichz kazdé mé nékolik fazi.

Hodnoceni obvykle probiha timto zplisobem: o hodnoceni informuji se zaméstnanci, pfi-
pravi se hodnotitelé, nasleduje pfiprava hodnoticiho rozhovoru a jeho realizace, zjisténé
vysledky se uchovaji a pracuje se s hodnoticimi dokumenty, nakonec nasleduje vyhodno-
ceni a uziti vysledkl tohoto hodnoceni, pfipadny nesouhlas hodnoceného s témito vysled-

Ky.
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Mezi oblasti hodnoceni zaméstnancll patfi zejména vystup, vstup a proces. Ve vétsing fi-
rem je nejvice vyuzivanym typem hodnoceni pribézné. Mimo toto hodnoceni se
v podnikové praxi uziva dvou typl pravidelného hodnoceni, kde se systematicky hodnoti

vykony dosahované zaméstnanci, a hodnoceni mimoradného.

Formalni hodnoceni je béZzné usmériovani zaméstnance nadrizenym (pochvala, Ci vytka),
naproti tomu neformalni hodnoceni je vice racionalni a vice se z néj vychazi v personalnim
rozhodovani. Podle ¢asového horizontu délime hodnoceni na metody zamérené na minu-

lost, budoucnost, €i pritomnost.

Zaméstnanci se hodnoti vétSinou podle jejich vykonu, odbornych znalosti, dovednosti
a schopnosti, metodickych schopnosti, socialné komunikacnich schopnosti a schopnosti

sebefizeni.

Nejpouzivangj$i metody hodnoceni zaméstnancl jsou hodnoceni podle vysledkd, hodno-
ceni na zakladé pInéni norem, volny popis, hodnoceni na zakladé kritickych pfipadd, hod-
noceni pomoci stupnice, checklist, metoda BARS, metody zaloZené na vytvareni poradi

zaméstnancd dle jejich pracovniho vykonu, 360° zpétna vazba a assessment centre.

Pro Uspésnost hodnoceni je dllezité dodrZovat urcita pravidla, nap¥. Ze pro zaméstnance by
nemélo byt pfekvapenim hodnoceni jeho vykonu, hodnotitel by mél byt dostatecné pfipra-
ven na hodnotici rozhovor, a incidenty zminéné pf¥i pohovoru musi byt zdokumentovany.
S vysledky hodnoceni pracovniho vykonu musi byt zaméstnanci seznameni, maji pravo na
diskusi a vyjadreni svych postoji k vysledkiim hodnoceni.

v =v s

PFi hodnoceni zaméstnancd se hodnotitel miize dopustit chyb. Mezi nejéastéjsi chyby, kte-
ré vznikaji pfi vlastnim hodnoceni, patfi, halo efekt, stereotypy, srovndvani, efekt zrcadla,
prilisnd shovivavost, Ci naopak prFisnost, pfihliZzeni k socidlnimu postaveni, rasovym zna-

kim, zndmostem, a tak déle.

K vyvarovani se téchto chyb je dllezity peclivy vybér kritérii a metod hodnoceni, dokonala
priprava k hodnoceni a dokumenttl pouzivanych k hodnoceni, vypracovani postupu hodno-

ceni, proskoleni hodnotitelll, zpracovani dokumentl k hodnoceni.

Domnivam se, Ze spolecnost XY bude vyuZivat metody formalniho i neformalniho hodno-

ceni svych zaméstnancl.
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Déle predpokladadm, Ze z metod forméalniho hodnoceni bude vyuzZivano metody hodnoceni
podle vysledk(l u manazerskych funkci, hodnoceni na zakladé pInéni norem u vyrobnich
délnika.

Myslim si, Ze po procesu hodnoceni formalnimi metodami bude nasledovat hodnotici roz-
hovor, pfi kterém hodnoceny s hodnotitelem prodiskutuji vysledky hodnoceni a stanovi

cile zaméstnance pro nadchazejici obdobi.

Cilem teoretické ¢asti této bakalarské prace bylo zpracovani teoretickych poznatk( z oblas-
ti hodnoceni zaméstnancl a nasledna formulace teoretickych vychodisek pro zpracovani
praktické Casti.

Domnivam se, Ze jsem na z&kladé vySe uvedenych skutecnosti spinila hlavni cil teoretické

Casti sve bakalarské prace.
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II. PRAKTICKA CAST
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4 PROFIL SPOLECNOSTI XY

Pro praktickou Cast své bakalarské prace jsem si vybrala spolecnost XY, nebot’ ji znam jiz

od détstvi a vim, Ze disponuje pro toto téma potrfebnym mnoZzstvim zaméstnancl.

Moznost napsat o této spoleCnosti bakalarské prace mné pripadala velmi zajimava a také
aktualni.

Cilem praktické Casti bakalarské prace je analyzovat soucasny systém hodnoceni zamést-
nancl ve spolecnosti XY, dale zhodnotit pfednosti a nedostatky tohoto systému a nasledné
navrhnout doporuceni ke zlepSeni stavajiciho stavu systému hodnoceni zaméstnanct ve

spoleCnosti XY.

Ke zpracovani analytické ¢asti bude vyuZito vlastniho pozorovani, kvalitativniho vyzkumu

a studia vnitropodnikovych material(l spole¢nosti XY.

4.1 Historie spolecnosti XY

Spole¢nost XY vznikla zapisem do obchodniho rejstfiku roku 1991. V tomto roce celkem
pét plvodnich spole¢nikl splatilo zakladni kapital ve vysi CZK 220 000 a zahajili podni-
katelskou €innost, jejimZz predmétem byla vyroba a montaZz nabytku, a také obchodni €in-

nost.

JelikoZ ekonomicky vyvoj po revoluci byl velmi vstficny novym podnikatelskym subjek-
tlm, spolecnost XY vykazovala kazdym rokem vyssi obrat a zisk. PGvodné firma vlastnila
bytovou jednotku, kterd byla jednomu ze zakladatelll této spole¢nosti vracena v restituci.

Tento objekt slouzil jako prodejna i sidlo spole¢nosti zaroven.

Do roku 1996 firma expandovala i do dalSich oblasti okresu, ve kterém pdsobila, a mnoz-
stvi prodejen se rozsifilo na 15 po celé republice. Ve velké mife zaCala prodavat nabytek
velkoobchodné dalsim prodejnam nabytku v Ceské i Slovenské republice.

Nésledné se v3ak spoleCnost dostala do velmi tiZzivé financni situace, jelikoZ jeji hlavni
dodavatel nabytku zaCal podnikat ve stejném kraji a zahjil zde velkoobchodni prodej své-
ho zboZi odbératellim spole¢nosti XY. (Interni materialy spole¢nosti XY

Stal se prakticky nejvétSim konkurentem této spole€nosti. Z nejvétsSino dodavatele se tak
razem stal nejvétsi konkurent. Spole¢nost XY musela z dvodu nerentability a ztratovosti
snizit pocet prodejen z 15 na celkem 6 a ukoncit pracovni pomér s velkym po¢tem zamést-

nancu.
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Dalsim dlivodem pro tento krok byly taktéZ zvysujici se jednotkové naklady na dopravu

zbozi, z dlivodu velké vzdalenosti mezi jednotlivymi prodejnami.

Obrat spolecnosti klesl o cca 60 % a mnoZstvi nabizeného sortimentu se vyznamné sniZilo.
Majitelé tak byli postaveni pfed rozhodnuti o tom, zda nadale bojovat o preZziti firmy, nebo
svou Cinnost ukoncit. Nakonec se rozhodli pokracovat v podnikatelské Cinnosti, i kdyZ to

znamenalo zac€it prakticky od pocatku. (Interni materialy spole¢nosti XY)

Do roku 2000 se pocet spolecnik snizil na dva, ktefi odkoupili od odchazejicich tfech
jejich podily. V roce 2005 vznikla nova sit’ prodejen, slozena ze dvou slovenskych a dvou
¢eskych partnerd, véetné spolecnosti XY.

Spolecnost XY se zacala specializovat hlavné na velkoobchod s nabytkem, maloobchod se
stal spiSe jen dopliikovou Cinnosti. Principem tohoto projektu bylo shromazdit vice men-
Sich obchodnik(, ktefi pod jednotnou znackou nabizeli stejné produkty, které byly nafoce-

ny v letacich a pravidelné dorucovany do schranek potencialnim zékaznik(m.

Nakupovalo se tak levnéji s mnoZstevnimi slevami, nabytek se dodaval do cca 150 prode-
jen v Ceské republice. Dodavateli téchto produktl byli Gtyfi hlavni partnefi. Maloobchod-
nikdim timto vznikla moZnost relativné levné propagace pod zastitou silné znacky a efek-

tivni dodavatelské sluzby vyrobkd. (Interni materialy spolecnosti XY)

Pred rokem 2007 se spole€nost XY osamostatnila a vytvorila nové projekty, fungujici na

stejném principu marketingové podpory a nizSich nakupnich cen. Nyni se pocet partner-
skych prodejen pohybuje okolo 200 v Ceské republice a 150 na Slovensku.

Spolec¢nost XY vydava kazdé 2 mésice nové letaky, s nabidkou zboZi v nakladu 1,5 -
2 miliony kust, které systematicky mifi do ¢eskych a slovenskych domécnosti.

Zakaznik mlze pfrijit do jedné z prodejen, jejichz seznam a lokality jsou vytistény na zadni
strané letaku, a pozadat o zboZzi, které je v letdku uvedeno. Vedouci prodejen pak toto zbo-
Zi objedndvaji u spole€nosti XY. Aktualni akeni letaky, i seznam prodejen je také mozno
nalézt na webovych strdnkéach spolecnosti.

V soucasnosti spolec¢nost disponuje jedinym velkoprostorovym centralnim distribu¢nim
skladem, o celkové vymére 20 000 m?. V minulosti firma vyuZivala vice skladnich prostor,
ale z dlivodu zvysujicich se nakladd na meziskladovou dopravu se dospélo k centralizaci
sklad(l do dnesni podoby.

Spolecnost XY spolupracuje s tuzemskymi i zahrani¢nimi vyrobci.
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Cilem spole€nosti XY je dlouhodobé udrzitelna ziskovost podnikatelské Cinnosti. Poslanim
spolecnosti je prodavat zékaznikdm kvalitni vyrobky a zbozi, ¢imz doséhne toho, Ze se
zékaznici budou v budoucnu vracet za dal$im nadkupem. (Interni materialy spolecnosti XY)

4.2 Sortiment spolecnosti XY

Spole€nost XY nabizi Siroky sortiment nabytku — zaméfuji se na prodej sedacich souprav
a kresel, pohovek, posteli (rostd a matraci) a valend, obyvacich a predsifiovych
stén, détskych pokojl, loZnic, skFini, komod, botnikd, stolll a Zidli, kancelarského nabytku
Ci kuchyni. Na obrazku (Obr. 2) je zobrazena ukazka sortimentu spole¢nosti XY.

Obr. 2. Ukazka sortimentu spolecnosti XY (Interni materialy spolecnosti XY)

4.3 SWOT analyza spolecnosti XY

SWOT analyza je metoda, jejiz pomoci je mozno identifikovat silné a slabé stranky spo-
leCnosti XY, jeji hrozby a prilezitosti.

Spole€nost XY by se méla zaméFit na dostateCné vyuzivani svych silnych stranek, snazit se
0 Uplné odstranéni (nebo alespoil minimalizaci) slabych stranek, a pokud mozno udélat ze
slabych stranek silné.
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Hrozhy a prilezitosti nejsou firmou pfimo ovlivnitelné, nebot’ ty na ni plsobi z vnéj$iho
prostredi. Prilezitosti by se méla firma snazit vyuzit, stejné jako silnych stranek. Dale by se
méla pokusit eliminovat hrozby, coZ samozirejmé neni jednoduchg, jelikoZ jsou spolecnosti
XY neovlivnitelné. (Dedouchova, 2001)

SWOT analyzu spolecnosti XY jsem sestavila na zakladé informaci ziskanych z internich
material(l spolecnosti XY a na zakladé polostandardizovaného rozhovoru s jednatelem této
spoleCnosti.

Tab. 2. SWOT analyza spolecnosti XY (Vlastni zpracovani)

= e silnd a zndm4 znacka, e zrudeni vyroby na miru,

>§ e kvalita nabizenych vyrobki, e nedostate¢né vyuziti novych dis-
g e inovace produktd i procest, tribucnich cest (Internet),

E e Sife nabizeného sortimentu, e nedostateCnd motivace nékterych
E e nizké ceny, zaméstnancd,

= e rozlehla sit’ prodejen. e vysoka nemocnost.

e dalSi zvySovani sazby dani,

e posileni kurzu CZK/EUR,
e oslabeni kurzu CZK/EUR,

5 CZK/PLN,
D CZK/PLN,
).'b
§ e otevieni trhu nékterych ze- e prohloubeni ekonomické krize
o . L
— mi, v ramci EU,
=
= e odchod nékterych konku- e vstup novych konkurentll na trh
> . : . :
rentu. (internetovy prodej),

e nestabilni politick4 situace v CR,

e zvySovani cen PHM.

Jak si Ize vSimnout jiZ ve vySe uvedené tabulce (Tab. 2), spole€nost XY mé& mnoho silnych
stranek. Jako velmi dilezité se jevi sila znacky a povédomi o ni, a také vysoka kvalita vy-
robk( pfi slusnych cenéch.

Tyto silné stranky zajistuji spolecnosti dostatek odbérateld, jejichZ potfeby spolecnost XY
uspokojuje pomoci rozlehlé sité prodejen obchodnich partnerd.
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Jako slabou strdnku vidim zruSeni zakazkové vyroby a nevyuZziti novych distribu¢nich cest.
Napf. nevyuZiti internetového prodeje je velka chyba, protoZe velké mnoZstvi lidi (prevaz-

v v,

né mladych), dnes béZné nakupuje na internetu, prevazné z diivodu nizsich cen.

JelikoZ spolecnost XY méa velmi dobfe propracované webové stranky, nebyl by jisté pro-
blém zavést vlastni internetovy obchod. Zakazkova vyroba byla zrusena z dlivodu vyssich

cen a Casové naroCnosti.

V dnesni dobé to viak vidim jako handicap, nebot’ jista ¢ast populace s vysSimi pFijmy si
rada vybavi byt, ¢i dim nabytkem na miru, ktery si mohou pomoci pocita¢ovych programd
v konkurenc¢nich firmach sami navrhnout, pfiCemz na cenu nehledi. Spole¢nost XY dilnu

vyuziva jiz jen na provadéni nutnych oprav v ramci reklamaci.

Mezi prileZitosti patfi snizeni danovych sazeb, odchod konkurence. JelikoZ spole¢nost XY
nakupuje zboZi v zemich EU a Polsku, tak je pFilezitosti jisté i posileni kurzu CZK v(ici
EUR a PLN. Dalsi pfilezitosti by mohlo byt expandovani do dalSich zemi, coz by ale kvdli

situaci v EU nebylo vibec jednoduché.

Do hrozeb je zahrnuta nestabilni politicka situace v Ceské republice (moZnost pfed&asnych
voleb, nova vlada), dalSi zvySovani sazby dani, cen pohonnych hmot. Déle prohloubeni
ekonomické krize, vzhledem k udalostem v EU, nebo vstup na trh novych konkurentt.

4.4 Personalni struktura spolecnosti XY

Tato Cast bakalafske prace bude zaméfena na organizacni strukturu spoleCnosti XY, jeji
personalni Usek, pracovné pravni vztahy a vyvoj poctu zaméstnanc.

4.4.1 Organizacni struktura spolecnosti XY

Na nasledujicim obrazku (Obr. 3) je zndzornéna organizacni struktura spolecnosti XY.

| | l |

Utetni oddéleni Obchodni oddéleni || Oddéleni reklamaci | | Prodejni oddéleni Oddéleni skladu

| | | |

Prodejny

Obr. 3. Organizacni struktura spole¢nosti XY (Interni materialy spole¢nosti XY)
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Jak Ize vidét z obrazku (Obr. 3), majitelé (jednatelé) koordinuji vSechna oddéleni spolec-
nosti XY. Maji nejvyssi rozhodovaci pravomoc. Kazdy z nich se stard o rlizna oddélent,

které si k tomuto Gcelu rozdélili podle svého zaméreni.

Ucetni oddéleni se stara o vedeni ve$kerého Uéetnictvi, zaméstnanci tohoto Utvaru Uzce

spolupracuji s externim dafiovym poradcem a auditorem.

V ramci obchodniho oddéleni zaméstnava spole¢nost XY nékolik obchodnich zastupc,
ktefi zajiStuji odbyt velkoobchodu.

Hlavni ¢innosti oddéleni reklamaci je zajiStovani zarucnich i pozarucnich oprav.

Prodejni oddéleni zajiStuje ndkup a prodej latek, pouzivanych k ¢alounéni nabytku. Spo-

le¢nost XY sama necalouni, ale prodava latky dodavateldim z dlivodu sniZzovéani nakladu.

Oddéleni skladu ma na starost inventarizaci, pfijem a vydej, a v neposledni fadé koordinaci

expedice.

Maloobchodni prodejny prodavaji zbozi koncovym zéakaznikdm.

Ke spravnému chodu spole¢nosti XY je velmi dilezita provazanost viech sloZzek organi-
zaCni struktury. Majitelé dohlizi na Cinnost jednotlivych sloZek. (Interview s majitelem
spolecnosti XY)

4.4.2 Personalni tsek spolecnosti XY

Do personalniho Useku spole€nosti XY patfi pouze 2 zaméstnanci a to je mzdova Ucetni
a asistentka jednatele. (Interview s majitelem spolecnosti XY)

4.4.3 Pracovné-pravni vztahy ve spole¢nosti XY

Ve spolecnosti XY bylo ke dni 24. 04. 2012 zaméstnano celkem 55 zaméstnancd, z nichz

jsou vice zastoupeni muZzi.

Skladnici jsou nejpocetnéjsi skupinou zaméstnancl spolecnosti XY. Na druhém misté jsou

zaméstnanci na prodejnach.

Vsichni zaméstnanci jsou v nyngjSi dobé zaméstnani na dobu neurcitou. (Interview

s majitelem spoleCnosti XY)

V tabulce (Tab. 3) je zobrazen pocet zaméstnancll jednotlivych oddéleni spoleénosti XY.
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Tab. 3. Pocet zaméstnanctl ve spolecnosti XY podle oddéleni (Interni mate-
rialy spolecnosti XY)

Ucetni 4
Obchodni 7
Reklamacni 7
Prodejni 2
Sklad 21
Prodejny 14
Celkem [ 55

Jak jiz bylo Fe€eno, spole¢nost XY vyuziva sluzby externiho danového poradce. Spolec-
nost XY nabizi svym zaméstnanctim ke mzdé i rlizné nadstandardni benefity, a to jsou
stravenky, ze kterych spolecnost XY hradi 50 % ceny a moznost pFispévku na penzijni
pripojisténi, v maximalni hodnoté CZK 600 mésicné.

Kazdy zaméstnanec ma dale moznost koupit zbozi prodavané firmou XY za velkoobchod-
ni ceny. Spole€nost XY se také snazi neustale vzdélavat své zaméstnance a vyuziva nabid-

ky Utadu prace na bezplatna 3koleni.

Pro zameéstnance, ktefi pracuji v pozicich, kde se setk&vaji s obchodnimi partnery ¢i zakaz-
niky je uréeno Skoleni obchodnich dovednosti a obchodni komunikace.

Zaméstnanci Ucetniho oddéleni se zase mohou zucastnit rlznych Skoleni Gcéetni a darové

problematiky.

Ostatni zaméstnanci maji moznost navstévovat kurzy cizich jazykl nebo vypocetni techni-
Ky.
Z divodu moznych problém0 s pozdnimi pFichody zaméstnancl se majitelé spolecnosti

XY rozhodli zavést systém Cipovych Kkaret, dle kterého zjisti presny prichod do préace

a odchod z préce.

Pokud zaméstnanec neprijde na ¢as, zapocitava se mu do pracovni doby az dalsi pilhodina.
Po zavedeni tohoto systému se vyrazné zlepsila moralka zaméstnancl, co se tyka pozdnich
prichodd. (Interview s majitelem spolecnosti XY)
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4.4.4 Vyvoj poctu zaméstnancl ve spolecnosti XY

Na obrazku (Obr. 4) Ize vidét vyvoj poctu zaméstnanct ve spolecnosti XY v letech 2002 —
2011. Ke dni 24. 04. 2012 bylo ve spole¢nosti XY zaméstnano celkem 55 zaméstnanc.

Vé - W v ]
Vyvoj poCtu zaméstnancu v letech 2002 - 2011
60 55 55
55 51
49

50 2 45 45 |
45 _ —  —
40 38 B == = = =
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Obr. 4. Vyvoj poctu zaméstnancll ve spolecnosti XY (Interni materialy spolecnosti XY)

Z vySe uvedeného obrazku (Obr. 4) je patrné, Ze za posledni roky se vyvoj po€tu zameést-
nancl ve spolecnosti XY nijak vyrazné nezménil. Je to dano tim, Ze je spolecnost XY eko-

nomicky stabilni a pocet zaméstnanct se jen nepatrné zvysuje.

Nejvétsi rozdily Ize sledovat mezi lety 2002 a 2003, 2003 a 2004. Zfejmé je to zplsobeno
tim, Ze v roce 2003 se spolecnost XY dostavala do nového rozmachu, avsak v roce 2004
prisly finan¢ni potiZe spojené s kratkodobou platebni neschopnosti.

Spole¢nost XY méla na néjaky ¢as méné zakazek, a tak se musel snizZit i pocet zaméstnan-
cll. V roce 2005 se jiz spolecnost XY dostala do dobré pozice, své zavazky si opét plnila
a ziskavala nové zakazky. A tak opét nastal trend zvysujiciho se poétu zaméstnanctl, ktery

az na malé vyjimky pretrvava dodnes.

Vyjimkou byl zejména rok 2009, kdy spolecnost XY pocitila ndsledky financni krize i na
»svou Vvlastni kdizi.“ Trzby zaznamenaly jisty pokles diky snizené poptavce po zboZi i sluz-
bach. V roce 2011 se spolec¢nost XY té&Sila velmi dobrému ,,ekonomickému zdravi“. Pred-
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pokladem managementu spolecnost XY je, Ze se pocty zaméstnanct budou i nadale mirné
zvySovat. (Interview s majitelem spolecnosti XY; Interni materialy spole¢nosti XY)
4.45 Vyvoj ekonomickych ukazatel(i spolecnosti XY

Tabulka (Tab. 4) uvadi ekonomické hodnoceni spole¢nosti XY za poslednich deset let,
tedy od roku 2002 do roku 2011.

Tab. 4. Ekonomické ukazatele spolecnosti XY (Interni materialy spolecnosti XY)

Ukazatel (v tis. CZK)

Rok

2002 73692 74567 6769 -875 -875
2003 71594 72053 7054 -459 -459
2004 92246 92937 5784 -691 -691
2005 151346 147502 6793 3844 3453
2006 202478 187028 8997 15450 11742
2007 262705 247434 10507 15271 11554
2008 274667 267158 30302 7509 5742
2009 221510 213464 26010 8046 6365
2010 174665 168851 12909 5814 4658
2011 211467 202547 22010 8920 7136

Na zakladé tabulky (Tab. 4) Ize Fici, Ze roky 2002 — 2004 byly pro spolecnost XY kritické.
Ekonomicka situace spolecnosti XY se jevi velmi Spatng, zaporny Gcetni zisk je ale dan
i vysokymi odpisy dlouhodobého majetku.

Bezesporu se o tento vysledek hospodareni ,postaraly” také vysoké financni naklady,
zejména pak nékladové uroky. SpoleCnost XY méla méné zakazek, a i kdyZ se zpoCatku
roku 2003 zdalo, Ze se ze Spatné ekonomické situace pomalu vzpamatovava, prisla dalsi
rana. JelikoZ byla spole€nost XY zadluZena a nestihala pak plnit své zavazky ve smluvené

dobé, dostéavala se do platebni neschopnosti.

Spole¢nost XY musela snizit pocet zaméstnancd, protoZe nebyl dostatek pracovnich pfrile-
zitosti. V roce 2005 se vsak situace zlepsila. Je to zplisobeno tim, Ze vznikla jiz zmifiovana

sit’ partnerskych prodejen po celé Ceské i Slovenské republice.

Spole€nost XY se zaméfila vice na velkoobchod, maloobchod Sel do pozadi. Diky velko-

obchodu a tudiz vysokému prodeji, byt’ s nizZs8i procentualni marzi, firma zvysila svou zis-
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kovost a jeji ucetni zisk se opét pohyboval v plusovych hodnotach. Opét vzrostl pocet za-
méstnanctl spolecnosti XY. Spolecnost XY jiz byla schopna splacet své zavazky a dostala

se opét z krize.

V nasledujicich letech se trzby spolecnosti XY neustéle zvySovaly. Diky vybornému mar-
ketingu spolecnosti XY suma prodaného zboZi neustale rostla a poCet partnerskych prode-

jen se vySplhal na celkem 350 prodejen.

Jak je mozne déle vycCist z tabulky (Tab. 4), mezi finan¢né nejuspésné;jsi roky spolecnosti
XY patfi obdobi 2006 a 2007, kdy se hospodarsky vysledek za Ucetni obdobi po zdanéni
pohyboval okolo CZK 11 mil.

V roce 2008 se hospodarsky vysledek paradoxné snizil, i kdyZ trzby byly nejvyssi za sle-
dované obdobi. Je to dano investici do dlouhodobého majetku, a tim padem také zvySenim
odpistl dlouhodobého majetku.

Neopomenutelny podil na finan¢ni situaci firmy ma také financni a nésledujici hospodér-
ska krize. V dobé probihajici hospodarské krize v letech 2009 — 2010 jsou z tabulky
(Tab. 4) viditelné propady trzeb. JelikoZ ale management spole¢nosti XY ne€inil zadné
VEtSi investice a prodaval zasoby i z roku 2008, které diky finanéni krizi zlstaly skladem,

hospodarsky vysledek byl vy3si neZ v pfedchozim roce.

Nésledujici rok se nesl v podobném duchu, jen trzby se vyraznéji sniZily. Spole¢nost XY si
v3ak i nadale udrzela stabilni ekonomickou situaci, a tak v roce 2011 mohla opét zvySovat

sve trzby.

Podle progn6z majitelll, se bude spolecnost XY i nadale vyvijet podobné, i kdyZ pomalej-
Sim tempem neZ v roce 2011, kdy vyznamné meziro¢né stouply trzby i hospodéarsky vysle-
dek spolecnosti XY. (Interni materialy spoleCnosti XY Interview s majitelem spole¢nos-
ti XY)
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5 ANALYZA SOUCASNEHO STAVU SYSTEMU HODNOCENI
ZAMESTNANCU VE SPOLECNOSTI XY

Nésledujici Cast bakalafské prace bude zamérena na samotnou analyzu soucasneho stavu
systému hodnoceni zaméstnancll ve spolecnosti XY. Nasledné budou zhodnoceny prednos-
ti a nedostatky tohoto systému. Poté budou vypracovany navrhy €i doporuceni na jeho

zlepSeni.

Informace o systému hodnoceni zaméstnanci ve spole¢nosti XY jsem ziskala vlastnim
pozorovanim, studiem internich material(i spolecnosti XY a na zékladé kvalitativniho vy-
zkumu — nékolika predem pfipravenych polostandardizovanych interview s majitelem

(jednatelem) spolecnosti XY.

5.1 Cil hodnoceni zaméstnanct ve spole¢nosti XY

Jak jsem se na zakladé polostandardizovanych rozhovorl s majitelem spolecnosti XY do-
védéla, cilem hodnoceni zaméstnanci v jejich spolecnosti je predevsim provazanost s fi-
nanénim ohodnocenim zaméstnancl, ale také zjisténi potencialu zaméstnancti, motivace

a poskytnuti zpétné vazby konkrétnimu zaméstnanci.

Zaméstnanec diky financnimu ohodnoceni poznd, jak byl hodnocen pfimym nadfizenym,
coz zvysuje jeho motivaci, nebot’ mzda je jeden z hlavnich stimull, které na zaméstnance

pdsobi.

5.2 Postup analyzy zamérené na proces hodnoceni zaméstnanc( ve spo-
leCnosti XY

Prvnim krokem mého vyzkumného cile — analyzy, je charakteristika metod pouZzivanych

v procesu hodnoceni zaméstnancll ve spolecnosti XY.

Nasledujici ¢ast se bude zabyvat jednotlivymi skupinami hodnocenych zaméstnanct ve
spoleCnosti XY.

Dale bude provedena samotna analyza soucasného systému hodnoceni zaméstnancl v této

spoleCnosti.

Zavérem bude zhodnoceni pfednosti a nedostatk( soucasného systému hodnoceni zamgst-
nancll ve spole¢nosti XY a z ného plynouci navrhy a doporuceni ke zlepseni tohoto systé-
mu ve spoleCnosti XY.
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Soucasti bude také verifikace vyzkumnych otazek stanovenych v zavéru teoretické Casti

bakalarske préce.

5.3 Charakteristika metod hodnoceni zaméstnanct vyuzivanych ve spo-
leCnosti XY

Na zékladé polostandardizovanych interview mi jeden z majiteld spolecnosti XY sdélil, ze

nepouZzivaji Zadnou standardizovanou metodu hodnoceni svych zaméstnanc.

Hodnoceni probihd pouze neformalné, a to pomoci pfimych nadfizenych hodnocenych

zaméstnancd.

Neformalni hodnoceni je méné racionalni nez hodnoceni formalni. Probiha prdbézné, jde

0 béZné kazdodenni hodnoceni v podobé pochvaly, vytky a podobng.

Ve spolecnosti XY jej vyuZivaji zejména k hodnoceni podle dosazenych vykon(, pficemz

z hlediska vykonu se hodnoti predevsim mnoZstvi a kvalita odvedené prace.

5.4 Charakteristika skupin hodnocenych zaméstnanc( ve spole¢nosti
XY

Ve spolecnosti XY probih4 neformalni hodnoceni zaméstnancli kazdé skupiny zcela odlis-

nym zpdsobem.

Jedna se o skupiny zaméstnancl v nasledujicich oddélenich spole¢nosti XY (Interview
s majitelem spoleCnosti XY):

e Ucetni,

e obchodni,

e reklamagni,

e prodejni,

e sklad,

e prodejny.

5.4.1 Pracovni pozice v u¢etnim oddéleni

V rdmci Gcetniho oddéleni se hodnoceni tyk& mzdové Gcetni, hlavni G¢etni a dvou pomoc-
nych Ucetnich, pficemZz mzdova a hlavni Gcetni pfi hodnoceni spadaji pfimo pod majitele

spole¢nosti XY, pomocné Gcetni hodnoti hlavni a mzdova Gcetni.



UTB ve Zling, Fakulta managementu a ekonomiky 47

NépIni prace mzdové Gcetni je zpracovani mezd a jejich evidence.

Hlavni ucetni se stard o vSechny véci spjaté s vedenim Gcetnictvi, zpracovava danova pfi-
znani, vede pomocné Ucetni a spolupracuje s externim dafiovym poradcem a také s audito-
rem, jelikoZ spole€nost XY ze zakona podléhd povinnému auditu. (Interview s majitelem

spolecnosti XY)

5.4.2 Pracovni pozice v obchodnim oddéleni

V obchodnim oddéleni spolecnosti XY se objevuje pouze jedna pozice, a tou je obchodni

zastupce.

Obchodni zastupce zodpovida za vyhledavani novych partnerskych prodejen, vyjednavani
podminek s nimi, udrzovani dobrych vztah(l se stavajicimi partnerskymi prodejnami a za

komunikaci s dodavateli.

Co se samotného hodnoceni tykda, podléha samotnym majiteldim spolecnosti XY. (Inter-
view s majitelem spoleCnosti XY)

5.4.3 Pracovni pozice v reklamacnim oddéleni

Zameéstnanci reklamacniho oddéleni maji svého vedouciho, tudiz nepodléhaji pfimo maji-
telim spolecnosti XY. Vedouci reklamacniho oddéleni s nimi pouze konzultuje vysledky

oddéleni, popfipadé Fesi problémy tykajici se zaméstnanc.

Reklamacni referenti maji ve své pracovni naplni zejména vyfizovani reklamaci nebo po-
zarucnich oprav se zakazniky.

Zjisténé informace predavaji svému vedoucimu, jenZ rozhoduje o pribéhu reklamace (za-
slani na expertizu, a tak dale) a zajiStuje realizaci oprav, pfipadné vymeény Ci vraceni pe-
néz. Jejich préaci hodnoti pfimy nadfizeny, tudiz vedouci reklamacéniho oddéleni. VVedouci-

ho pak hodnoti majitelé spoleCnosti XY. (Interview s majitelem spole¢nosti XY)
5.4.4 Pracovni pozice v prodejnim oddéleni
Prodejni oddéleni zajistuje nakup a prodej latek, pouzivanych k ¢alounéni nabytku.

Zaméstnanec v pracovni pozici prodejce v prodejnim oddéleni je podle dosazenych vykonli

hodnocen pfimo majiteli spole€nosti XY. (Interview s majitelem spole¢nosti XY)



UTB ve Zling, Fakulta managementu a ekonomiky 48

5.4.5 Pracovni pozice ve skladu

Ve skladu pdsobi zaméstnanci v pracovni pozici skladnik, vedouci skladu, opravafi pro

reklamované zboZi — lakyrnik, tesar.

Naplii prace skladnikd tvori predevsim nakladka a vykladka zboZi. V procesu hodnoceni
podléhaji primému nadfizenému (vedoucimu skladu), a jsou hodnoceni od pritoku (kolik

zboZi naloZi a vyloZi) a od kvality odvedené prace (zda néklad neposkodi).

Lakyrnik a tesaF jsou hodnoceni pfedevsim od kvality a rychlosti odvedené prace a jejiho
mnoZstvi. Hodnoti je taktéZ vedouci skladu, ktery je hodnocen majiteli spolec¢nosti XY.
(Interview s majitelem spolecnosti XY)

5.4.6 Pracovni pozice na prodejnach

Na prodejnach jsou zaméstnanci v pracovnich pozicich prodavacka nebo prodava¢ a samo-
zfejmé vedouci konkrétni prodejny. Prodejny jsou nejvice autonomnim oddélenim v rdmci

spoleCnosti XY.

Vedouci prodejen se staraji o chod provozoven a jsou za jeji vysledky zodpovédni. Maji
pravomoc K fizeni prodejen, a s majiteli spole€nosti XY konzultuji pouze rozhodnuti tyka-
jici se dlouhodobych planli nebo problémy, které by mohly narusit efektivni chod prodej-
ny.

Prodavacky hodnoti vedouci dané prodejny. Hodnoti se pfedevsim chovani k zakaznik(im,
ochota a snaha prodat zboZi.

Vedouci prodejen jsou hodnoceni majiteli spolecnosti XY podle vysledkl jednotlivych
prodejen (pfedevSim % obratu), které pod né spadaji. (Interview s majitelem spole¢nos-
ti XY)

5.5 Proces hodnoceni zaméstnanct ve spolec¢nosti XY

Jelikoz ve spolecnosti XY probiha hodnoceni pouze neformalnim zplsobem, dalo by se
fici, Ze se sklada ze dvou fazi. Prvni fazi je samotné hodnoceni zaméstnancd. Druhou fazi

je pak vyuziti vysledkd tohoto hodnoceni. (Interview s majitelem spole¢nosti XY)

5.5.1 Realizace procesu hodnoceni zaméstnanct ve spole¢nosti XY

Jak je jiz vySe zminéno, ve spolecnosti XY probihd hodnoceni zaméstnanct neformalnim

zplsobem. Jak mi v prdibéhu polostandardizovanych rozhovorl bylo majitelem spole¢nos-
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ti XY sdéleno, vétSinu zaméstnanct hodnoti majitelé spole¢nosti XY sami, jelikozZ jsou

s nimi v kazdodennim kontaktu a vidi vysledky jejich prace.

V oddélenich, kterd maji své vedouci, probiha hodnoceni nasledovné: vedouci mimo kaz-
dodenni hodnoceni pochvalou i vytkou dava najevo spokojenost s vysledky prace zamést-
nance formou odmén, i préemii. Podle vySe odmeén se majitelé spoleCnosti XY dozvidaji

0 vykonu svych zaméstnancl prostfednictvim jejich pfimych nadrizenych.

Pokud jsou odmény dlouhodobé nizké ¢i Zadné, pfichazi na fadu konzultace majitele spo-
leCnosti XY a vedouciho zaméstnance o budoucnosti hodnoceného zaméstnance ve spolec-
nosti XY. Jelikoz majitelé na proces prace zaméstnancli dohliZeji, maji vétSinou prehled

0 jejich vykonech a vysledcich préace.

Majitelé spolecnosti XY pak sami hodnoti vedouci zaméstnance a zaméstnance z oddéleni,

kterd nepodléhaji Zadnému vedoucimu.

Vedouci vSech oddéleni jsou zcela nebo Castecné zodpovédni za vysledky svych oddéleni,
a podle téch jsou také majiteli spole¢nosti XY nasledné hodnoceni. Hodnoti se i jejich spo-
lehlivost Ci schopnost komunikace.

Pokud bychom se zaméfili na hodnoceni podle Utvard (vyjma vedoucich pozic), zamést-
nanci v Ucetnim oddéleni jsou hodnoceni podle mnoZstvi odvedené prace, Case realizace,

spolehlivosti a presnosti, a komunikace s majiteli spolecnosti XY.

Zaméstnanci v obchodnim oddéleni jsou obvykle hodnoceni podle mnoZstvi svych sjedna-
nych zakazek.

Zaméstnanci reklamacniho oddéleni spoleCnosti XY jsou hodnoceni podle mnoZstvi své
odvedené prace.

V prodejnim oddéleni se zaméstnanci hodnoti zejména za objem realizovanych nakupl
a prodejl (v CZK).
Skladnici jsou, jak je jiz zminéno vySe, hodnoceni podle pritoku a kvality odvedené préce,

lakyrnici a tesafi podle mnozstvi a kvality prace.

Prodavacky ¢i prodavaci jsou hodnoceni podle chovani k zakaznikim, ochoty a snahy pro-
dat zboZzi. (Interview s majitelem spolecnosti XY)
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5.5.2 Vyuiziti vysledk( hodnoceni zaméstnanc( ve spole¢nosti XY

Jak jiz bylo zminéno, majitelé spole¢nosti XY se dozvidaji od vedoucich Gtvard o hodno-
ceni svych zaméstnancli prostfednictvim financniho ohodnoceni (prémie, odmény) kon-

krétniho zaméstnance.

Z toho vyplyva, Ze hlavni vyuziti vysledk(l z procesu hodnoceni zaméstnancl je finanéni
ohodnoceni. Vedouci zaméstnanci jsou podle spokojenosti majitelli spole¢nosti XY
s vysledky jejich oddéleni taktéz finan¢né ohodnoceni.

Mezi dal$i moznosti vyuziti vysledkd hodnoceni zaméstnanctl ve spole¢nosti XY patfi sti-
mulace zaméstnancd k vy$$im vykonlim, rozvoj a vzdélavani zaméstnancl a samoziejmé

zjisténi jejich potencialu.
5.6 Prednosti a nedostatky systému hodnoceni zaméstnanct ve spolec-
nosti XY

Tato subkapitola bude zaméfena na zhodnoceni prednosti a nedostatki systému hodnoceni

zaméstnancl ve spolecnosti XY.

5.6.1 Prednosti systému hodnoceni zaméstnanc( ve spolec¢nosti XY

JelikoZ spolecnost XY vyuziva pouze neformalniho hodnoceni svych zaméstnanct, pred-

nosti zde bohuzel mnoho nenachazim.

Prednosti by mohla byt témér kazdodenni komunikace majitelll spolecnosti XY se zamést-
nanci na viech drovnich a v témér vSech stfediscich, kromé prodejen a obchodniho oddéle-

ni spole¢nosti XY.

Majitelé spoleCnosti XY si tak denné mohou tvofit obrdzek o vykonnosti, spolehlivosti
i ostatnich schopnostech a dovednostech svych zaméstnanc.

5.6.2 Nedostatky syst¢ému hodnoceni zaméstnanc( ve spole¢nosti XY

Jako zasadni nedostatek jsem shledala nevyuZziti Zadné metody formalniho hodnoceni za-

méstnanctl ve spolecnosti XY.

Majitelé spolecnosti XY tak nemaji Zadné podklady k tomuto hodnoceni. JelikoZ 55 za-
méstnancd neni mélo, myslim si, Ze zaméstnavatelé nemohou objektivné zhodnotit vsech-

ny zameéstnance, nebot’ kazdy z nich hodnoti urcitou Cast.
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Kazdy ¢lovék disponuje jinou mirou kriti¢nosti, takze tohoto hodnoceni se miize nékomu

jevit jako nespravedlivé €i neobjektivni.

Navic nehodnoti zaméstnance komplexné za uplynuly rok, ale pouze za mésic a ve vétsiné
pripadll pouze podle vykonnosti, a toto neformalni hodnoceni pak vyuZivaji vyhradné
k finanénimu ohodnoceni. Ostatni formy vyuZziti vysledkl hodnoceni zaméstnancl spolec-

nost XY vyuZiva pouze okrajove.

Jako dalSi problém se jevi nedostatek informaci z minulosti, nebot’ majitelé spolecnosti XY
si nemohou pamatovat, jaké vykonnosti dosahovali zaméstnanci pfed nékolika lety. Pokud
néktery ze zaméstnancll zacne vykazovat $patné vysledky, méli by majitelé spolecnosti XY
reagovat, pricemz tato reakce by méla byt pfimérena ne jenom k soucasnym nedostatkdm,

ale i k jejich vysledkiim z minulosti.

Navic kvali nevyuZziti formalniho hodnoceni, nemohou zaméstnavatelé védét, jak jsou se
svou praci spokojeni zaméstnanci samotni, jak by hodnotili své pracovni vysledky a po-
dobné. Toto sebehodnoceni ma pfitom dobrou vypovidaci schopnost o zaméstnanci a jeho
pristupu k praci.

5.6.3 Shrnuti prednosti a nedostatkl systému hodnoceni zaméstnanct ve spole¢nosti
XY

V oblasti hodnoceni zaméstnancl vykazuje spoleénost XY prevazné nedostatky. Nejza-

vaznéj$im nedostatkem je absence vyuziti formalniho hodnoceni zaméstnancd.

V doporucenich tedy budu spole¢nosti XY navrhovat vyuZiti nékteré z formalnich metod
hodnoceni zaméstnancd, dale vytvoreni formularl pro ro¢ni hodnoceni jejich zaméstnanct,

konkrétné pro pracovni pozice vedouci skladu a administrativni zaméstnance.

5.7 Verifikace vyzkumnych otazek
Na zékladé teoretické Casti bakalarské prace byly stanoveny 4 vyzkumné otéazky:

e spole¢nost XY bude vyuzivat metod formalniho i neformalniho hodnoceni svych
zaméstnancd,

e spolenost XY bude vyuzivat metodu formalniho hodnoceni zaméstnancd podle
vysledk( u manazerskych funkci,

e spolecnost XY bude vyuzivat formalni metodu hodnoceni zaméstnancd na zakladé

pInéni norem u vyrobnich délnikd,
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e po procesu hodnoceni zaméstnancd bude nasledovat hodnotici rozhovor s témito
zameéstnanci, pfi kterém hodnoceny s hodnotitelem prodiskutuji vysledky hodnoce-

ni a stanovi cile kazdého zaméstnance pro nadchazejici hodnocené obdobi.

Na zakladé polostandardizovanych rozhovor( s majitelem spole¢nosti XY byla potvrzena
pouze prvni vyzkumna otazka a to jeSté pouze z 50 %, nebot’ spoleCnost XY vyuziva

v rdamci procesu hodnoceni svych zaméstnancl pouze neformalni metody hodnoceni.

Ostatni vyzkumné otazky (vyuzivani formalnich metod hodnoceni podle vysledk( u mana-
zerskych funkci a na zékladé pInéni norem u vyrobnich déinikd, realizace hodnoticiho roz-
hovoru) nebyly na zéakladé kvalitativniho vyzkumu potvrzeny, jelikoZ dle slov majitele
spole¢nosti XY, spolecnost XY nevyuziva Zadnou metodu formalniho hodnoceni svych

zaméstnancd.
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6 NAVRHY A DOPORUCENI NA ZLEPSENI SOUCASNEHO STAVU
SYSTEMU HODNOCENI ZAMESTNANCU VE SPOLECNOSTI
XY

Na zékladé analyzy dosavadniho stavu systému hodnoceni zaméstnancll ve spolecnosti
XY, jsem dospéla k zavérim, které budou podkladem pro sestaveni navrh( a doporuceni

ke zlepSeni tohoto stavu.

Hlavnim cilem mych navrh( je doporuceni aplikovat formalni hodnoceni zaméstnanct ve

spolecnosti XY a vytvoreni formulard pro roéni hodnoceni jejich zaméstnanc.

Na zakladé rozhovoru s majitelem spole¢nosti XY bylo dohodnuto, Ze vytvofim hodnotici

formulére pro pracovni pozice:

e vedouci skladu,

e administrativni zaméstnanec.

6.1 Doporuceni vyuziti formalnich metod hodnoceni zaméstnanct ve

spolecnosti XY

Majiteldim spolecnosti XY doporucuji vyuziti nékterych formalnich metod hodnoceni za-
méstnancl. Mezi vhodné metody vyuZiti v této spolecnosti dle mého nazoru patfi metoda
checklistu (formuléafe) doplnénd hodnocenim pomoci stupnice. Na zavér celého procesu

hodnoceni zaméstnancli by mél byt ve spolecnosti XY realizovan hodnotici rozhovor.

6.2 Tvorba formulare rocniho hodnoceni pro pracovni pozici vedouci

skladu ve spolecnosti XY

FormulaF ro¢niho hodnoceni pro pracovni pozici vedouci skladu ve spole¢nosti XY se bu-

de skladat z nasledujicich Casti:

e identifikani Udaje konkrétniho zaméstnance,

e sebehodnoceni konkrétniho zaméstnance,

e vyjadreni nadfizeného (majitele spole€nosti XY) k sebehodnoceni zaméstnance,
e hodnoceni pomoci bodové stupnice podle riznych kritérii pfimym nadFizenym,

e shrnuti vysledk( hodnoceni a stanoveni cildi pro nasledujici hodnocené obdobi,

e formalni nalezitosti formulére.
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Sebehodnoceni ukaze, stejné jako v pripadé administrativnich zaméstnancl, zda se za-
meéstnanec nadhodnocuje, podhodnocuje ¢i ma realnou predstavu o svém pracovnim vyko-
nu na pracovni pozici vedouci skladu ve spolecnosti XY. Hodnotitel naopak objektivné
posoudi a zhodnoti miru splnéni jednotlivych aspektll prace zaméstnance na pracovni pozi-
ci vedouci skladu ve spole¢nosti XY. K hodnoceni pracovni pozice vedouci skladu ve spo-
leCnosti XY jsem zvolila celkem 12 objektivné méfitelnych kritérii. Tato kritéria mohou
byt hodnocena jednim az péti body, tudiz mdze hodnoceny zaméstnanec ziskat minimalné

12 bodd, maximalné 60 bod(. Mezi hodnocena kritéria patfi:

e kvalita odvedené prace,

e mnoZzstvi odvedené préace,

e pocty reklamaci,

e jednani s dodavateli a odbérateli,
e iniciativa a vlastni napady,

e mira spolehlivosti a véasného pInéni zadanych tkold ¢i povinnosti,
e v0d¢i schopnosti,

e schopnost motivovat podfizene,
e Organizace pracoviste,

e dodrZovani pravidel BOZP,

e plnéni zadanych cild,

e Casova flexibilita a dochvilnost zaméstnance.

Slovni hodnoceni bod(l jsem zvolila nasledujici:

e 1bod = nedostatecng,
e 2 body = dostateCneé,

e 3body = primérné,

e 4 body = dobre,

e 5bodl = vyborné.

Rozdéleni zaméstnancll na pracovni pozici vedouci skladu podle bodovych vysledkll dosa-
Zenych z klasifikacni stupnice je nasledujici:

e 12-20bodl = nejméné schopny zaméstnanec,
e 21-30bodl = malo schopny zaméstnanec,

e 31-40bodl = primérny (schopny) zaméstnanec,
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e 41-50bodl = velmi schopny zaméstnanec,

e 51-60bodl = vyjime¢né schopny zaméstnanec.

Co se tyka vyuziti vysledkd hodnoceni, mélo by byt totozné s vyuzitim vysledkd hodnoce-

ni u administrativnich zaméstnancd.

Pokud zaméstnanec dosahuje minimalniho bodového rozpéti (12 — 20 bod(), majitelé spo-
leCnosti XY by méli zvazit jeho dalsi setrvani na pracovni pozici vedouci skladu, popfFipa-

dé ve spolecnosti XY.

Navrh nového formulare ro¢niho hodnoceni pracovni pozice vedouci skladu ve spole¢nosti

XY je uveden v pfiloze (Pfiloha — P 111).

6.3 Tvorba formulare ro¢niho hodnoceni administrativnich zaméstnan-

cd ve spole¢nosti XY

FormulaF ro¢niho hodnoceni administrativnich zaméstnancd ve spolecnosti XY se bude

skladat z nésledujicich Casti:

e identifikace administrativniho zaméstnance (jméno, Utvar, pracovni pozice),

e sebehodnoceni administrativniho zaméstnance,

e vyjadfeni pfimého nadfizeného (hodnotitele) k sebehodnoceni administrativniho
zaméstnance,

e hodnoceni administrativniho zaméstnance pomoci bodové stupnice podle riiznych
aspektd (hodnoti nadfizeny),

e shrnuti vysledkl a vytyceni cili pro nadchazejici hodnocené obdobi,

o formalni naleZitosti formulére (datum, misto, podpisy).

Diky vysledklim sebehodnoceni administrativniho zaméstnance a jejich porovnanim
s hodnocenim hodnotitele (pfimého nadfizeného) lze zjistit urcité charakterove vlastnosti
administrativniho zaméstnance, miru jeho sebevédomi, pokory a v neposledni fadé jeho

vztah k préci ve spolecnosti XY.

Na zékladé hodnoceni administrativniho zaméstnance pfimym nadfizenym se zjisti jeho

opravdu dosaZzené vykony.

Administrativni zaméstnanec mize ziskat maximalné 30 bodi z tohoto hodnoceni, pricemz

minimum ¢ini celkem 5 bodd.

Kritéria hodnoceni u administrativnich zaméstnancl jsou nasledujici:
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e kvalita prace,

e kvantita odvedené prace,

e Organizace prace,

e jednéni se zakazniky, dodavateli,

e iniciativa a vlastni ndpady administrativniho zaméstnance,

e mira spolehlivosti a véasného plnéni tkold.

Za kazdé kritérium mudze administrativni zaméstnanec ziskat 1 az 5 bodd. Slovni hodnoce-

ni bodd je nasledujici:

e 1bod = nedostatecng,
e 2 body = dostateCneé,

e 3 body = primérné,

e 4 body = dobre,

e 5bodl = vyborné.

Rozdéleni administrativnich zaméstnancli podle bodovych vysledkli dosazenych

z klasifikacni stupnice je nasledujici:

e 05-09bodl = nejméné schopny zaméstnanec,

e 10-14bodl = malo schopny zaméstnanec,

e 15-19bodl = primérny (schopny) zaméstnanec,
e 20-24bodl = velmi schopny zaméstnanec,

e 25-30bodl= vyjimecéné schopny zameéstnanec.

Podle dosaZzeného poctu bod( konkrétnich administrativnich zaméstnancti mohou pak ma-
jitelé spolecnosti XY délat riizné zavéry. Finanéni odmény podle dosazeného hodnoceni
se ve spolenosti XY jiz realizuji. Dale by mohli majitelé spole€nosti XY vyuZit vysledky
hodnoceni k moZnostem profesniho rdstu zaméstnancd (povyseni, pfevedeni na jinou praci

podle schopnosti, atd.).

Nespornou vyhodou je také archivace vysledkd hodnoceni a moZnost vyuziti dosazenych
vysledkd zpétné napriklad ohledné personalniho rozhodovani.

Myslim si, Ze zaméstnance bude vyuZziti formalniho hodnoceni l1épe motivovat k dosaZeni

lepsich vysledk(, nez hodnoceni neformalni.

Vysledky hodnoceni zaméstnancl maji dalSich mnoho moznosti vyuZiti, které jsou popsa-
ny v teoretické Casti této bakalarské prace a spole¢nost XY by se jimi mohla inspirovat.
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Jsou jimi napfiklad identifikace potencialu kazdého zaméstnance, vzdélavani a rozvoj,

zleps$eni vztah( mezi nadfizenymi a podFizenymi.

Pokud bude zaméstnanec klasifikovan jako nejméné schopny, musi se zaméstnavatelé roz-

hodnout, zda s podfizenym ukon¢i pracovni pomér ve spolecnosti XY ¢i nikoli.

Navrh nového formulare ro¢niho hodnoceni administrativnich zaméstnancl ve spolecnosti

XY je uveden v pfiloze (Pfiloha — P 1V).

6.4 Shrnuti navrhd a doporuceni ke zlepseni sou¢asného stavu systému

hodnoceni zaméstnanct ve spolecnosti XY

Navrhuji, aby spole€nost XY vyuzivala kromé neformalniho hodnoceni svych zaméstnan-
cli také hodnoceni formalni, které je racionalnéjsi, standardizované, periodické.

Pro spole¢nost XY jsem vytvorila hodnotici formulafe pro hodnoceni administrativnich
zaméstnancl a zaméstnancll na pracovni pozici vedouci skladu dopInéné o bodovou stup-
nici. Tyto formulafe obsahuji objektivné méfitelna kritéria pro hodnoceni zaméstnanc,
kazda pracovni pozice by méla byt posuzovana podle kritérii, které praci na této pozici
nalezi. Na zavér formalniho hodnoceni, po vyhodnoceni formulare, by mél nasledovat
osobni rozhovor o vysledcich hodnocenti, pfi kterém ma hodnotitel moznost zjistit diivody
napfiklad Spatného vykonu, ziska zpétnou vazbu a podobné. Formalni hodnoceni doporu-
Cuji i nadale doplfiovat hodnocenim neforméalnim, které je ve spole€nosti XY vyuZito ma-
ximalné. Vysi odmén jak pro administrativniho zaméstnance, tak pro vedouci ¢i vedouciho

skladu, navrhuji po konzultaci s majitelem spole¢nosti XY nasledovné:

e nejméneé schopny zameéstnanec = 0CzK
e malo schopny zaméstnanec = 0CzK
e prlimérny (schopny) zaméstnanec = 2000 CZK/mésic
e velmi schopny zaméstnanec = 3000 CZK/mésic
e vyjimec€né schopny zaméstnanec = 4000 CZK/meésic

6.4.1 Ekonomicka naro¢nost nového systému hodnoceni zaméstnancl ve spole¢nosti
XY

Ekonomicka narocnost nového systému hodnoceni zaméstnancli (administrativni zamést-

nanci a vedouci skladu) je nasledujici:



UTB ve Zling, Fakulta managementu a ekonomiky 58

e Naklady vynalozené na odmény zaméstnanc(li spolec¢nosti XY

Jak mi bylo majitelem spole¢nosti XY béhem polostandardizovanych rozhovor( sdéleno,
primérné rocni naklady na odmény kazdého ze zaméstnancl v pracovnich pozicich pro
které byly formulafre vytvoreny, €ini cca CZK 24 000. Podle mnou navrhovaného modelu
pridélovani odmeén, by spoleCnost XY usetfila finance na odméndch nejméné a malo
schopnych zaméstnancll. Pokud budou zaméstnanci spiSe primérni, zlistanou naklady na
odmény ve stejnych hodnotach. Jestlize budou zaméstnanci klasifikovani jako velmi
schopni, prodrazi se odmény o cca CZK 12 000, u vyjimecné schopnych zaméstnancl se
pak ndklady dokonce zdvojnasobi. Domnivadm se, Ze tento systém odmeénovani bude za-
méstnance spolecnosti XY lépe motivovat k dosazeni vyssich vykond a plnéni vytycenych
cilG ¢i pland. Tudiz se zvySeni nakladd vrati v podobé kvalitnéji odvedené préace a spoko-
jenosti zakaznik( ¢i odbératelll spolecnosti XY. Kone¢né stanoveni vyse odmén vsak bude
v kompetencich majitelli spole¢nosti XY.

e Naklady na tisk formulari

Majitelem spolecnosti XY odhadované naklady na tisk jednoho €ernobilého listu (potisté-
ného z obou stran) jsou cca CZK 1,90, tisk Cernobile vytisténého listu (jednostranny po-
tisk) pak vychazi na cca CZK 1,10. Formul&Fr pro hodnoceni zaméstnance na pracovni po-
zici vedouci skladu obsahuje 4 strany, pfi oboustranném tisku tak ndklady na 1 formulaf
¢ini CZK 3,80. Formulaf pro hodnoceni administrativniho zaméstnance obsahuje 3 strany,
tudiz naklady na 1 formulaF ¢ini celkem CZK 3,00. Naklady na tisk formulafl jsou tedy

zanedbatelné.
e Naklady celkem

Néklady na tisk jsou velmi nizké (CZK 3,00 /rok/1 hodnoceny u formulare pro hodnoceni
administrativnich zaméstnanci CZK 3,80 /rok/1 hodnoceny u formulafe pro hodnoceni
vedouciho skladu). Finanéni naklady vynaloZené na odmény zaméstnanctl, které by se méli
vyplacet mésicné podle vysledku hodnoceni za uplynuly rok, se mohou pohybovat
v rozmezi CZK 0 — 48 000/1 zaméstnanec. Z hlediska motivace se mi tento zplisob financ-
niho odménovani jevi jako velmi efektivni. Jestlize zaméstnanec nebude dosahovat poZa-
dovanych vysledkd, spole¢nost XY usetfi ur€ity finanéni obnos. Zaméstnance by vsak ten-
to model odménovani mél dostateCné motivovat. | kdyZ tak spole¢nost vynaloZi az 0 CZK
24 000 vice nez pfi uziti dosavadniho modelu odménovéani, naklady se z hlediska efektivity

vynaloZené prace zaméstnance dle mého nazoru vyplati.



UTB ve Zling, Fakulta managementu a ekonomiky 59

ZAVER
Kazdéa organizace usiluje o kvalitni zaméstnance, ktefi budou vyborné odvadét svou praci

a budou loajalni ke spole¢nosti, pro kterou pracuji. Spole¢nost s témito cili ale musi védét,

jak téchto zaméstnancl dosahnout a jak si je udrzet.

7 N7

Musi se proto zaméfit na personalni fizeni. Jednou z velmi dilezitych slozek personalniho

fizeni je hodnoceni zaméstnanc.

Hodnoceni zaméstnancl je velice prospésné z hlediska zlep$eni pracovnich vykonl za-
méstnance, jeho motivace, vztahli mezi nadfizenymi a podfizenymi. Vysledky hodnoceni
také pomohou hodnotitellim urcit potencial zaméstnance, jeho rezervy, nutnost vzdélavani.

Jedna se zkratka o vSemoZzné aspekty spojené s vykonem zaméstnance.

Toto hodnoceni by mélo byt zejména efektivni. Kazda spolecnost si proto musi vybrat me-

tody, které jsou svou povahou nejlepsi pro riizné pozice ve firmé.
Bakalarska prace byla rozdélena na teoretickou a praktickou ¢ast.

Cilem teoretické Casti bakalarské prace bylo zpracovat teoretické poznatky z oblasti hod-
noceni zaméstnancl a nasledné formulovat teoretickd vychodiska pro zpracovani casti

prakticke.

Cilem praktické Casti bakalarské prace bylo analyzovat stavajici stav systému hodnoceni
zaméstnancl ve spole¢nosti XY, poté zhodnotit prednosti a nedostatky tohoto systému
a nakonec navrhnout doporuceni ke zlepSeni soucasného stavu systému hodnoceni ve spo-

le€nosti XY.

V rdmci analyzy bylo vyuZito vlastniho pozorovani, kvalitativniho vyzkumu prostfednic-
tvim polostandardizovanych interview s majitelem spolecnosti XY a studium vnitropodni-

kovych materiall spolecnosti XY.

Z provedené analyzy vyplynulo, Ze nejvétSim nedostatkem systému hodnoceni zaméstnan-

cll ve spolecnosti XY je absence vyuziti metod formalniho hodnoceni zaméstnanc.

Doposud se ve spoleCnosti XY vyuZivalo pouze neformalniho hodnoceni, které nebyva

vyuzivano k personalnimu rozhodovani.

Naopak formalni hodnoceni je vhodnym prostfedkem k tomuto rozhodovani, je standardi-

zované a racionalnéjsi nez hodnoceni neformalni.
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Mé doporuceni tedy sméfovalo k vyuZiti vhodnych metod formalniho hodnoceni. Pro spo-
le¢nost XY se podle mého nazoru hodi pouzivat formulare pro hodnoceni zaméstnancd,

které se sklada ze sebehodnoceni a hodnoceni pfimym nadfizenym (hodnotitelem).

V rdémci formuléfe je vyuZita i metoda hodnoceni pomoci stupnice. Na zavér hodnoceni

doporucuji provést hodnotici rozhovor mezi hodnocenym a hodnotitelem.

Pro spolecnost XY jsem vytvofila dva formulafe pro hodnoceni zaméstnancl, konkrétné

pro hodnoceni administrativnich zaméstnanctl a pro vedouciho skladu.

Tyto formulare se skladaji z ¢asti sebehodnoceni, vyjadreni hodnotitele k sebehodnoceni

zaméstnance a hodnoceni pomoci stupnice.

Diky sebehodnoceni hodnotitelé poznaji, zda se zaméstnanec spise nadhodnocuje, podhod-
nocuje ¢i ma na svdj pracovni vykon realny pohled. Hodnoceni pomoci stupnice ma vy-

stup v celkovém bodovém ohodnoceni, od kterého se bude odvijet personélni rozhodovani.

Domnivam se, Ze vyuziti téchto metod hodnoceni zvysi motivaci zaméstnancd, jejich loa-

jalitu ke spolecnosti XY a vztahy mezi nadfizenymi a podfizenymi.

Pro vypracovani bakalarské prace bylo vyuZzito odbornych monografickych a serialovych

publikaci i internich materialG spolecnosti XY.

PFi zpracovani bakalarské prace bylo postupovano dle Zasad pro vypracovani, které byly
formulovany v zadani bakal&fské prace. Podle mého nédzoru se mi podafilo zpracovat

vSechny zadané body a splnit tak navrZené cile bakalarské préce.
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SEZNAM POUZITYCH SYMBOLU A ZKRATEK
BOZP Bezpecnost a ochrana zdravi zaméstnancd pfi praci.
CZK  Koruna Ceska.

EU Evropska unie.

EUR  Euro.

HV Hospodarsky vysledek.

PHM  Pohonné hmoty.

PLN  Polsky zloty.
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v

DohliZzi na manaZerovo spravné

hodnoceni. Je objektivni, neni
ohrozen pfipadnym Uspéchem
zaméstnance.

PRILOHAP I: VYHODY ANEVYHODY RUZNYCH HODNOTITELU

Tab. 5. Vyhody a nevyhody riiznych hodnotitel(i (Foot a Hook, 2005, s. 238 — 239)

Pravdépodobné  dostatecné
zaméstnance nezna. Je proto
mozné, Ze informace
k hodnoceni obdrzi od prime-

ho nadfizeného hodnoceného.

Dohlizi na spravedlivost manaze-
ra. V nékterych pfipadech jsou
jedinymi  hodnotiteli  z diivodu
dislednosti a spravedlnosti, také
nejsou vnimani jako ohrozeni

manazera.

Pravdépodobné  dostatecné
zaméstnance nezna. Je proto
mozné, Ze informace
k hodnoceni obdrzi od prime-

ho nadfizeného hodnoceného.

Uziva se, pokud je v praci dllezita

tymovad prace, Vv organizacich
s maticovou strukturou. Spoluza-
meéstnanci obvykle maji predstavu
o efektivnosti prace jednotlivych
spoluzaméstnancl pfi spolupraci.
Vice nazorl wvytvari spolehlivy
pohled. Vede k posileni objektivi-

ty a tymoveé préce.

Ne vzdy znaji vSechny aspek-
ty prace daného jednotlivce.
Mohou byt
vzhledem ke vztahu ke spo-
byt

ovlivnéni rivalitou ¢&i Zzarli-

neobjektivni
mohou

luzameéstnanci,

VOsSti.

Hodnoceni i hodnotitelé vyplni
profil nezéavisle na sobg, pak jej
predlozi k diskusi. Zaméstnanec
ma o své praci blizsi znalosti nez
manaZer. Motivace k vétsi zodpo-
védnosti za osobni rozvoj, vyssi
uspokojeni, zlepSeni pracovniho
vykonu, méné odmitavych posto-

Pro nékteré zaméstnance md-
Ze byt hodnoceni sama sebe
obtizné, jejich hodnoceni se
mlZe jevit jako nerealistické.
Neéktefi nejsou ochotni pfi-
pustit si nedostatky, jini jsou
prehnané kriticti.




[S—
Co

Podfizeni mohou mit odliSny po-
hled na vykon a schopnosti svého
podfizeného, tudiz poskytuji cen-
ne informace. ZlepSeni manazer-
ské vykonnosti, firemni komuni-
kace.

Mohou se obavat vyjadrit

svlj nazor, aby z nich
v budoucnu manazer nevyvo-
zoval dusledky. Nadfizeny
nemusi prijmout nazory (pre-
devsim vytky) od svych pod-

fizenych).

Shromazduji se informace od
viech dosud zminénych hodnoti-
teld ke komplexnéjsimu posouze-
ni  hodnoceného zaméstnance.
Jedna se o velmi diikladné hodno-

ceni.

od
takového mnozstvi hodnotite-

Shromézdit  informace
IG se mlZe stat velmi Casové
narocné a nemusi byt nakla-
dové efektivni. Pro tuto me-
todu plati vSechny vyse vy-
jmenované nevyhody.

Jesté dlkladnéjsi metoda, nez
360° hodnoceni, lidé mimo orga-
nizaci mohou poskytnout cenné
informace Kk vykonu prace za-

méstnance.

Ne vSichni zékaznici, ¢i kli-
enti jsou ochotni travit Cas
vypliiovanim dotaznik(l. Za-
rovenl dotazovani se klient
na praci vlastnich zaméstnan-

cl mliZe byt zavadéjici.

Hodnoceni zaméstnanci podstoupi
fadu testd ke zjisténi aspektl je-
jich osobnosti, numerické, verbal-
ni a rozvojové dovednosti, schop-
nosti vedeni, Ci prace v tymu. Vy-
sledky ukazuji komplexni pohled
na schopnosti a talent zaméstnan-
ce. Tato metoda ma velky pfFinos
pro hodnoceni budouciho potenci-
alu a hodnoceni budoucich mana-

zery.

Pouziti této metody
k hodnoceni v3ech zamést-
nancl je velmi financné

i Casové narocCné.




PRILOHAP Il: VOLBA MOTIVACNI STRATEGIE PODLE

PRACOVNIHO TYPU

Tab. 6. Volba motivacni strategie podle pracovniho typu (Hronik, 2006, s. 22)

Zadavat naro¢né ukoly, po-
vzbuzovat neformalni autori-

tu, davat za vzor, delegovat,

povysit.

Povérovat samostatnymi uko-
ly, nebo zapojovat do skupi-
novych Ukolll — podle typu
osobnosti. VyZaduje zésado-
vy, nepromijejici  pristup,
neopomijejici  zadny klad.
Potfebuje pfijeti  druhymi.
Shaping od kouce ¢i mentora.

Poskytovat vice podpory nez
koucingu, podpora odolnosti,
odvahy a sebed(ivéry.

Déat hranice, termin zmény
s jasnymi dopady v pfipadé
nesplnéni. KoucCovat a co
nejvice zpétné vazby. Sha-
ping.

Instruovat a vytvaret podmin-
ky pro sebevzdélavani.

+ +
+ +
- +
- +
+ -
+ -

Shaping a koucovani.

Po nelspésném doucovani za

pomoci druhych lidi (typu




enfant  terrible) uvaZovat

0 pferazeni.

Je tfeba oteviené mluvit
0 moZnosti odchodu. Iniciati-
vu Kk napravé ponechat vy-
hradné na doty¢ném zamést-
nanci. Jasné stanovit termin

viditelnych zmén.




PRILOHA PIII: NAVRH NOVEHO FORMULARE ROCNIHO
HODNOCENI ZAMESTNANCE NA POZICI VEDOUCI SKLADU

/

FORMULAR PRO HODNOCENI ZAMESTNANCE

BEHOBNOCENIFZAMESTINANCES VEDOUECIISKIEADUY

Jméno a prijmeni: Osobni Cislo: za obdobi:
Pracovni pozice: Stfedisko:
Navrhy a cile minulého obdobi:

Cile, které jsem dokézal/a splnit, oblasti zlep3eni:

a4

Co naopak vidite jako nejslabsi ¢ast za minulé obdobi:

Jaké zmeény by podle Vas vedly ke zlepSeni pracovniho vykonu:

Vase cile a navrhy na nésledujici obdobi:

STANOVISKO HODNOTIL

K celkovému pracovnimu vykonu zaméstnance:




Ke spIlnénym a novym cilim zaméstnance:

K navrhlim zaméstnance na zlepseni pracovniho vykonu:

FormulaF hodnoceni zaméstnance se shoduje s mym nezévislym hodnocenim

O Zcela 0 Zameéstnanec se nadhodnocuje
O Mirné se odlisuje O Zamestnance se podhodnocuje
Doporuceni:

DONAZNIK PROIPOZICI: VE

Hodnoti pfimy nadfizeny. PFi vypliiovani postupujte nasledujicim zplisobem: 1bod = nedostateéné, 2 body = dostate¢ng, 3
body = prlimérné, 4 body = dobre, 5 bodl = vyborné. Pod nadpis je moZnost vloZit komentar, tykajici se vysledkd za-
méstnance u hodnoceného kritéria. V pfipadé nutnosti vyplrite novy list.

1) KVALITA ODVEDENE PRACE

Hodnoceni | 1| 2| 3| 4| 5

2) MNOZSTVi ODVEDENE PRACE

Hodnoceni | 1| 2| 3| 4| 5

3) POCTY REKLAMACI

Hodnoceni | 1| 2| 3| 4| 5

4) JEDNANI S ODBERATELI, DODAVATELI

Hodnoceni | 1| 2| 3| 4| 5

5) INICIATIVA, VLASTNI NAPADY

Hodnoceni | 1| 2| 3| 4| 5




6) MIRA SPOLEHLIVOSTI A VEASNEHO PLNENI UKOLY CI POVINNOSTI

Hodnoceni | 1

7) VUDCI SCHOPNOSTI

Hodnoceni | 1

8) MOTIVACNI SCHOPNOSTI

Hodnoceni | 1

9) ORGANIZACE PRACOVISTE

Hodnoceni | 1

10) DODRZOVANI PRAVIDEL BOZP

Hodnoceni | 1

11) PLNENI CILUO

Hodnoceni | 1

12) CASOVA FLEXIBILITA, DOCHVILNOST

Hodnoceni | 1




Hodnoceni probéhlo dne:

Pocet bodu celkem:

Zameéstnanec s hodnocenim: O  souhlasi O nesouhlasi

0 souhlasi s témito vyhradami:

Podpis zaméstnance: ................coceeeneennnen... Podpis hodnotitele:...........ocoiiiii




PRILOHA PIV: NAVRH NOVEHO FORMULARE ROCNIHO
HODNOCENI PRO ADMINISTRATIVNIHO ZAMESTNANCE

Jméno a prijmeni: Osobni Cislo: za obdobi:
Pracovni pozice: Stfedisko:
Navrhy a cile minulého obdobi:

Cile, které jsem dokézal/a splnit, oblasti zlep3eni:

Co naopak vidite jako nejslabsi ¢ast za minulé obdobi:

Jaké zmeény by podle Vas vedly ke zlepSeni pracovniho vykonu:

Vase cile a navrhy na nésledujici obdobi:

STANOVISKO HODNOTIL

K celkovému pracovnimu vykonu zaméstnance:




Ke spIlnénym a novym cilim zaméstnance:

K navrhiim zaméstnance na zlepseni pracovniho vykonu:

Formular hodnoceni zaméstnance se shoduje s mym nezévislym hodnocenim

O Zcela O Zameéstnanec se nadhodnocuje
O Mirné se odlisuje O Zamestnanec se podhodnocuje
Doporuceni:

PDOTAZNIK PROPOZICITADMINISTIRATHNNIEZAMESTINA

PFi vypliiovani postupujte nasledujicim zptisobem: 1bod = nedostateéng, 2 body = dostatené, 3 body = pri-
mérng, 4 body = dobre, 5 bodil = vyborné. Pod nadpis je moZnost vloZit komentar, tykajici se vysledki za-
méstnance dle hodnoticiho kritéria. V pfipadé nutnosti vypliite novy list.

1) KVANTITA ODVEDENE PRACE

Hodnoceni 1| 2| 3| 4| 5

2) KVALITAPRACE

Hodnoceni 1] 2| 3| 4] 5

3) ORGANIZACE PRACE

Hodnoceni 1| 2| 3| 4| 5

4) JEDNANI SE ZAKAZNIKY, DODAVATELI

Hodnoceni 1| 2| 3| 4| 5

5) INICIATIVA, VLASTNI NAPADY ADMINISTRATIVNIHO ZAMESTNANCE
Hodnoceni 1] 2| 3| 4] 5




6) MIRA SPOLEHLIVOSTI A VEASNEHO PLNENI UKOLU

Hodnoceni
Poznamky a dodatky:
Hodnoceni probéhlo dne:
Pocet bodu celkem:
Zameéstnanec s hodnocenim: 0 souhlasi 0 nesouhlasi

0 souhlasi s témito vyhradami:

Podpis zaméstnance:............cccceveienennn Podpis hodnotitele.............cocooiiiiiiinnne,




