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1 UVOD

V dnedni dobé, kdy je kladen velky diraz na efektivitu vyuzivani lidského
kapitalu v podniku je nezbytné sladit vazbu mezi hodnocenim pracovniho
vykonu a odménovanim. Bez kvalitniho hodnoceni neni mozné zajistit optimalni
motivovanost zameéstnanc, pfiemz na hodnoceni musi navazovat spravedlivé

odménovani, které by zajistilo poskytovani kvalitniho vykonu zameéstnanci.

Lidsky kapital v podniku je zakladnim kamenem, na kterém podnik stavi svou
vykonnost. Lidsky kapital podniku tvofi motivace, schopnosti, dovednosti,
zkuSenosti a znalosti jeho pracovnikl. ProtoZe je kazda osobnost odlisna, je

odlisna i kvalita lidského kapitalu z pohledu managementu podniku.

V ramci podnikové motivace jsou tfi kliCové oblasti, které pfispivaji k vétsi
motivovanosti zaméstnanci a to: mezilidské vztahy, uspéch a spravedlivé
zachazeni. Pravé spravedlivé zachazeni a odménovani bez kvalitniho

hodnoceni zaméstnancu nelze zajistit.

Z uvedeného je zfejmé, Ze hodnoceni zaméstnancu je kliCovym prvkem
v oblasti odménovani a proto se jim tato prace bude zabyvat pfi praktickém
vyuziti. Hlavnim cilem této bakalafské prace je tedy zhodnotit vazbu mezi
systémem hodnoceni a odménovani v podniku a na zakladé zjisténych udaju
doporudit kroky, které by vedly ke zvySeni efektivnosti jejich vyuzivani ve

zkoumané spolecnosti.



2 LITERARNI RESERSE

2.1 Odménovani

Odménovani je velmi vyznamnou oblasti pro organizaci i pro pracovnika.
Odménovani je realizovano ve formé mzdy, platu Ci jiné penézni nebo
nepenézni odmény, je kompenzaci za vykonanou praci. Odména za vykonanou
praci a dalSi odmény ovliviuji mnozstvi a kvalitu budouci prace. Odménovani je
tak jednim z nejefektivnéjSich nastroji motivace pracovnikd, které ma
organizace a vedouci pracovnici k dispozici. Kazda organizace je jedineCny
komplex ¢innosti, zdroju a podminek. Systém odménovani by mél odpovidat
potfebam organizace a potfebam jejich pracovnikl, mél by byt spravedlivy a
motivujici. Na organizaci zalezi, jaké moznosti odménovani vyuzije, jaké formy,
jaka si ur€i pravidla odmeénovani, jaké nastroje a postupy pfi odménovani

uplatni. (Kocianova, 2010)

Podle €l. 28 Listiny zakladnich prav a svobod patfi odménovani za praci mezi
zakladni pracovni podminky, jejich upravu stanovi zakon. Zakonik prace
upravuje problematiku odménovani zaméstnancu v pracovnépravnich vztazich
komplexné. (Jakubka, 2009)

2.1.1 Rizeni odmériovani

Rizeni odmémnovani se zabyva strategiemi, politikou a procesy potfebnymi
k zabezpeceni toho, aby bylo to, ¢im lidé pfispivaji organizaci, uznano a
odménéno jak penézni, tak nepenézni formou. Je zaméfeno na podobu,
realizaci a udrzovani systémO odmeénovani (procesl, metod a postupl
odménovani), usilujicich o uspokojovani potfeb organizace i osob na ni
zainteresovanych. Obecnym cilem je odménovat lidi slusné, spravedlivé a
dusledné podle jejich hodnoty pro organizaci, aby to poslouzilo budoucimu
dosahovani strategickych cilii organizace. (Armstrong, 2009) Rizeni
odménovani se netyka jen penéznich odmén a zaméstnaneckych vyhod. Tyka

se rovnéz nepenézniho a nehmotného odménovani, jako je uznani a pochvala,



pfilezitosti ke vzdélavani a rozvoji a rust pravomoci a odpovédnosti pfi

vykonavani prace.

2.1.2 Cile Fizeni odménovani

>
>

Odménovat lidi podle hodnoty, kterou vytvareji

Propojovat postupy v odménovani scili podniku a podnikani i
s hodnotami a potfebami pracovnik

Odménovat spravné véci, aby bylo jasné, co je dulezité z hlediska
chovani a vysledku

Motivovat lidi a ziskavat jejich oddanost a angazovanost

Vytvaret kulturu vysokého vykonu (Armstrong, 2009)

Obr. €. 1: Prvky systému odménovani a jejich vzajemné vztahy
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2.1.3 Faktory ovlivnujici politiku a praxi rizeni odménovani

Na politiku a praxi fizeni odménovani plsobi fada vliva. Patfi mezi né faktory
odrazejici souvislosti vyplyvajici z vnitiniho a vnéjSiho prostfedi a faktory
feknéme koncepCni, souvisejici s teoriemi, nazory a pfresvédcenimi o
strategickém fizeni, celkové odméné, fizeni lidského kapitalu, faktorech
ovliviujicich uroven penéznich odmén, motivace, angazovanosti, oddanosti a o

psychologické smlouvé.

Vnitrni prostredi

Vnitfni prostredi tvofi kultura organizace a jeji typ podnikani, technologie a lidi.
Vnéjsi prostredi

Rysy vnéjSiho prostfedi jsou konkurencni tlaky, globalizace a zmény

demografickych charakteristik a zaméstnanosti.(Armstrong, 2009)

2.1.4 Definice celkové odmény

Podle definice Manuse a Grahama (2003) celkova odména ,obsahuje vSechny
typy odmén — nepfimych i pfimych, vnitfnich i vnéjSich“. VSechny stranky
odmény, zejména zakladni mzda ¢i plat, zasluhova odména, zaméstnanecké
vyhody a nepenézni odmény, zahrnujici vnitini odmény, které pfinasi prace
sama, jsou vzajemné provazany a zachazi se s nimi jako s integrovanym a

logickym celkem. Celkova odména propojuje vliv dvou hlavnich kategorii:

1) transakéni odmény — hmotné, hmatatelné odmeény plynouci z transakce
mezi zaméstnavatelem a pracovniky, které se tykaji penéznich odmén a

zaméstnaneckych vyhod

2) relacni (vztahové) odmény — nehmotné odmény tykajici se vzdélavani a

rozvoje a zkusenosti, zazitku z prace



Obr. €. 2: Celkova odména
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2.1.5 Systémy bonifikace

Vigviv s

soucasti celkového souboru odmén.

Systémy bonifikace poskytuji €i nabizeji pracovnikim penézni vyplaty, které se
vztahuji k vykonu jejich organizace, jejich tymu ¢i jich samych, nebo néjakou
kombinaci dvou nebo vice téchto moznosti. O bonusech se ¢asto mluvi jako o
.proménlivé penézni odméné“ nebo o , rizikové odméné“. Definujici
charakteristikou néjakého bonusu je to, Ze musi byt opakované ziskavan, a to
na rozdil od pfirGstkd/zvySeni mzdy/platu plynouci ze systému individualniho
zasahového odménovani, jako je odménovani podle vykonu, pfinosu nebo
délky zaméstnani, které se stavaji nedilnou soucasti mzdy/platu. Takové platby
lze charakterizovat jako ,darky, které trvaji“. Penézni bonusy mohou byt
samostatnou metodou, jak poskytovat lidem odmény navic k jejich zakladni
mzdé/platu, nebo se mohou vyplacet pfi dosazeni urcitého vrcholu individualni

zasluhové odmeény.
Cile systému bonifikace

Cile systému bonifikace mohou byt riizné, ale obvykle se budou tykat jednoho

Ci vice nasledujicich skutecnosti:



» Umoznit lidem, aby se podileli na uspésnosti organizace a aby se tak
zvysSila jejich oddanost a loajalita k této organizaci.

» Poskytovat odmény odvozené od vykonu podniku (vysledku podnikani),
aby se zvySila motivovanost, oddanost a angaZovanost pracovniku.

» Poskytovat odmény uznavajici dosavadni vykon nebo uspéchy a
stimulujici  jednotlivce a tymy ktomu, aby dobfe pracovali i
v budoucnosti.

» Fungovat jako pfima pobidka, ktera zvySuje motivovanost a
angazovanost a vede Kkvy8Si urovni budouciho individualniho a
tymového vykonu.

» Zajistovat, aby urovné, vySe odmény byly konkurenceschopné a

pfitahovaly a v organizaci udrzovaly kvalitni lidi.(Armstrong, 2009)

2.1.6 Mzda a mzdoveé formy

Odménovani zaméstnancll za vykon prace v pracovnépravnich vztazich je
komplexné upraveno zakonikem prace. Princip ,odménovani za vykonanou
praci“ je spolec¢ny pro vSechny formy pracovnépravnich vztah(. Tim se nejen
deklaruje nepfipustnost vykonu prace v pracovnépravnim vztahu bez

,pfiméfené odmény*“ za praci. (D"’Ambrosova a kol., 2008)
Mzdové formy

Formy mzdy pfedstavuji ve mzdovém systému zpravidla soubor pravidel,
kterymi se utvafi zavislost mzdy zaméstnancl na vysledcich prace a na jejich
osobnim pfinosu k témto vysledkim. Mzdové formy nejsou stanoveny zadnym
pravnim pfepisem. Vécné (obsahové) vymezeni dale uvedenych forem mzdy
vychazi zrelativné Casto se vyskytujicich praktickych zpusobu vymezeni
podminek pro poskytovani mzdy a jeji vySe u zaméstnavatell (resp.
jednotlivych slozek mzdy) a pouziva, ,tradi¢ni, ovSem pravné& neupravenou (a

tudiz nezavaznou) terminologii.

Formy mzdy — formy mzdy predstavuji soubor pravidel metod a prostfedkd,

kterymi se utvafi zavislost mzdy zaméstnancl na vysledcich prace a na jejich



osobnim pfinosu k témto vysledkim. Tato vSeobecna charakteristika naznacuje
neobycCejné Sirokou rozmanitost pfistupu ke konkrétnim vazbam mezi mzdou,

vysledky a vykonnosti. (Kocourek J., Tryl¢ L., 2004)
Casovd mzda

Casova mzda byva zpravidla pokladana za zakladni formu mzdy, pfi niz je
mzda zaméstnance vyjadfena souinem mzdové sazby (mzdového tarifu)
stanoveného (sjednaného) za zvolenou jednotku pracovni doby a poctu téchto
jednotek odpracovanych zaméstnancem za obdobi splatnosti mzdy. Tradi¢né
byva jednotkou pracovni doby, na kterou se stanovi mzdova sazba (mzdovy

tarif), hodina nebo mésic, obdobim mzdy je kalendarni mésic.
Ukolovd mzda

Ukolova mzda je forma mzdy, pfi niz je vydélek zaméstnance zavisly na vykonu
vyjadieném stupném plnéni stanovené normy vykonu. Jeji pouziti je vhodné na
pracovistich, kde prevlada zajem zaméstnavatele na mnozstvi vyrobené
produkce a kde pracovnici mohou toto mnozstvi svym vykonem ovlivnit a kde je

mozna spolehliva evidence a kontrola mnozstvi a kvality prace.
Podilova mzda

Podilova mzda je obvykle utvafena jako podil na vykonech v penéznim
vyjadfeni (nejCastéji jako podil na trzbach). Zakladem podilu je pfedpokladana

celkova mzda zaméstnance a oCekavana uroven penéznich ukazatelu.
Smisena mzda

Smidena mzda je obvykle koncipovana jako kombinace ¢asové mzdy a ukolové
nebo podilové mzdy.

Prémie

Prémie je slozkou mzdy, kterou si zaméstnavatel pruzné zajistuje

zainteresovanost zaméstnancl na pracovni vykonnosti a vysledcich prace. Jeji



ucinnost spociva v tom, ze vytvari zavislost mzdy na konkrétnim, méfitelném a
vycislitelném ukazateli, ktery zaméstnanec vykonem prace ovliviiuje. Nezbytné
je také to, aby prémie byla vazana na takové ukazatele pracovnich vysledkd,

které mohou zaméstnanci svym usilim bezprostfedné a vyznamné ovlivnit.
Vykonnostni odmény

Vykonnosti odmény se zpravidla poskytuji zaméstnancum podle predem
ramcové stanovenych kritérii pracovnich vysledkl a vykonnosti, na které je
odména vazana a které se v pravidelnych intervalech nebo po spinéni ukolu

hodnoti.
Mimoradné odmény

Mimoradné odmény se obvykle poskytuji za dosazeni zvlast vyznamnych

pracovnich vysledkd nebo k ocenéni mimofadného pracovniho usili.
Osobni priplatek

Osobni priplatek je forma mzdy, ktera se zpravidla pouziva ke zpruznéni
systému odménovani tam, kde se uplatiuji pevné mzdové tarify (Casova mzda).
Tato forma mzdy je zalozena na ocenéni vysledkd pravidelného hodnoceni
pracovni vykonnosti a vysledkl prace jednotlivych zaméstnancl, obvykle na
zakladé jejich mnozstvi a kvalita odvedené prace, spolehlivost, samostatnost,
smysl| pro tymovou préaci apod. Casové obdobi pro hodnoceni byva zpravidla

delSi, nez je kalendarni mésic.(D’Ambrosova a kol., 2008)

2.2 Mzdovy systém

Mzdovy systém je nastrojem personalniho fizeni k realizaci podnikové strategie.
Podnik muze k tomuto zaméru formulovat mzdovou politiku a vytvaret mzdovy
systém. Cile mzdové politiky nelze uskutecnit vS8echny najednou, protoze jsou
vzajemné rozporné. Zameéstnavatel se rozhoduje o jejich prioritach. (Synek a
kol., 2006)



Obr. €. 3: Mzdovy systém
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Cilem hodnoceni prace je zjistit hodnotu praci vykonavanych v organizaci.
Hodnota prace udava relativni miru sloZitosti, odpovédnosti a namahavosti

jedné prace ve srovnani ostatnimi pracemi v organizaci. (Dvorakova, 2007)
Zaméstnanecké vyhody

Prostfedkem boje o pracovni silu jsou v rejstfiku personalnich nastrojl
zameéstnanecké vyhody (benefity). Organizace se snazi mit jejich atraktivni
nabidku a pro organizace, které funguji na naro¢nych trzich prace, je dnes
prakticky nepfijatelné, aby benefity neposkytovaly. Tim posiluji u zaméstnancl
mentalitu narokovani bez ohledu na jejich skuteény pfinos k vysledkim

prace.(Dvorakova, 2007)

Poskytovani zaméstnaneckych benefitl, tedy raznych penézitych nebo

nepenézitych plnéni zaméstnancim jejich zaméstnavatelem nad ramec



sjednané mzdy pfispiva k motivaci zaméstnanci a k jejich vy33i loajalité

k zaméstnavateli. (Machacek, 2010)

Zameéstnanecké vyhody zahrnuji Sirokou paletu rozmanitych poZzitkl, sluzeb,
zbozi a socialni péci, za které by zaméstnanec musel jinak platit.
Zameéstnavatel je poskytuje ke mzdé za vykonanou praci. Mohou mit penézitou
formu nebo podobu vyhod penézZité hodnoty. Tvofi Cast pfijmu ze zavislé
¢innosti a predstavuji dodate¢na zvyhodnéni zaméstnance. Jedna se napfiklad
o sluzebni viz, zavodni stravovani, dopravu do a ze zaméstnani, zvyhodnény

nakup produktl zaméstnavatele, pfispévky na rekreaci, penzijni pfipojisténi aj.

Zpusob poskytovani zaméstnaneckych vyhod mulze byt ploSny nebo

individualizovany. (Dvofakova, 2007)

2.3 Hodnoceni pracovniku

Hodnoceni pracovnikl a fizeni vykonnosti pracovnikl jsou personalni €innosti,
které nejsou synonymy a obé patfi do souCasné personalistiky, respektive
fizeni lidskych zdroji. Provadi je manazefi, nikoli jen personalisté ¢ HR
specialisté. (Hronik, 2006)

Zabezpeceni urovné pracovniho vykonu, ktery vytvari pfedpoklad pro preziti a
rozvoj organizace, je Vvsoucasném pojeti managementu chapano jako
komplexni proces, integrujici vdechny faktory, které ovliviiuji vykon organizace.
Na rozdil od starSich pojeti fizeni pracovniho vykonu jako direktivniho
ovliviiovani a hodnoceni sou€asné vychazi z participace pracovnika na fizeni a
rozhodovani. Cilem neni jen zhodnotit pracovnikiv vykon, ale motivovat jej ke
spole¢né formulaci pracovnich cill, k aktivnimu feSeni problému spojenych
S jejich realizaci a rozvoji vlastnich schopnosti a dovednosti. Pracovnik se tim
stava aktivnim prvkem v celém procesu a to jiz od stanoveni pracovniho ukolu,
pfes hodnoceni vysledkll az k rozvoji vlastnich schopnosti zabezpecujicich
odpovidajici reakci organizace na rlst narocnosti ekonomického prostredi.
(Dvorakova, 2007)

10



Neformalni hodnoceni neni nic jiného nez prubézné hodnoceni pracovnika jeho

nadfizenym béhem vykonavani prace.

Formalni hodnoceni je vétSinou racionalnéjsi a standardizované, je periodicke,
ma pravidelny interval a jeho charakteristickymi rysy jsou planovitost a

systemati¢nost.(Koubek, 2003)

Hlavni pozadavky na ucinny systém fizeni vykonnosti jsou spolehlivost,

efektivnost nakladu a pocit spravedinosti (Shields, 2007)
Navaznost na odménovani

| kdyZz hodnoceni pracovniki bylo ¢asto pouhym nastrojem pro stanoveni
odmeén a byla opomijena jeho funkce rozvojova, bez navaznosti na odménovani

bychom se dostavali do opacného extrému.

Zakladni otdzkou navazani hodnoceni pracovnikl na odménovani je nalezeni
nejvhodnéjsiho zplsobu. Jisté ve vétSiné firem nebude myslitelné navazat
vysledek 360° zpétné vazby na bonus. V fadé firem je odménovani vazano na
hodnoceni vykonnosti (spIlnéni pracovnich cill), zatimco hodnoceni kompetenci
a pfistupu je bez této vazby. Pfedpoklada se, Ze kdyz hodnoceny rozvine své
kompetence, musi se to projevit na vykonnosti (,Cislech®) a tudiz je zbyteCné
platit 2x. Jsou vsak firmy, kde uUspésné funguje navazani nejen hodnoceni
vykonnosti, ale i hodnoceni kompetenci na odménovani (bonus). Jedna se vSak
o zahrani¢ni firmy, ve kterych hodnoceni probiha jiz fadu let. Pfi zavadéni
systému hodnoceni je potfeba byt opatrny v navazani hodnoceni kompetenci

na odmeény, zejména na 1. hodnotici obdobi. (Hronik, 2006)

2.3.1 Pojeti a cile hodnoceni pracovnika

Uspé&sné pInéni Ukold vétsiny personalnich &innosti je podminéno fungovanim
systému hodnoceni pracovnika, protoZze bez ného je problematické realizovat
kvalitni systém rozmistovani, povySovani, vzdélavani a rozvoj i odménovani.
Cile hodnoceni pracovnika maji tedy multifunkéni charakter. Schopnost

vedoucich zaméstnancl na vSech stupnich fizeni hodnotit své podfizené a

11



jejich schopnost objektivniho a vécné spravného hodnoceni podfizenych a jeho
vyuziti ve vedeni a rozvoji pracovnikl je jednou z kliC¢ovych zpuUsobilosti
manazera. Je proto logickym pozZadavkem specifikovat i rozvojovy potencial
pracovnika. Vysledkem uplatnéni hodnoceni vykonu pracovnika je jak ocenéni
pozitivnich vlastnosti pracovnika, tak i uréeni rezerv ve vykonu a schopnosti

jeho dalSiho rozvoje. (Dvofakova, 2007)
Tri oblasti hodnoceni

V zasadé existuji 3 oblasti hodnoceni pracovnikl. Aby hodnoceni bylo efektivni,
musi byt zaméfeno na vSechny oblasti. Samoziejmé, Ze podle povahy funkce

bude dan vétsi diraz na 1 &i 2 oblasti hodnoceni. (Hronik, 2006)

Obr. €. 4: Tri oblasti hodnoceni

Vystup
{wykon}
Vstup Proces
(pfedpoklady = potencidl + zplisobilosti + praxe) {pracovni chovani, pfistup)

Zdroj: Hronik, 2006

2.3.2 PoZzadavky na systém hodnoceni pracovnika

Na systém hodnoceni pracovnika jsou kladeny urcité poZadavky. Pokud jsou

splnény, pak konkretizované zavéry hodnoceni predstavuji realizacni efekty

vigwviv s

» UrcCit uroven pracovniho vykonu a kvality prace a rozpoznat vykonnostni

potencial pracovnika
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Y

Zjistit silné a slabé stranky pracovnika

Umoznit pracovnikovi zlepSeni pracovniho vykonu

Stanovit konkrétni pozadavky na zlepSeni jednotlivych stranek
pracovniho vykonu

Ziskat informace pro odménovani podle individualniho pracovniho
vykonu

Identifikovat potfeby zvySovani kvalifikace a moznosti dalSiho postupu
Zvysit aroven a ucinnost motivace k vykonu, ke zvySovani kvalifikace,
k identifikaci s podnikovymi cili a zvySeni loajality k zaméstnavateli

Ziskat informace o nazorech pracovniku, faktorech spokojenosti nebo

nespokojenosti (Dvofakova, 2007)

Pfi koncipovani systému hodnoceni je tfeba zohlednit jeSté dalSi aspekty.

Obr. &. 5: Systém hodnoceni

/ Firemnl kultura \

/ Personalni strategie \

/‘ "
".-"
Motivaéni systém
[ Maplh prace
Systém
hodnoceni
Kompetenéni model

LA J )

Zdroj: Hronik, 2006

Ze schématu vyplyva, Ze pfi koncipovani systému hodnoceni je tfeba dbat

pfedevSim na provazani s:

» Naplni prace, ktera formuluje zakladni oCekavani a smysl dané pozice
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» Motivacnim systémem a dalSimi personalnimi ¢innostmi, které tvofi jeho
jadro

» Kompetencnim modelem, ktery vytvari zaklad pro nékolik personalnich
cinnosti

» Personalni strategii, ktera je odvozena od firemni (business) strategie

» Firemni kulturou (Hronik, 2006)

Obr. €. 6: Vytvareni systému hodnoceni prace

1. Rozhadnout o zavedeni
— nebo o podstatné Gpravé —
¥ systému hodnoceni prace

Y ' v

3. ZvaZit poditatovou
émi [ ] >

pfistup k zavadénl
podobu s

3. Viypracovat plan

projektu
e e ¥ .
| 7. Wy I.I'-'ZJ?.H a realizovat lg _| 6. Jmenovat a informovat
| zplsob komunikace projektovy tym
— h 4

| 7. Provadét projekt

Zdroj: Armstrong, 2009

2.3.3 Zasady organizace systéemu hodnoceni pracovnika

Zasady organizace systému hodnoceni pracovnika jsou vysledkem zkuS$enosti
personalistl s uplatfiovanim standardnich metod hodnoceni. Jejich obsah je

mozno shrnout do nasledujicich bodu:
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Hodnoceni pracovnika provadi vzdy jeho pfimy nadfizeny

Hodnoceni vychazi z vysledkl pribézného sledovani pracovniho vykonu
béhem hodnoceného obdobi

Hodnoceni pracovnika se realizuje dle jednotlivych metodickych zasad
Volba metody hodnoceni ma odpovidat podminkam organizace, zvolena
kritéria struktufe pracovnich Cinnosti a cely systém by mél odpovidat
moznostem jeho zvladnuti s pfijatelnymi naroky na naklady

Hodnoceni se provadi nej¢astéji formou hodnoticiho rozhovoru na
zakladé predchazejici pfipravy hodnotitele

Po skonc€eni hodnoticiho cyklu hodnotitel projedna struéné zavéry
s hodnoceni podfizenych pracovnikl se svym nadfizenym

V opakovanych cyklech hodnoceni je soucasti hodnoceni stanovisko
hodnotitele a hodnoceného k doporu¢enim z pfedchazejiciho hodnoceni
(Dvorakova, 2007)

Je hodnoceni prace nezbytné?

Odpovéd zni, samoziejmé ano. Hodnoceni prace se nelze vyhnout. Je tim, co

délate kdykoli se rozhodujete o tom, kolik ma byt zaplaceno za jednu praci

v poméru k jiné. Hodnoceni prace je proto vzdy nezbytné, i kdyZz nebude mit

podobu jedné z tradi€nich metod. (Armstrong, 2002)

2.3.4 Postup pfi hodnoceni pracovniku

Postup pfi hodnoceni pracovnikl je jiz dostateCné propracovany a lze jej

rozdélit do tfi obdobi, z nichz kazdé ma nékolik fazi:

» Pripravné obdobi ma ¢tyri faze

a) Rozpoznani a stanoveni pfedméti hodnoceni, stanoveni zasad, pravidel

a postupu hodnoceni a vytvoreni formulari pouzivanych k hodnoceni

b) Analyza pracovnich mist, popfipadé revize existujicich popisu a

specifikaci pracovnich mist.
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c)

d)

b)

b)

Formulovani kritérii vykonu a jeho hodnoceni, jejich vybér, stanoveni
norem pracovniho vykonu, volba metod hodnoceni a klasifikaci (stupnic)
pro rozliSovani rtizné urovné pracovniho vykonu, uréeni rozhodného
obdobi pro zjistovani informaci o pracovnim vykonu

Informovani pracovnikl o pfipravovaném hodnoceni a jeho ucelu,
zejmeéna o kritériich hodnoceni a normach pracovniho vykonu, o tom,

jaky vykon se od nich oCekava

Obdobi ziskavani informaci a podkladi ma dvé faze

Zjistovani informaci napf. pozorovanim pracovnikl pfi praci nebo
zkoumanim vysledkd jejich prace je pro hodnoceni pracovniku
rozhodujici fazi.

Pofizenim dokumentace o pracovnim vykonu. Tato faze je nesmirné
dulezita, protoze k zaznamim je mozné se kdykoliv vratit a ziskat tak

retrospektivni informaci.

Obdobi vyhodnocovani informaci o pracovnim vykonu ma tri faze

Vyhodnocovani pracovnich vysledkud, pracovniho chovani, schopnosti a
dalSich vlastnosti pracovnikU, které se musi provadét podle standardniho
postupu. Zpravidla se pfi tom porovnavaji skute¢né vysledky prace
s normami vykonu &i o¢ekavanymi vysledky prace, chovani pracovniku
se standardnimi poZadavky na chovani a schopnosti a dalSi vlastnosti
pracovnikl s pozadavky pracovniho mista, jeho specifikaci. Existuje
pfitom znacné riziko subjektivniho pfistupu, protozZe i objektivni ukazatele
vykonu (vysledky) je tfeba interpretovat. Vystupy této faze museji mit
pisemnou podobu.

Rozhovor s hodnocenym pracovnikem o vysledcich hodnoceni, o
rozhodnutich z hodnoceni vyplyvajicich a o moznych cestach feseni

problému souvisejicich s pracovnim vykonem. Tato faze je rozhodujici
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pro zlepSovani pracovniho vykonu pracovnika. Na ni zalezi, zda bude
mit hodnoceni pracovnika motivujici efekt €i nikoliv

c) Nasledné pozorovani pracovniho vykonu pracovnika, poskytovani
pomoci pfi zlepSovani pracovniho vykonu, zkoumani efektivnosti
hodnoceni (Koubek, 2003)

2.3.5 Metody hodnoceni pracovnika

Volba metod hodnoceni je zavisla na druhu €innosti a moznosti kvantifikace
kritérii. U jednodusSich pracovnich uUkoll je mozno vychazet ve vétSi mife
pristup k praci komplexnéji (tvofivost a iniciativa pfi plnéni ukoll, schopnost

kooperace, komplexni vysledky fizeného useku). (Synek a kol., 2006)
Matice metod hodnoceni

» Metody zamérené na minulost — orientuji se pfedevSim na to, co se jiz
stalo

» Metody zaméfené na pfitomnost — zaméfené na zhodnoceni aktualni
situace

» Metody zamérfené na budoucnost — orientuji se k urcCité pfedpovedi toho,

co se muze stat (Hronik, 2006)

Metody plni pfi hodnoceni pracovnika podplrnou funkci. Pomahaji sledovat a
zaznamenavat plnéni standardl pracovniho vykonu a jednani. Snaha nalézt

optimalni zpGsob hodnoceni pracovnika vedla k vytvorfeni metod.

Dvorakova (2007) hodnoti metody pouze na dva druhy, a to na metody

orientované na minulost a metody orientované na budoucnost.
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Obr. &. 7: Metody hodnoceni pracovnika

Metody hodnoceni pracovnika

orientované

; P orientované na budoucnost
na odvedeny pracovni v¥kon

Rizeni podle stanovenych cili Sebehodnoceni

Sroviini se standardnim pracovnim

. Assessment centre/development centre
vykonem

Testovini a pozorovani pracovniho

3607 zpétnd vazba
vykonu P

Hodnotici dotaznik

Hodnoticl stupnice

Metonda BARS

Metoda kritickych pripadi

Hodnotitelské zpravy

Srovnani pracovniki

Zdroj: Dvofakova, 2007

Metody hodnoceni pracovnika orientované na minulost
Rizeni podle stanovenych cilti

Rizeni podle stanovenych cild (Management by Objectives, MBO) je metoda,
pfi niz pracovnik uzavie se svym nadfizenym dohodu o hlavnich cilech své
prace na urcité obdobi, je stanoven plan, jak a kdy budou cile pInény, jsou
vymezena kritéria k hodnoceni toho, zda je cild dosazeno a pravidelné se
hodnoti realizace cilll, a to az do terminu, kdy kon¢i sjednana lhata. Tehdy je

vrv

zhodnocena mira splnéni cil a uzaviena dohoda na pfisti obdobi.

Konkrétni cile musi splfiovat metodu SMART — konkrétni, méfitelny,

dosazitelny, odpovidajici, terminovany
Srovnani se standardnim pracovnim vykonem

Vykon jednotlivce je porovnavan s pozadovanym (standardnim) pracovnim
vykonem, ktery odpovida obvyklé intenzité prace. Standardni pracovni vykon

Ize stanovit:
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» Statisticky jako primérny pracovni vykon dosazeny u vétSiho poctu
pracovnikU

» Odhadem intenzity prace konkrétniho pracovnika

» Je odvozen od normativll ¢asu, které udavaji spotfebu ¢asu na pracovni

¢innost ve vymezenych pracovnich podminkach
Testovani a pozorovani pracovniho vykonu

Hodnoceni pracovnika je zalozeno na testovani specifickych znalosti a

dovednosti nebo na kontrole dodrzovani pracovnépravnich predpisu.
Hodnotici dotaznik

Hodnotitel posuzuje pracovni vykon a jednani zaSkrtnutim pole v dotazniku,
které je podle jeho nazoru u konkrétniho zaméstnance nejlépe vystihuje, jak
dotyCny plini pfislusné kritérium. Jinou variantou hodnoticiho dotazniku je, Ze
charakteristiky jednani jsou odstupnovany pomoci slov, napf. Vzdy, velmi Casto,
Casto, pfilezitostné, nikdy, a hodnotitel zaSkrtava ten stupen, o kterém se
domniva, Ze nejlépe vystihuje daného pracovnika. Kazdé tvrzeni je obodovano

a celkovy pocet bodl udava hodnoceni pracovnika.
Hodnotici stupnice

Hodnotitel ocefuje pracovni vykon a jednani zaskrtnutim stupné urcitého
kritéria. Kazdy stupen je obodovan, popf. slovné definovan. Suma dosazenych
bodu za v8echna kritéria udava celkové hodnoceni. Nékdy jsou kritéria vazena,
aby se jejich vahou posilila dulezitost vybranych aspektl pracovniho vykonu.

Metoda BARS

Metoda BARS (Behaviorally Anchored Rating Scales) si ziskala u uzivatell
znacnou oblibu. Je zaloZena na vytvafeni hodnoticich stupnic pro jednotlivé
aspekty pracovniho jednani a na definici Zzadaného pracovniho jednani na

specifikovaném pracovnim misté jako pfedpokladu efektivniho vykonu pracovni
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¢innosti. Princip spo€iva v tom, Ze pracovni jednani je zafazeno do nékolika

hodnoticich stupit v rozmezi od ,vynikajici“ az po ,nepfijatelné”.
Metoda kritickych pripadu

Hodnotitel stru¢né zaznamenava kritické udalosti, které se pracovnikovi staly pfi
plnéni pracovnich ukoll v ur€itém obdobi. Jedna se hlavné o pfipady vysoce
efektivniho nebo vyrazné neefektivniho jednani. Zaznamy, napf. v deniku,
dokumentuji projevy jednani, které jsou jedineCné. Je velice vhodna

k hodnoticimu rozhovoru a jako podklad k dalSimu Skoleni.
Hodnotitelské zpravy

Hodnotitel podava pisemnou zpravu o pracovnikovych pfednostech, slabinach
a potencialu a také navrhy na zlepseni, a to za urcité obdobi. Obsah zpravy
muze byt psan volné nebo je strukturovany podle instrukci. Zpravy mohou
vychazet ze zaznamu o kritickych pfipadech &i jsou kombinovany s hodnoticimi

stupnicemi.
Srovnani pracovniku

Hodnotitel posuzuje pracovni vykony pracovnika srovnanim s vykony ostatnich
kolegll ve skupiné. Jde o praktickou a jednoduchou metodu, ktera je zalozena
na subjektivnim nazoru pfimého nadfizeného. Nevyhodou je riziko zaujatosti

Vv s

informace pro zpétnou vazbu. Srovnani muze mit formu:

» Prostého poradi pracovniku podle jejich pracovniho vykonu a jednani
» Parového porovnani

> Nucené distribuce
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Metody hodnoceni pracovnika orientované na budoucnost
Sebehodnoceni

Pracovnik hodnoti sam sebe a jeho pohled byva konfrontovan s usudkem
jiného hodnotitele. Smyslem je zapojit pracovnika do procesu hodnoceni tim, ze
nez jaké by vytyCil pfimy nadfizeny. Sebehodnoceni pomaha predchazet
obrannym reakcim zaméstnance pfi hodnoticim rozhovoru a podporuje jeho

ochotu udit se.
Assessment centre

Metodou AC se identifikuji socialni charakteristiky a vlastnosti pracovnika, jako
napf. komunikativni dovednosti, prezentace, koordinace cinnosti, spoluprace,
kreativita, vnimavost, odolnost vlO&i zatézi apod. Pouziva se Kk vybéru
zaméstnancu (z vnéjSich a vnitfnich zdroju), hodnoceni rozvojového potencialu,

tréninku manazerskych dovednosti a rozvoji socialnich dovednosti.
Systém 360° zpétné vazby

NejCastéjsSi variantou vicezdrojového hodnoceni pracovnika je systém 360°
zpétné vazby, kdy hodnoti spolupracovnici (na stejné urovni hodnoceného) a
podfizeni. Dale mohou byt vyuziti i vnitini zékaznici, ktefi pfichazeji do
pracovniho styku s hodnocenym, nebo externi partnefi. Tim se ziska Siroka
Skala poznatku, které je mozno pouzit pro objektivizaci vysledku
hodnoceni.(Dvorakova, 2007)

Zakladni vyhodou 360° zpétné vazby je koncentrovanost informaci a jejich
setfidénost. Za bézZnych podminek hodnoceny neni schopen absolvovat
hodinové zpétné vazby s desitkou lidi a odnést si utfidéné informace. Takto
koncentrované a setfidéné informace jsou velmi dobrym podkladem pro

formulovani velmi konkrétné zacileného rozvojového planu. (Hronik, 2006)
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Hodnoceni dle Jacka Welche

Jack Welch, legendarni a byvaly manazer z GE, vyznamné pfispél i
k hodnoceni pracovniki. Vzdy hajil co nejvy§8§i moznou miru diferenciace

v organizaci zalozené na hodnotach. Jeho vyznamné prispévky jsou dva.

» Hodnoceni dvou oblasti (,Cisel” a ,integrity®)
» Diferenciace 20-70-10 (Hronik, 2006)

Bodovaci metoda

NejCastéji pouzivana a kombinovana metoda je metoda bodovaci. Bodovaci
metoda je analytickou metodou hodnoceni prace pouzivajici porovnavani prace

s urcitou stupnici.

Metoda je zaloZena na roz€lenéni prace na faktory (také se pouziva termin
.placené faktory“) nebo klicové prvky Ci pozadavky prace. Pfedpoklada se, zZe
kazdy z téchto faktort bude pfispivat k hodnoté prace a ze vSechny faktory jsou
soucasti vSech praci, které maji byt hodnoceny, avsak v rGzné mife. S pouzitim
numerickych stupnic jsou kazdému z faktorl pfidélovany body podle miry,
Vv jaké je tento faktor v hodnocené praci obsazen. Bodové hodnoty jednotlivych
faktorll se poté scitaji tak, aby vyjadfily celkové skoére, ktera predstavuje

hodnotu prace.

Bodovaci metoda je zaloZzena na faktorovém schématu (planu), které se sklada

z:
» Vybér faktorq, které budou ve schématu pouzity
» Hodnoticich stupnic faktorut
» Vahy faktoru

Vybér faktoru

Faktor je vlastnost, ktera se vyskytuje v rizném stupni v pracich, které maji byt
hodnoceny, a ktera muze byt pouzita jako zakladna pro ocenéni relativni

hodnoty praci. Jestlize se vbézné hantyrce Fika, Ze néjaka prace je
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odpovédnéjsi nez jina, a tudiz ma vétsi hodnotu, pouzije se odpovédnost jako

faktor, je vSak pfitom jen volné definovana.
Stupnice hodnoceni faktort

Stupnice pro hodnoceni faktor( se skladaji z definic urovni, ve kterych se faktor
muze vyskytovat v jakékoliv z praci, které maji byt hodnoceny. Prace jsou pak
podle téchto faktord analyzovany, vysledek této analyzy se porovnava
s definicemi urovné faktoru a tak se stanovi uroven daného faktoru v praci.
Maximalni pocet bodl za faktor je ur€en vahou faktoru, a kdyz je stanovena, ke
kazdé urovni muze byt pfifazen urcity pocet bodl nebo rozpéti bodl. Pfitom se

pouziva obvykle aritmeticka stupnice (napf. 20, 40, 60, 80, 100).
Vahy faktoru

Faktorové schéma (plan) obsahuje rozhodnuti o relativni dllezitosti rGznych
faktord — tj. jejich vahy pro ucely bodovani. Muze byt rozhodnuto, ze vSechny
faktory by mély mit stejnou vahu, avSak vétSina bodovacich systému pfisuzuje

jednotlivym faktorlm rdzné vahy.
Vyhody bodovaci metody

» Hodnotitelé jsou nuceni brat v ivahu fadu faktord, které — pokud jsou
soucasti vSech praci a ovliviiuji je riznymi zpasoby — mohou pomoci
vyhnout se pfili§ zjednodusujicim soudum, k nimz muze dochazet pfi
pouZziti neanalytickych, tedy souhrnnych metod.

» Bodovaci systémy nabizeji hodnotitelim definovana méfitka, ktera by jim
méla pomoci dosahnout pfi jejich rozhodovani ur€itého stupné objektivity
a duslednosti.

» Délaji pfinejmensim dojem, Ze jsou objektivni, a to i v pfipadé, ze nejsou,
a to vyvolava dojem, Ze jsou poctivé a spravedlivée.

» Poskytuji zaklad, ktery pomaha pfi vytvareni mzdovych struktur.

» Jsou pouZitelné v pfipadech, kdy je tfeba feSit otazku praci stejné

hodnoty.
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>

Jsou vhodné pro pocitacové zpracovani.

Nevyhody bodovaci metody

>
>

Jsou slozité pfi vytvareni, zavadéni a udrzovani.

Podavaji ponékud faleSny dojem védecké presnosti — pfitom je stale
nezbytné uzivat usudku pfi vybéru faktor, definovani drovni uvnitf
faktor, pfi rozhodovani o vahach a pfi interpretovani informace o
pracich ve vztahu k definicim faktor( a urovnich faktoru.

Predpokladaji, ze je mozné kvantifikovat rizné stranky praci na téze
stupnici hodnot, a tak je sluovat dohromady (s€itat). AvSak dovednosti
nemuseji byt nezbytné timto zpisobem scitatelné.

Jsou zaloZeny na predpokladu, Ze vazeni faktoru je mozné délat u vSech
praci stejné. Je v8ak mozné prokazat, Zze kazda prace bude mit svij
vlastni model vah faktora. Jinymi slovy, bude se lisit nejen uroven faktoru
obsazeného v praci, ale i relativni vahy pfiznané urc€itému faktoru uvnitf

prace se budou lisit od vah v jinych pracich. (Armstrong, 2002)

2.3.6 Kritéria hodnoceni pracovnika

Kritéria hodnoceni pracovnika jsou odvozena z rozhodujicich pozadavkd na

vykonavané pracovni ¢&innosti. Znamena to, ze umérné pracovni funkci

v systému fizeni existuje pomér mezi kritérii koncepéniho charakteru a

obecnych vlastnosti a konkrétnich projevd vykonu pracovnich innosti. Ve své

podstaté by kritéria méla odrazet rozhodujici pracovni kompetence, vcetné

socialnich dovednosti, které jsou spojeny s vykonem pfislusné pracovni funkce.

Mezi nejCastéji posuzovana kritéria patfi:

YV V V VYV V

Urover odbornych znalosti, zruénosti a dovednosti

Kvantita a kvalita pracovniho vykonu a plynulost odvadéného vykonu
Uroven pracovni discipliny a spolehlivosti

Vyuziti pracovni doby

Uroveri pracovni iniciativy a samostatnosti
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Y V VYV V

Odolnost vici fyzické zatézZi

Odpovédnost

Spolehlivost

Odolnost vi&i neuropsychické zatézi (pozornost, vytrvalost, mysleni,
rozhodovani)

Uroveri organizatorské ¢&innosti (organizaéni schopnosti, znalost a
uplatinovani vnitfnich norem, znalost organizace a jejiho vnéjSiho
prostredi)

A jiné (Dvorakova, 2007)
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3 CiL A METODIKA

3.1 Hlavni a dilci cile

Hlavnim cilem této bakalafské prace je zhodnotit vazbu mezi systémem
hodnoceni a odméfovani v podniku a na zakladé zjisténych udaju doporudit
kroky, které by vedly ke zvySeni efektivnosti jejich vyuzivani.

Cilem teoretické Casti je sestavit uceleny pohled na problematiku hodnoceni a
odménovani zaméstnancu.

Cilem praktické Casti této bakalarské prace je zhodnotit systém hodnoceni ve

vazbé na odménovani ve vybraném podniku.

3.2 Technika pripravy zpracovani reserse

Veskeré informace potfebné pro teoretickou ¢ast bakalarské prace jsou Cerpany
z odborné a védecké literatury, tykajici se problematiky odmeénovani a
hodnoceni zaméstnancu. Podklady byly nasledné zpracovany v literarni pfehled
o daném tématu. Veskeré zdroje jsou uvedeny v seznamu pouZzité literatury

v zavéru této bakalarské prace.

3.3 Technika sbéru a zpracovani dat

Hlavnim podkladem pro analyzu odménovani a hodnoceni ve vybraném
podniku je kolektivni smlouva mezi odborovou organizaci a vedenim
spoleCnosti a dotaznikové Setfeni, provedené v daném podniku. Dalsi
informace byly ziskany z internetovych a intranetovych stranek spolecnosti.
V neposledni fadé bylo Cerpano zvlastnich zkuSenosti, nebot autor je
zameéstnancem téhoZ podniku.

Dotaznikové $etfeni bylo provedeno ve zvoleném podniku, ve vybraném
oddéleni, u 48 pracovniku, prostrfednictvi dotazniku, ktery je uveden v pfiloze,
v obdobi podzim 2011.
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3.4 Metodicky postup

Prvni Casti bakalaiské prace je literarni reSerSe. Poskytuje uceleny pfehled na
problematiku hodnoceni, motivaci a odménovani zaméstnanci v podniku.
Prakticka Cast bakalarské prace nejprve charakterizuje vybranou spolecnost,
jejiz nazev neni vtéto praci uveden, nebot spoleCnost si nepfeje byt
jmenovana. Nasledné popisuje systém hodnoceni zaméstnancl ve vybrané
spolecnosti — v konkrétnim oddéleni. Dale byla provedena analyza spokojenosti
zaméstnancl s hodnocenim, odménovanim a benefity, za pomoci pisemného
dotazniku uvedeného v pfiloze této prace. Na zavér byly ze zjiSténych

skute€nosti navrzeny kroky, které by vedly ke zlepSeni stavajiciho systému.
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4 PRAKTICKA CAST

4.1 Charakteristika podniku

Spole¢nost byla zalozena v 1. poloviné 19. stoleti a v pribéhu let byla
transformovana v rizné pravni formy, pficemz v roce 2002 se podnik stava
akciovou spole¢nosti. V roce 1999 se stava soucasti SouthAfricanBreweriesplc.
Podnik se primarné zabyva vyrobou a prodejem piva. Zaméstnava zhruba 2300
zaméstnancl. Podnik je strukturovan pomoci funkéni organizacni struktury,
pfiéemz ve vybranych méstech CR ma sva distribuéni centra. Spole¢nost si je
plné védoma své odpovédnosti vuci zivotnimu prostiedi a jako jednu ze zasad
podnikani pfijala politiku ochrany Zivotniho prostfedi. Dodrzuje nejvySsi
environmentalni standardy, pficemz dba na vliv na Zivotni prostfedi a okoli a
dba na neustalou minimalizaci. Provoz je fizen a dokumentovan a udrzovan dle
mezinarodnich norem. Systém environmentalniho managementu je zaveden
v souladu s pozadavky normy ISO 14001. Rizeni kvality je dodrZzovano dle
normy I1SO 9001, systém pro bezpeCnost a nezavadnost potravin spliuje
pozadavky certifikace HACCP a zakladni pravidla bezpelnosti prace jsou
nastavena normou OHSAS 18 001. VSechny Ccinnosti provozu spliuji
pozadavky legislativy EU. Firma je nejvétSim exportérem Eeského piva. Zpusob
prodeje a distribuce v zahraniCi se liSi v zavislosti na existenci dcefinych
spole¢nosti SABMiller. Spole€nost ma definovany etické zasady, pro posileni
zakladnich hodnot, zvySovani reputace a vytvareni dobrych vztahu s partnery,
zakazniky a dodavateli. Tyto zasady jsou zavazné pro veSkeré zaméstnance i
smluvni dodavatele. Pro pfiklad v ramci etickych zasad postupuje oteviené,
spravedlivé a Cestné pfi sjednavani a realizaci obchodu i pfi podavani
informaci, je nestranna a politicky nezaujata, chova se odpovédné k lidem a
s ohledem na Zivotni prostfedi, cti pravni a moralni zavazky a byt lidrem
v oblasti uplathovani nejlepSich zasad fizeni. Tato spoleCnost je moderni, svétu

oteviena firma, pro niz je dulezita kvalita zaméstnancu, jejich nadSeni pro véc a
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oddanost firmé a proto si vybira zaméstnance pro dlouhodobou spolupraci,

pecuje o jejich osobni a profesni rozvoj.

Tab. €.1: Registr ekonomického subjektu

| Nazevatributu | Kod || Text

| Pravni forma || 121 ||Akciové spole¢nost

| Institucionalni sektor || 11003 || Nefinanéni podniky soukromé pod zahrani¢ni kontrolou

Cinnosti - dle CZ-
NACE

110500 || Vyroba piva

Vyroba nealkoholickych napojl; stac¢eni mineralnich a ostatnich

110700 vod do lahvi

| || 494100 || Silni€ni ndkladni doprava

| /630000 |[Informagni &innosti

| ||452000 || Opravy a udrzba motorovych vozidel, kromé motocykll

Architektonické a inzenyrské €innosti a souvisejici technické

711000 ;
poradenstvi

|| 289300 ||Vyroba strojli na vyrobu potravin, napoju a zpracovani tabaku

|| 773900 || Pronajem a leasing ostatnich stroji, zafizeni a vyrobkd j. n.

702000 || Poradenstvi v oblasti fizeni

||472500 || Maloobchod s napaji

||731200 ||Zastupovén|' medii pfi prodeji reklamniho Casu a prostoru

108900 || Vyroba ostatnich potravinaskych vyrobk j. n.

|| 205900 ||Vyroba ostatnich chemickych vyrobkd j. n.

|
|
|
|
| || 740000 || Ostatni profesni, védecké a technické Cinnosti
|
|
|
|

|| 463400 || Velkoobchod s napoji

Zprostfedkovani nespecializovaného velkoobchodu a

461900 nespecializovany velkoobchod v zastoupeni

| ||910000 ||Cinnosti knihoven, archivd, muzei a jinych kulturnich zafizeni

| 477900 || Maloobchod s pouzitym zboZim v prodejnach

Vydavani knih, periodickych publikaci a ostatni vydavatelské

581000 | .. .
¢innosti

| 522000 || Vedlejsi ¢innosti v dopravé

| 799010 || Préivodcovské &innosti

Shromazdovani, sbér a odstrafiovani odpadu, Uprava odpadi k

380000 «r e
dalSimu vyuZiti

|| 712000 || Technickeé zkousky a analyzy

|| 855900 || Ostatni vzd&lavani j. n.

|| 109000 || Vyroba prdmyslovych krmiv

|| 683100 || Zprostfedkovatelské Cinnosti realitnich agentur

|
|
| ||493930|| Nepravidelna pozemni osobni doprava
I
|

521000 | Skladovani
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|| 692000 || Ugetnické a auditorské ginnosti; dariové poradenstvi

|| 620000 || Cinnosti v oblasti informagnich technologii

|[257200]| Vyroba zamku a kovani

|| 360000 || Shromazdovani, Uprava a rozvod vody

|[271200] Vyroba elektrickych motor, generatord a transformatord

Velikostni kat. dle
poctu zam.

430||2000 - 2499 zaméstnancu

Zdroj: Cesky statisticky urad

4.2 Odmeénovani zaméstnancu

Pfi odménovani zaméstnanci se spole¢nost snazi udrzet v rovnovaze 4

zakladni principy:

a) Konkurenceschopnost vici srovnatelnym spole¢nostem
b) Interni spravedinost mezi pozicemi
c) Individualni motivaci kazdého zaméstnance

d) Hodnoceni vykonu tym i jednotlivci
V ramci kolektivni smlouvy podniku jsou definovany nasledujici slozky mzdy.
Zakladni mésiéni — tarifni mzda

Prace vykonavané zaméstnanci se podle sloZitosti, odpovédnosti a
namahavosti roz€lenuji do tarifnich stupfit. Zarazeni praci do jednotlivych
tarifnich stupnd stanovi zaméstnavatel ve ,Sborniku funkci®, ktery je ulozen u
manazerl zavodu, odbornych feditell, vedouci jednotlivych stfedisek a

predsedl jednotlivych dilenskych vyboru.

Zaméstnanec se zafadi podle sborniku funkci do takového tarifnich stupné, ve
kterem jsou stanoveny prace, se kterymi se sloZitost, odpovédnost a

namahavost praci vykonavanych zaméstnancem shoduje.

Vyse zavaznych mzdovych tarifl v jednotlivych tarifnich stupnich je stanovena

na délku stanovené tydenni pracovni doby 37,5 hod. tydné.
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Stupnice mzdovych tarifu se déli na standardni a obchodni.
Prémie

V dané spolecCnosti je vydan Prémiovy fad, ktery stanovuje presny postup
uréeni vySe, administrace a podminek dosazeni prémii. Pfi¢emz je to zavislé na

pracovnim zafazeni zameéstnance.
Odmény

Jsou poskytovany nadfizenym zaméstnancem na zakladé subjektivniho

hodnoceni vykonnosti podfizenych zaméstnancu.
Prispévek na penzijni pfipojisténi

Na pfispévek ma narok kazdy zaméstnanec, ktery ma pracovni smlouvu na

dobu neurcitou, ktera jiz ma trvani alespon jednoho roku.

4.3 Princip celkové odmény

V podniku je uplatfiovan princip celkové odmény. Celkovy balicek odménovani

se sklada ze tfi ¢asti: zakladni mzda, odména za vykon a benefity.

Graf &. 1: Celkovy bali¢ek odmériovani

| Zakladni mzda

H Benefity

H Odména za
vykon

Zdroj: interni zdroje firmy
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Zakladni mzda

VySe zakladni mzdy se vztahuje pfimo k pracovni pozici a k jeji narocnosti.
Mzdové rozpéti se pravidelné reviduje na zakladé mzdovych pruzkumda, aby

byla zajiSténa jeji konkurenceschopnost.
Odmeéna za vykon

Tato slozka mzdy je ocenénim jak tymoveého, tak i individualniho vykonu, které
prispivaji ke splnéni danych cill spole€nosti. Spole€nost prosazuje kulturu
vysokého vykonu, a proto stanovuje odménu za vykon na takové urovni, aby

byla motivachni.
Benefity

Strategie benefitll se opira o tFi pilife. Firma je odpovédny zaméstnavatel,
vyrabi $pickové produkty a chce zaméstnancum dat moznost vybéru (flexibilitu)
benefit(i. Siroké portfolio benefitli zabezpeduje mnoho sluzeb a vyrobkd cenové

i danove vyhodné.
|. Odpovédny zaméstnavatel

- Penzijni pfipojisténi

- Odmeéna za vérnost

- Odména za darcovstvi krve

- PfFispévek na zdravi

- PfFispévek na stravovani

- 5tydnl dovolené

- Odména pfi odchodu do dichodu

. Spickové produkty

- Seky na pivo
- Pivo na dovolenou
- Exkurze

- Bonusové pivo
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- Zlevnéné reklamni pfedméty

- Zaméstnaneckeé kluby
. Flexibilita

- Sport, kultura, rekreace, vzdélavani
- T-Mobile zaméstnanecky program
- Sponzorované listky

- A dalsi nabidky napf. od cestovnich kancelafi....

4.4 Hodnoceni zaméstnancu

Hodnoceni zaméstnancl probiha v dané spolecnosti odliSné dle pracovniho
zafazeni zaméstnancl. Hlavni rozdil je z hlediska frekvence hodnoceni, kdy u
nizSich pozici je hodnoceni ¢tvrtletni, u vysSich pozic (managerskych) rocni.
Hlavni metodou je metoda MBO (Management by Objectives) — hodnoceni dle
cili. Kazdy nadfizeny zaméstnanec stanovuje svym podfizenym meéfitelné cile

a vahu daného cile z pohledu cilt spolecnosti.
Vzor cill:
Objem prodeje, objem fixnim nakladu, po€et administrativnich chyb,....

Na zakladé hodnoceni je zaméstnanci, dle jeho zafazeni, vyplacena variabilni
¢ast mzdy (prémie). Toto hodnoceni probiha v informacnim systému podniku —

elektronicky.

V ramci frekvence — napf. kazdy mésic — si nadfizeny zaméstnanec pozve
podfizeného zameéstnance k pohovoru tzv. one on one, kde je diskutovan
vysledek hodnoceni, jeho relevantnost, kvalita a podfizeny zaméstnanec ma

moznost vyjadfit se k danému hodnoceni.

Toto hodnoceni ma primarné zvySit motivaci zaméstnancu k plnéni cill

spolecnosti.
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4.5 Vysledky dotazniku

Nasledujici ¢ast je vénovana vysledkim dotaznikového Setfeni, které bylo
provedeno vramci tvorby této bakalaiské prace, kdy strukturu pouzitého
dotazniku naleznete v pfiloze této bakalarské prace. Dotaznikoveé Setfeni bylo
provedeno ve zvoleném podniku, ve vybraném oddéleni, u 48 pracovnikd,
prostfednictvi dotazniku. Setfeni bylo provedeno v obdobi podzim 2011.
Vysledky z provedeného dotaznikového Setfeni nelze globalné zobecnovat,
nebot prizkum nebyl provadén plosné v celém podniku, ale pouze v urc€itém
dilim oddéleni.

Navratnost dotazniku

Graf ¢. 2: Navratnost dotazniku

H Vyplnéno

H Nevyplnéno

60%

Zdroj: vlastni Setfeni

Z rozeslanych 48 dotaznik( se vratilo 29 dotaznikd, tedy navratnost €ini 60%,
coz lze povazovat za dostateCné. Vysledky v dalSi Casti se tykaji pouze

vracenych dotaznikd.
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Otazka €. 1: Pohlavi respondentti

Graf ¢. 3: Pohlavi respondentl

M Muzi

M Zeny

Zdroj: vlastni Setfeni

Z celkového poctu 29 respondentl je 69% muzu a 31% zen, jak muzeme vidét,

na grafu ¢. 3.
Otazka €. 2: Vék

Graf €. 4: Vékové rozpéti respondent

M 18-25
H 26-40
k4 41-65

72%

Zdroj: vlastni Setfeni

Graf €. 4 nam znazorfiuje vékové rozlozeni respondentu, kdy 72% bylo ve véku
26-40 let, 24% ve véku 41-65 let a 4% ve véku 18-25 let.
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Otazka ¢. 3: Pracovni pozice

Graf &. 5: Pracovni zafazeni respondentu

14% 10%

H Technik
M Administrativa

k Management

(22)
76%

Zdroj: vlastni Setfeni

Z hlediska pracovniho zamérfeni respondentd z grafu €. 5 vyplyva, ze 76%
dotazovanych pracuje v administrativé, 14% v managementu a 10% na pozici

technického pracovnika.
Otazka ¢. 4: Je pro Vas hodnoceni zaméstnancti srozumitelné?

Graf ¢. 6: Srozumitelnost hodnoceni

24%

M Ano

7% H Ne

i Castecné

69%

Zdroj: vlastni Setfeni

Jednou z dulezitych kladenych otazek je, zda zaméstnanci systému hodnoceni

rozumi a je pro né srozumitelné. V grafu €. 6 muzeme vidét, Ze pro 69%
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dotazovanych je hodnoceni zaméstnancu srozumitelné, pro 24% je

srozumitelné ¢asteCné a pouze pro 7% je nesrozumitelné.
Otazka ¢. 5: Povazujete systém hodnoceni zaméstnanct za spravedlivy?

Graf ¢. 7: Spravedlivost systému hodnoceni zaméstnanci

M Ano

H Ne

Zdroj: vlastni Setfeni

Zda povaZzuji systém hodnoceni zaméstnanci za spravedlivy, nam zobrazuje
Graf €. 7. Vice jak dvé tfetiny respondentl, pfesné 76% dotazovanych,
povazuje systém hodnoceni za spravedlivy a pouze 24% ho povazuje za
nespravedlivy. Uvedené hodnoty jsou pro podnik pozitivni, av8ak ukazuji, Zze

stale jsou v systému moznosti na zdokonaleni.
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Otazka €. 6: Odrazeji se Vase vysledky hodnoceni ve Vasi vyplaté?

Graf ¢. 8: Odrazeji se vysledky hodnoceni ve vyplaté?

M Ano

H Ne

Zdroj: vlastni Setfeni

Aby bylo hodnoceni bylo efektivni, je nutna zpétna vazba za dobré hodnoceni
z pohledu podniku. Graf €. 8 dokumentuje, Ze vice jak polovina dotazovanych
(59%) je nazoru, Ze se vysledky jejich hodnoceni pozitivné odrazeji ve vyplaté.

Na druhé strané vice jak 40 % respondentu tento nazor nesdili.
Otazka €. 7: Jste spokojen se systémem hodnoceni?

Graf €. 9: Spokojenost se systémem hodnoceni

M Ano

H Ne

69%

Zdroj: vlastni Setfeni
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Graf €. 9 nam znazorfiuje, ze 69% procent dotazovanych je se systém
hodnoceni spokojen. To pro dany podnik signalizuje, Ze uplatiiovany systém

hodnoceni je kvalitni, ale i zde jsou drobné moznosti ke zlepSeni.
Otazka ¢. 8: Jaka je frekvence Vaseho hodnoceni?

Graf ¢. 10: Frekvence hodnoceni zaméstnancu

3 0

M mésicni
M Ctvrtletni

i roéni

90%

Zdroj: vlastni Setfeni

Frekvence hodnoceni zaméstnancl je €asto zavisla na pracovni pozici. VétSina
zameéstnancl na nizSich pozicich (90% respondentli) ma frekvenci hodnoceni

Ctvrtletni a pouze manazerské pozice maji frekvenci ro¢ni, viz graf €. 20.
Otazka €. 9: Jste spokojeni s frekvenci hodnoceni?

Graf €. 11: Spokojenost s frekvenci hodnoceni

M Ano

H Ne

86%

Zdroj: vlastni Setfeni
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Spokojenost s frekvenci hodnoceni je v podniku velka, coz doklada graf ¢. 11.
Jelikoz je 86% dotazovanych spokojena, je to z pohledu podniku uspésna
strategie, kdy vysledky z hodnoceni by kontinualné mély byt propojeny se

systémem odménovani.

Otazka €. 10: Které z uvedenych mzdovych forem hodnoceni zaméstnanct

muzete ovlivnit?

Graf €. 12: Vliv hodnoceni na mzdové formy

0 0
0% 0%
M prémie
H benefity
bd dalsi

29
100%

Zdroj: vlastni Setfeni

Graf & 12 jasné ukazuje, Zze hodnoceni zaméstnancl je provazano pouze
s prémiemi a nikoli ostatnimi sloZkami mzdy. Je to jednoduché, pfehledné a
srozumitelné, pfesto u nékterych zaméstnancli by byla vhodnéjsi vazba i na

ostatni slozky napf. na benéefity.
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Otazka €. 11: Jste spokojeni se sou¢asnym systémem odménovani?

Graf ¢. 13: Spokojenost se systémem hodnoceni

M Ano

H Ne

69%

Zdroj: vlastni Setfeni

Se systémem odménovani je spokojeno 69% dotazovanych, jak nam ukazuje

graf €. 13. a 31% respondentl ma k systému néjaké pfipominky.

Otazka ¢. 12: Jste spokojeni se soucasnym systémem poskytovani

benefita?

Graf €. 14: Spokojenost se systémem benefitl

H Ano
M Ne

52%

Zdroj: vlastni Setfeni
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Pouze polovina zaméstnanci shledava systém benefiti za dobry. Tento
vysledek nelze povazovat za pozitivni a je zfejmé, Ze by vedeni podniku mélo
provezt kroky, které povedou ke zlepSeni. Vhodné by bylo nejprve provézt

analyzu spokojenosti zaméstnancl s poskytovanymi benefity.
Otazka €. 13: Jaké benefity Vam Vase firma nabizi?

Graf €. 15: Poskytované benefity
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Zdroj: vlastni Setfeni

Na grafu €. 15 je znazornéno, které benefity spole€nost nabizi. V ramci sloupku
dalSi bylo zaznamenano: pfispévek na zivotni pojisténi, odména za darcovstvi
krve, odména za pracovni vyroCi, odména pfi odchodu do ddchodu, a dale
stravenky UniSek+ od spoleCnosti ChéqueDéjeuner a Flexi Pass od spoleCnosti
Sodexo. Je zfejmé, Ze podnik poskytuje vSem zaméstnancim stejné benefity a

nediferencuje benefity dle pracovniho zarazeni.
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Otazka ¢. 14: Co byste zménily na systému benefita?

Graf ¢. 16: Navrhy na zménu systému benefit(
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struktura vyse druh jiné

Zdroj: vlastni Setfeni

Posledni graf vyjadfuje nazor dotazovanych na zmény systému benefitl. Valna
vétSina vidi problém ve struktufe poskytovanych benefitd a nemalé procento
v druhu poskytovanych benefitd. Vysi benefitd nehraje velkou roli. Ve sloupku

jiné vyjadfrili zaméstnanci navrhy na zménu moznosti uplatnéni benefitu.

4.6 Navrhy na zlepseni funkénosti systéemu

Z provedeného dotazniku je zfejmé, Ze systém hodnoceni zaméstnancu
vdaném podniku je funkéni, nicméné jsou i zde rezervy ke zlepSeni a
zdokonaleni uplathovaného mzdového systému. Nejvétsi pFipominky
k vyuzivanému systému hodnoceni zaméstnancl byly nalezeny v oblasti
spravedlivosti a propojenosti hodnoceni zaméstnancl se mzdovym a

nemzdovym odménovanim zameéstnancu.

Uvedené navrhy jsou navrzeny tak, aby nedoSlo ke zvySovani nakladd na
odménovani dané spoleCnosti. Navrhy spiSe zvysSuji efektivitu stavajiciho

systému hodnoceni zaméstnancl a systému odménovani.
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1. Diferenciace velikosti benefitl

Velikost objemu benefitd by bylo vhodné odvodit od vykonnosti zaméstnance,
kdy dnes vsSichni zaméstnanci dostavaji stejné benefity, bez ohledu na jejich
vykonnosti Ci pfinos pro spolecnost. Diferenciace velikosti benefitl, by vedla ke
zvySeni motivace uspésnych pracovniku v podniku a mohla by podnitit ty, ktefi

maji nizké vykony k jejich zvySovani.
2. Struktura benefitu

Jak jiz bylo vidét na grafu &. 15., velké procento zaméstnancu neni spokojeno
se strukturou benefitd. PFi blizSim ohledani a konzultaci bylo zjisténo, Ze
nejvétsi problém je u benefitu ,stravenky“. A to z toho dlivodu, Ze je obtizna
uplatnitelnost stravenek v obchodni sféfe. Bylo by vhodné, zvolit takovy druh
benefitu, ktery by byl Iépe uplatnitelny pro zaméstnance (napf. nakup na

fakturu) a tim mél vétsi motivacni efekt.
3. Definovani realizovatelnych cilt

Jednou z moznosti jak zvysSit propojenost a spravedlivost hodnoceni
zaméstnancl s odménovani je definovanim realizovatelnych cill. Tento zavér
vyplynul i z rozhovorl se zaméstnanci. V sou€asné dobé jsou sice kazdému
zaméstnanci urCeny jasné cile, které ale ne vzdy mize svym usilim ovlivnit.
Pokud totiZ nejsou stanoveny relevantni a dosazitelné cile vede to k vyraznému
shizeni motivace zaméstnancu a poklesu vykonnosti. Nejvhodnéjsi by bylo, aby
vSechny cile spliiovaly podminky systému SMART - konkrétni, méfitelny,

dosazitelny, odpovidajici, terminovany.
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5 ZAVER

Tato prace byla orientovana predevSim na oblast hodnoceni a odménovani
v podniku. Hlavnim cilem bylo zhodnotit vazbu mezi systémem hodnoceni a
odménovani v podniku. Na zakladé zjisténych udaji doporudit kroky, které by
vedly ke zvySeni efektivnosti jejich vyuzivani. Pro dosazeni cile byl proveden
dotaznikovy pruzkum, ve vybraném oddéleni zkoumaného podniku. Podnik je
orientovan na produkci a prodej piva. V podniku je uplatiovan princip tzv.
celkové odmény. Celkovy balicek odménovani se sklada ze tfi Casti: zakladni
mzda, odména za vykon a benefity. Hodnoceni zaméstnancu probiha v dané
spole¢nosti odliSné dle pracovniho zafazeni zaméstnancu. Hlavni rozdil je
z hlediska frekvence hodnoceni, kdy u nizSich pozici je hodnoceni Ctvrtletni, u
vysSich pozic (managerskych) ro¢ni. Hlavni metodou je metoda MBO
(Management by Objectives) — hodnoceni dle cild. Kazdy nadfizeny
zaméstnanec stanovuje svym podfizenym meéfitelné cile a vahu daného cile
z pohledu cild spole¢nosti. Pokud se podivame na vysledky hodnoceni
zaméstnancu, které bylo provedeno na podzim 2011. Navratnost dotazniku byla
60%, kdy prevazna c¢ast respondentd pracuje v oblasti administrativy.
Hodnoceni zaméstnancu v podniku je vnimano jako srozumitelné (69%), pfes
70% respondentll ho povazuje za spravedlivé a 69% je se systémem
hodnoceni v podniku spokojeno. Frekvence hodnoceni zaméstnancu je zavisla
na pracovni pozici, kdy pfevazna Cast respondentd ma frekvenci Ctvrtletni.
Pouze managerské pozice maji frekvenci roCni. Pokud jde o provazanost
hodnoceni zaméstnanct s odmérnovanim, 59% dotazovanych je s provazanosti
spokojeno, ale na druhé strané vice nez 40% neni, coz |ze povazovat za
negativni. Zaméstnanci mohou pouze ovlivnit vySi prémii. Se systémem
benefitl v podniku je spokojeno pres 50% zameéstnancu. Na druhé strané 48%
je nespokojeno, coZ nelze povazovat za pozitivni vysledek. Jednim z hlavnich
divodu, pro€ bylo tak vysoké procento nespokojenych je nevyhovuijici struktura
a druhy benefitl. | pfes to je portfolio benefitl dosti Siroké, obsahuje napf.

stravenky, dovolena navic, zdravotni péce, penzijni pojisténi aj. VétSina

45



dotazovanych je s celkovym systémem odméfovani spokojena. Hlavni
nedostatky jsou voblasti provazanosti hodnoceni zaméstnancim
s odménovanim a ve struktufe benefitd. Na zakladé zjisténych nedostatkd byly
doporu€eny navrhy, které by vedly ke zvySeni efektivnosti a vy$Si spokojenosti
ze strany zaméstnancu i zaméstnavatell. Doporuceni jsou navrzeny tak, aby
nedoslo ke zvySovani nakladl na odménovani dané spolecnosti. Navrhy spise
zvySuji efektivitu stavajiciho systému hodnoceni zaméstnancl a systému

odménovani. Zde jsou uvedeny hlavni navrhy:

> Diferenciace velikosti benefitl
» Zména struktury benefitt

> Definovani realizovatelnych cilt

Z uvedené prace je ziejme, Ze tato problematika zabyvajici se hodnocenim a
odménovanim zameéstnancl vyzaduje neustalou pozornost z pohledu
zaméstnavatele, nebot spokojenost zaméstnancl je jednou z primarnich
podminek pro to, aby zaméstnanci podavali co nejvyssi vykony. Je tedy nutné

se touto problematikou i nadale zabyvat a tim zajistit i pinéni podnikovych cil.

,V8e je provazano se v8§im“
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6 SUMMARY

Employees Reward and Evaluation System in the Company

The main aim of bachelor’'s thesis is to compare relationship between
employees reward system and employees evaluation system in chosen
company. The conclusion should recommend proposals to improve efficiency of
employees reward and evaluation system in company. It was used
guestionnaire survey in the chosen department of firm to reach the aim. The
qguestionnaire survey showed that most of respondents are satisfied with
rewards system in the company. The main shortcomings were found in
interconnection between evaluation system and rewards system and in benefits
structure. Proposals are concentrate on the defferentiation size of benefits,
change structure of benefits and a clear definition of realizable goals in the

system management by objectives (MBO).

Key words: Reward system, employee evaluation, wage system

Systém hodnoceni a odménovani zaméstnanct v podniku

Hlavnim cilem bakalafské prace bylo zhodnotit vazbu mezi systémem
hodnoceni a odménovani v podniku a na zakladé zjisténych udaji doporudit
kroky, které by vedly ke zvySeni efektivnosti jejich vyuzivani. Pro dosazeni cile
byl proveden dotaznikovy prizkum, ve vybraném oddéleni zkoumaného
podniku. Na zakladé dotaznikového prizkumu bylo zjisténo, Ze vétsSina
dotazovanych je s celkovym systémem odménovani spokojena. Hlavni
nedostatky byly nalezeny v oblasti provazanosti hodnoceni zaméstnancim
s odménovanim a ve struktufe benefitd. Na zakladé zjisténych nedostatkd byly
doporu€eny navrhy. Tyto navrhy se tykaji diferenciace velikosti benefitll, zména
struktury benefiti a jasné definovani realizovatelnych cild v ramci systému
fizeni podle cili (MBO).

Klicova slova: odmérnovani, hodnoceni zaméstnancl, mzdovy systém
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10PRILOHY
Priloha 1

[ERN

DOTAZNIK PRO ZAMESTNANCE

Tento dotaznik slouzi pouze jako podklad pro zpracovani bakalarske prace

. Pohlavi
QO zena O muz
Vék
O 18-25 (O 26-40 (41-65
Pracovni pozice

O technik () administrativa () management
Je pro Vas hodnoceni zaméstnancl srozumitelné?
O ano O ne (O castetné

Povazujete systém hodnoceni zaméstnancul za spravedlivy?

O ano O ne
Odrazeji se Vase vysledky hodnoceni ve Vasi vyplaté?
O ano O ne

Jste spokojen se systémem hodnoceni?

O ano O ne (O castecné
Jaka je frekvence Vaseho hodnoceni?

O masiéni O é&tvrtletni O roéni
Jste spokojeni s frekvenci hodnoceni?

O ano O ne
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10.Které z uvedenych mzdovych forem hodnoceni zaméstnancu muizete
ovlivnit?

QO prémie (O zaméstnanecké benefity

11. Jste spokojeni se sou¢asnym systémem odménovani?
O ano O ne (O castecné
12.Jste spokojeni se sou€asnym systémem poskytovani benefit(i?
O ano O ne
13. Jaké benefity Vam Vas$e firma nabizi?
(O stravenky (O dovolena navic () zdravotni péce
QO vyrobky firmy () sicks days O penzijni
pripojisténi
QO kulturniakce O jiNé .....oovvviiiiiiiie e

14.Co byste zménily na systému benefitt

QO strukturu O vysi O drun Qjiné .....ovveieiiei.
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