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1 Đvod 

ĂKdyģ d§ġ nŊkomu v²c pr§ce, neģ mŢģe udŊlat, udŊl§ to. 

Kdyģ mu d§ġ jenom to, co mŢģe udŊlat, nebude dŊlat nic.ñ 

Rudyard Kipling 

 

Motivace a hodnocen² lidskĨch zdrojŢ je dŢleģitou souļ§st² pracovn²ho procesu. 

Motivace je zaloģena na urļit®m nedostatku, kterĨ vyvol§ jedn§n² k uskuteļnŊn² 

urļitĨch krokŢ k uspokojen² dan® potŚeby. ZamŊstnavatel m§ mnoh® prostŚedky 

k vytvoŚen² odpov²daj²c²ho motivaļn²ho prostŚed². Vedouc² pracovn²ci, manaģeŚi, 

by mŊli disponovat takovĨmi vŢdcovskĨmi schopnostmi, kterĨmi dok§ģou pŚimŊt 

zamŊstnance dŊlat to, co potŚebuj². Jedn§ se pŚedevġ²m o vzbuzen² z§jmu a chuti pod²let 

se na dalġ²m vĨvoji spoleļnosti. NejvŊtġ²m motivaļn²m faktorem je mzda. Existuj² vġak 

i jin® prostŚedky ke zvĨġen² motivace pracovn²ka. Jedn§ se napŚ²klad o pracovn² jistotu, 

uzn§n², odpovŊdnost a dobrou povŊst spoleļnosti, ale i o takov® bŊģnŊjġ² prostŚedky, 

jako je pochvala ļi odmŊna. KaģdĨ manaģer nen² schopen ¼spŊġn® motivace svĨch 

podŚ²zenĨch. Đlohou veden² spoleļnosti je takov®ho manaģera naj²t, vyuģ²t vġech jeho 

schopnost² a udrģet si ho. 

Kvalitn² hodnot²c² syst®m je podkladem pro spr§vn® a objektivn² hodnocen² 

zamŊstnancŢ. C²lem je nejen individu§ln² rozvoj pracovn²ka, ale i rozvoj firmy jako 

takov®. Hodnocen² slouģ²  pŚedevġ²m jako metoda ke stanoven² odmŊny za vykonanou 

pr§ci, ale tak® jako n§stroj aktivn² motivace. Poskytuje informace o pracovn²m vĨkonu, 

rezerv§ch a potenci§lu pracovn²ka. Existuje mnoho metod hodnocen² pracovn²kŢ. Mezi 

nejļastŊji pouģ²van® Śad²me napŚ²klad hodnocen² na z§kladŊ plnŊn² norem ļi hodnot²c² 

pohovor. V nŊkterĨch pŚ²padech se pouģ²v§ i hodnocen² z hlediska spolupracovn²kŢ, 

kteŚ² mohou pŚin®st jinĨ pohled na pracovn²ka. Je ovġem nutn® vyhnout se urļitĨm 

nesympati²m mezi spolupracovn²ky. ĻastĨmi chybami, kterĨch se spoleļnost dopouġt² 

je zvĨhodŔov§n² popŚ. znevĨhodŔov§n² nŊkterĨch pracovn²kŢ na z§kladŊ subjektivn²ho 

hodnocen² vedouc²ho pracovn²ka. 

V pŚ²padŊ zav§dŊn² syst®mu hodnocen² je nutnĨ citlivĨ pŚ²stup vedouc²ho 

pracovn²ka, vzhledem k obav§m pracovn²ka o svou pracovn² pozici a o moģnost sn²ģen² 
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osobn²ho ohodnocen².  Pro spr§vn® fungov§n² syst®mu je dŢleģit§ jeho pŚehlednost 

a jednoduchost. Pro zamŊstnance je podstatn§ i jasnost poģadavkŢ. V tom pŚ²padŊ, 

je totiģ jejich splnŊn² jednoduġġ² a ¼spŊġnost syst®mu vyġġ². Nezanedbatelnou roli 

v syst®mu hodnocen² m§ dŢslednost. Pokud zamŊstnanec spln² dan® krit®rium 

a n§slednŊ nedojde k slibovan®mu ohodnocen², motivace plnit poģadavky se ztr§c², 

stejnŊ jako sama funkļnost syst®mu. OpŊtovn® nav§z§n² dŢvŊry zamŊstnance v danĨ 

syst®m hodnocen² je potom velice obt²ģn®. ĐspŊġnost syst®mu hodnocen² je tedy z velk® 

ļ§sti z§visl§ na schopnostech managementu firmy. A to jak s pohledu jeho sestaven², 

tak i jeho fungov§n².  
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2 Liter§rn² pŚehled 

2.1 Motivace 

      Dle Rol²nka (2003) motivac² rozum²me vnitŚn² proces utv§Śen² c²lŢ. Motivace 

integruje psychickou a fyzickou aktivitu ļlovŊka smŊrem k vytyļen®mu c²li 

a nedostateļn§ motivace je stejnŊ ġkodliv§ jako motivace nadmŊrn§. Motivace 

je ovlivŔov§na vnitŚn²mi krit®rii (zpŢsob sebehodnocen², ģivotn² zkuġenosti, osobn² c²le) 

a vnŊjġ²mi krit®rii (spoleļnost, normy, mor§ln² kodex, pr§vn² normy). 

      Motivace integruje psychickou a fyzickou aktivitu ļlovŊka smŊrem 

k vytyļen®mu c²li. Je v§z§na vnitŚn²mi podnŊty ļlovŊka. PŚedstavy, tuģby, z§jmy 

a hlavnŊ neuspokojen® potŚeby vyvol§vaj² psychick® napŊt², kter® se st§v§ impulsem 

k urļit®mu chov§n² jedince. PotŚeby mŢģeme rozdŊlit na prim§rn² (fyziologick®) 

a sekund§rn², kter® jsou ovlivŔov§ny vnŊjġ²m prostŚed²m (Veber, 2000). 

      Dle Armstronga (1995) motivace zaļ²n§ potŚebami, kter® existuj² u n§s vġech. 

Jestliģe tyto potŚeby nejsou uspokojeny, stanov²me si c²l, vŊdomŊ nebo podvŊdomŊ, 

a jedn§me tak, abychom tohoto c²le ¼spŊġnŊ dos§hli. Z§kladn² model motivace proto 

vypad§ podle uveden®ho sch®matu: 

Obr§zek 1 Model motivace 

 

                           Zdroj: Armstrong, 1995                                                                             

      Motivov§n² lid² je vlastnŊ jejich uv§dŊn² do pohybu ve smŊru, ve kter®m chcete, 

aby v z§jmu dosaģen² nŊjak®ho vĨsledku ġli. DobŚe motivovan² lid® jsou ti, kteŚ² maj² 

jasnŊ definovan® c²le, kteŚ² podnikaj² kroky, od nichģ oļek§vaj² splnŊn² tŊchto c²lŢ. 

Takov² lid® mohou bĨt vnitŚnŊ motivovan², motivovan² sami ze sebe, a pokud 

to znamen§, ģe chtŊj² j²t ve spr§vn®m smŊru k dosaģen² toho, ļeho maj² dos§hnout, pak 

je to nejlepġ² podoba motivace.  

ƧŜŘƴłƴƝ

ŎƝƭǻƳǇƻǘǌŜōȅ

ƪǘŜǊŞ ǳǎǇƻƪƻƧǳƧƝ 

ǾŜŘƻǳŎƝ ƪ  ǾȅǾƻƭłǾŀƧƝ 
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Organizace jako celek mŢģe poskytovat podm²nky, v nichģ lze dos§hnout 

vysok® ¼rovnŊ motivovanosti t²m, ģe se nab²zej² jednak stimuly/pob²dky a odmŊny, 

jednak pŚ²leģitosti pro vzdŊl§n² a rŢst. Ale manaģeŚi maj² vĨznamnou ¼lohu pŚi 

vyuģ²v§n² svĨch motivaļn²ch dovednost², v ¼sil² pŚimŊt lidi, aby ze sebe vyd§vali 

to nejlepġ², i pŚi ¼spŊġn®m vyuģ²v§n² motivaļn²ch procesŢ nab²zej²c²ch se v organizaci 

(Armstrong, 2008). 

      Jestliģe chcete, aby vaġi zamŊstnanci dosahovali vĨsledkŢ podle vaġich pŚedstav, 

mus²te je dobŚe motivovat. To znamen§, mus²te je pŚimŊt cht²t to, co chcete, aby chtŊli. 

Dok§zat dobŚe motivovat podŚ²zen® je v podstatŊ vŊc² vyuģit² vŢdcovskĨch schopnost² 

a vhodn®ho stylu Ś²zen² (Armstrong, 1995). 

V ļesk® manaģersk® praxi se obvykle motivace ch§pe jen ve smŊru pozitivn²m. 

Znamen§ to, ģe se motivac² rozum² vytv§Śen² podm²nek, kter® jsou pro spolupracovn²ky 

atraktivn², vyvol§vaj² u nich ochotu a z§jem na kvalitn²m Śeġen² ¼kolŢ ļi tvŢrļ² aktivitŊ 

apod. V z§padn² manaģersk® literatuŚe jde zpravidla o pojet² obecnŊjġ². Uvaģuje se jak 

pozitivn², tak i negativn² motivace. Znamen§ to, ģe se pouģ²v§ Ăjak cukr, tak biļñ. 

Negativn² motivace pak mŢģe znamenat obavu pŚed stresem, ġpatnĨm hodnocen²m, 

sn²ģen²m odmŊny, ļi platu, horġ²m pracovn²m zaŚazen²m apod. (Vod§ļek, Vod§ļkov§, 

2006).  

      VĨsledek ļinnosti organizace je z§vislĨ na cel® ŚadŊ ļinitelŢ, jedn²m 

z nejvĨznamnŊjġ²ch je ¼roveŔ motivace pracovn²kŢ k maxim§ln²mu vyuģit² vlastn²ch 

schopnost². Mzda v trģn²m hospod§Śstv² je svou ekonomickou podstatou cenou 

vĨrobn²ho faktoru pr§ce, ve vztahu k individualitŊ pracovn²ka vġak pŚedstavuje jeden 

z nejdŢleģitŊjġ²ch motivŢ k pr§ci, protoģe zabezpeļuje ģivotn² potŚeby pracovn²ka a jeho 

rodiny (Synek, 1997) 

      Jane R. a Vincent Miskell (1996) tvrd², ģe Ś²d²c² pracovn²ci mohou motivovat 

zamŊstnance t²m, ģe jim vytvoŚ² pracovn² prostŚed², kter® uspokoj² jejich vnitŚn² potŚeby 

a pomŢģe jim splnit z§mŊry, kter® pŚinesou prospŊch vġem. Aby znali tyto potŚeby, 

mus² Ś²d²c² pracovn²ci naslouchat a d²vat se kolem sebe. Pokud se atmosf®ra 

na pracoviġti zmŊn², je rozhoduj²c² stanovit pŚ²ļiny t®to zmŊny a person§l pŚeorientovat. 

ZamŊstnanci maj² pŚirozenŊ rŢzn® potŚeby, ale vŊtġina vyģaduje n§sleduj²c² poloģky: 

¶ bezpeļnost, 
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¶ zaj²mavou pr§ci, 

¶ zaj²mavĨ podnik, 

¶ pŚ§telsk® spolupracovn²ky, 

¶ dobr®ho nadŚ²zen®ho, 

¶ povĨġen², 

¶ uzn§n²,  

¶ dobr® pracovn² podm²nky, 

¶ odmŊny, 

¶ dobrĨ plat.  

2.2 Pracovn² prostŚed² 

      Pracovn² prostŚed² tvoŚ² souhrn vġech materi§ln²ch a soci§lnŊ psychologickĨch 

podm²nek pracovn² ļinnosti. Pracovn² prostŚed² nejenģe vĨznamnŊ ovlivŔuje pracovn²ka 

bŊhem pracovn²ho procesu, ale ovlivŔuje i jeho vztah k vykon§van® pr§ci i vztah 

k zamŊstnavateli (Koubek, 2002). 

      Dle Urbana (2003) maj² pozitivn² vliv na motivaci pŚedevġ²m spjat® faktory 

pracovn²ho prostŚed² souvisej²c² s manaģerskĨm stylem, soci§ln²m prostŚed²m a firemn² 

kulturou. Tyto faktory, kter® pŚ²znivŊ podporuj² motivaci zamŊstnancŢ, posiluj² ¼ļinnost 

syst®mu finanļn²ho odmŊŔov§n² a mohou mnohdy sn²ģit jeho n§klady. K tŊm 

nejdŢleģitŊjġ²m lze Śadit pŚedevġ²m n§sleduj²c²: 

¶ pozornost vŢļi ¼spŊchŢm ï dotazn²kov® prŢzkumy prov§dŊn® u zamŊstnancŢ 

pravidelnŊ ukazuj², ģe v²ce neģ polovina dot§zanĨch nedost§v§ za dobŚe 

vykonanou pr§ci od svĨch manaģerŢ osobn² podŊkov§n², nebo ho dost§v§ jen 

zŚ²dka, a to pŚesto, ģe toto ocenŊn² zamŊstnanci vŊtġinou Śad² k nejdŢleģitŊjġ²m 

motivaļn²m faktorŢm. Nedostatek uzn§n² a pŚ²zniv®ho ohodnocen² vlastn² pr§ce 

je i jednou z hlavn²ch pŚ²ļin, proļ lid® sv§ pracovn² m²sta opouġtŊj². 

¶ Ăpresumpce nevinyñ ï manaģer by nemŊl podl®hat iluzi, ģe jeho zamŊstnanci 

chtŊj² vykon§vat svou pr§ci ¼myslnŊ ġpatnŊ.  

¶ dŢvŊra a respekt ve schopnosti zamŊstnancŢ ï vŊŚ²-li manaģer, ģe jeho 

zamŊstnanci mohou nŊļeho dos§hnout, uvŊŚ² tomu zpravidla i oni sami. T²m se 

zvĨġ² i jejich pracovn² ¼sil² a motivace vykonat pr§ci spr§vnŊ.  
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¶ omezen² obav z ne¼spŊchu ï pozitivnŊ pŢsob²c²m faktorem pracovn²ho prostŚed² 

je i situace, kdy se zamŊstnanci neob§vaj² sv®mu manaģeru sdŊlit, ģe se jim nŊco 

nepodaŚilo.  

¶ otevŚen§ komunikace ï schopnost zamŊstnancŢ spolu navz§jem otevŚenŊ 

komunikovat je nejen kritickĨm faktorem ¼spŊchu organizace, ale i dŢleģitĨm 

faktorem motivace jej²ch zamŊstnancŢ.  

¶ rozvoj zamŊstnancŢ ï z²sk§n² moģnost² a podnŊtŢ k dalġ²mu rozvoji se u znaļn® 

ļ§sti dneġn²ch zamŊstnancŢ st§v§ jedn²m z nejsilnŊjġ²ch motivaļn²ch faktorŢ.     

2.3 Teorie instrumentality  

      ĂInstrumentalitañ je pŚesvŊdļen², ģe pokud udŊl§me jednu vŊc, povede to k vŊci 

jin®. Ve sv® nejhrubġ² podobŊ teorie instrumentality tvrd², ģe lid® pracuj² pouze pro 

pen²ze.  

Tato teorie je zaloģena na principu upevŔov§n² pŚesvŊdļen² ļlovŊka a na tzv. 

z§konu pŚ²ļiny a ¼ļinku. Motivov§n² pracovn²kŢ pouģ²vaj²c² tento pŚ²stup bylo, a jeġtŊ 

je, ġiroce pouģ²v§no a v nŊkterĨch pŚ²padech mŢģe bĨt i ¼spŊġn®. Ale je zaloģeno 

vĨhradnŊ na syst®mu kontroly a pŢsoben² z vnŊjġku a nerespektuje Śadu dalġ²ch 

lidskĨch potŚeb. Tak® si neuvŊdomuje skuteļnost, ģe form§ln² syst®m Ś²zen² a kontroly 

mŢģe bĨt silnŊ ovlivnŊn a naruġen neform§ln²mi vztahy mezi pracovn²ky (Armstrong, 

2002).   

2.4 Teorie zamŊŚen® na obsah 

Tyto teorie se snaģ² rozpoznat to, co v jedinci nebo v pracovn²m prostŚed² 

vyvol§v§ a udrģuje urļit® chov§n². To znamen§, ģe se pokouġ²me urļit to, co lidi 

motivuje; jak® jednotliv® zkuġenosti je motivuj². Mezi teorie zamŊŚen® na obsah patŚ² 

Maslowova hierarchie potŚeb a Herzbergova dvoufaktorov§ analĨza (Rol²nek, 2003).  

2.4.1 Maslowova hierarchie potŚeb   

      Abraham Maslow (1908-1970) se domn²val, ģe existuje pŊt hlavn²ch kategori² 

potŚeb, kter® jsou spoleļn® pro vġechny lidi, a to poļ²naje z§kladn²mi fyziologickĨmi 

potŚebami pŚes potŚeby jistoty a bezpeļ², soci§ln² potŚeby a potŚeby uzn§n² 

aģ k potŚeb§m seberealizace, nejvyġġ²m ze vġech (Armstrong, 2002). 
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      VĨsledkem MaslowovĨch teoretickĨch ¼vah i praktickĨch rozborŢ bylo pozn§n², 

ģe hybnĨmi silami motivaļn²ho chov§n² lid² jsou zejm®na jejich potŚeby. Konkr®tn² 

pozn§n² tŊchto potŚeb umoģŔuje vyuģ²t je jako motivaļn² motory pro c²lovŊ orientovan® 

chov§n². Tam, kde jsou motivaļn² potŚeby uspokojiteln® zamŊnitelnĨm zpŢsobem, 

mŢģe manaģer pomoci je realizovat nejvhodnŊjġ² cestou (Vod§ļek, Vod§ļkov§, 2006). 

      Abraham Maslow setŚ²dil jednotliv® potŚeby do n§sleduj²c² pyramidy: 

Obr§zek 2 Hierarchie potŚeb podle A. Maslowa 

  

Zdroj: Armstrong, 2002 

      Maslowova teorie motivace tvrd², ģe v pŚ²padŊ uspokojen² niģġ² potŚeby se st§v§ 

dominantn² potŚebou potŚeba vyġġ² a pozornost jedince je pak soustŚedŊna na uspokojen² 

t®to vyġġ² potŚeby. PotŚeba seberealizace vġak nemŢģe bĨt uspokojena nikdy. Niģġ² 

potŚeby st§le existuj², i kdyģ jako motiv§tory doļasnŊ usnou, a lid® se k dŚ²ve 

uspokojenĨm potŚeb§m soustavnŊ vracej² (Armstrong, 2002).  

PŚestoģe nem§me dŢkaz, ģe se Maslow s§m podle sv®ho diagramu Ś²dil, jeho 

teorie hierarchie potŚeb je ļasto zn§zorŔov§na jako troj¼heln²kovĨ nebo pyramidovĨ 

model. Toto grafick® pojet² m§ vġak sv® nevĨhody, neboŠ vyġġ² potŚeby se zde jev² 

v celkov®m mŊŚ²tku jako menġ², zat²mco opak je pravdou. Naġe kapacita pro j²dlo je 

omezen§, ale naġe kapacita osobn²ho rŢstu je ve srovn§n² s t²m bez hranic (Adair, 2004). 

2.4.2 Herzbergova dvoufaktorov§ teorie 

Dalġ² teori² zamŊŚenou na pozn§n² motivaļn²ch pŚ²ļin je teorie dvou faktorŢ 

americk®ho psychologa Fredericka Herzberga. Vznikla na pŚelomu 50. a 60. let 

minul®ho stolet². Jde o velmi popul§rn² teorii, kter§ m§ st§le ļeln® m²sto v modern²m 

managementu.  

Teorie dvou faktorŢ vznikla na z§kladŊ empirickĨch rozborŢ. Zahrnovaly v²ce 

neģ dvŊ stovky technickĨch a ekonomickĨch pracovn²kŢ v Pittsburgu. Na z§kladŊ jejich 

seberealizace

ǳȊƴłƴƝ

ǎƻŎƛłƭƴƝ ǇƻǘǌŜōȅ

ǇƻǘǌŜōŀ Ƨƛǎǘƻǘȅ ŀ ōŜȊǇŜőƝ

ŦȅȊƛƻƭƻƎƛŎƪŞ ǇƻǘǌŜōȅ
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odpovŊd² tĨkaj²c²ch se pŚ²ļin ovlivŔuj²c²ch chov§n² lid² a ¼roveŔ uspokojen² (satisfakce) 

jejich potŚeb identifikoval Herzberg a jeho spolupracovn²ci dvŊ vĨznamn® skupiny 

faktorŢ, kter® oznaļili jako: 

¶ motiv§tory a 

¶ hygienick® vlivy. 

K motiv§torŢm patŚ² ļinitele, kter® uspokojuj² lidsk® potŚeby a z§roveŔ se pŚi 

jejich uplatnŊn² aktivuje z§jem a ¼sil² pracovn²kŢ o zlepġen² jimi vykon§vanĨch 

ļinnost². Jde napŚ. o motivaci k vyġġ²mu vĨkonu, vyġġ² kvalitŊ pr§ce, tvŢrļ² aktivitŊ, 

vnitŚn² podnikatelsk® ļinnosti. Zat²mco motivace je odrazem potŚeb, motiv§tory jsou 

prostŚedky jejich satisfakce. A satisfakce je pak dosaģenĨm c²lem motivace, 

tj. uspokojen² uvaģovan® potŚeby. 

K hygienickĨm vlivŢm patŚ² ļinitele ļi podm²nky, v nichģ pracovn²k pracuje 

a kter® ovlivŔuj² jeho spokojenost nebo nespokojenost. 

 PŚi jejich pŚimŊŚen®m splnŊn² je pracovn²ci pŚ²liġ nesleduj². Ovġem pŚi 

nesplnŊn² mezn² (minim§ln², resp. prahov®) ¼rovnŊ jejich uspokojen² doch§z² k vĨrazn® 

nespokojenosti a moģn®mu konfliktu se zamŊstnavatelem. Toto neuspokojen² pak brzd² 

z§jem o zlepġov§n² vĨkonu i kvality pr§ce (Vod§ļek, Vod§ļkov§, 2006). 

2.5 Teorie zamŊŚen® na proces 

Armstrong (2002) tvrd², ģe v teori²ch zamŊŚenĨch na proces se klade dŢraz 

na psychologick® procesy nebo s²ly, kter® ovlivŔuj² motivaci, i na z§kladn² potŚeby. 

Jsou rovnŊģ zn§my jako kognitivn² (pozn§vac²) teorie, protoģe se zabĨvaj² t²m, jak lid® 

vn²maj² sv® pracovn² prostŚed² a zpŢsoby, jak je interpretuj² a ch§pou. Podle Guesta 

(1992) poskytuj² teorie zamŊŚen® na proces mnohem pŚimŊŚenŊjġ² pŚ²stup k motivaci, 

kdy nahrazuj² Maslowovu a Herzbergovu teorii, kter® ï jak se Guest domn²v§ ï 

extenzivn² vĨzkum zpochybnil. 

PŚ²sluġnĨmi procesy jsou: 

¶ oļek§v§n² (expektaļn² teorie), 

¶ dosahov§n² c²lŢ (teorie c²le), 

¶ pocity spravedlnosti (teorie spravedlnosti). 
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Z§vŊrem lze k rŢznĨm metod§m motivace spolupracovn²kŢ dodat to, 

ģe v souļasn® manaģersk® praxi se vyuģ²vaj² modifikace a kombinace uvedenĨch 

i mnoha dalġ²ch motivaļn²ch metod. PŚi jejich vyuģit² se od manaģera vyģaduje umŊn² 

tvŢrļ²ho myġlen² a znalosti psychologie Ś²d²c² pr§ce. PŚestoģe je jejich vĨznam 

nespornĨ, ukazuje se, ģe mnoz² manaģeŚi v²taj² radŊji jednoduch§, praktick§ doporuļen² 

(Vod§ļek, Vod§ļkov§, 2006).  

2.6 Hodnocen² 

StĨblo (2003) uv§d², ģe bez posuzov§n² vĨkonu zamŊstnancŢ a hodnocen² 

vĨsledkŢ jejich pr§ce se dnes neobejde prakticky ģ§dn§ firma, kter§ mysl² na svoji 

budoucnost a prosperitu. Hodnocen² neslouģ² jen vedouc²m pracovn²kŢm k pln®mu 

vyuģit² potencion§lu zamŊstnancŢ. Jeho c²lem je tak® zajiġtŊn² individu§ln²ho rozvoje 

a zdokonalov§n² lid² a rozvoj cel® firmy. VĨsledky individu§ln²ho hodnocen² 

vĨkonnost² jsou urļeny pŚedevġ²m k n§sleduj²c²m ¼ļelŢm: 

¶ objektivn² odmŊŔov§n² zamŊstnancŢ, 

¶ pl§nov§n² nezbytnĨch nebo ģ§douc²ch person§ln²ch zmŊn ve firmŊ 

(na jednotlivĨch pracovn²ch m²stech), 

¶ zdokonalov§n² profesn² zpŢsobilosti zamŊstnancŢ, stanoven² budouc² profesn² 

(popŚ. kari®rov®) dr§hy a jejich kvalifikaļn²ho rozvoje, 

¶ zlepġen² pozn§n² a vyladŊn² vz§jemnĨch vztahŢ mezi vedouc²mi a vedenĨmi, 

vytv§Śen² pozitivn²ho firemn²ho klimatu, 

¶ zjiġtŊn² probl®mŢ v pracovn²m procesu a nalezen² jejich Śeġen².     

Z procesu pracovn²ho hodnocen² zamŊstnancŢ zjist²me rovnŊģ nedostatky 

a rezervy organizace. Z hodnocen² mŢģeme stanovit slab® a siln® str§nky soci§ln²ho 

potencion§lu organizace, a t²m zvĨġit motivaci k vĨkonu. VĨsledky rovnŊģ mohou 

poslouģit k posouzen² ¼rovnŊ realizovanĨch person§ln²ch ļinnost² ve firmŊ (zejm®na 

pro pŚij²mac² a vĨbŊrovĨ proces, odmŊŔov§n², vzdŊl§v§n², zkvalitŔov§n² 

zamŊstnaneckĨch vztahŢ), pŚ²padnŊ lze rovnŊģ zachytit sign§l soci§ln²ho napŊt² 

v organizaci. Pracovn² hodnocen² je ¼ļinnĨm n§strojem pro monitorov§n² situace 

ve firmŊ (Bl§ha, Mateiciuc, KaŔ§kov§, 2005). 
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Jedn²m z pŚedpokladŢ kvalifikovan® person§ln² pr§ce je kvalitn² syst®m 

hodnocen² pracovn²kŢ. Tento syst®m se st§v§ z§kladem pro ¼ļeln§ a efektivn² zpŢsob 

rozmisŠov§n² pracovn²kŢ, tj. pŚizpŢsobov§n² struktury pracovn²kŢ potŚeb§m pracovn²ch 

m²st a pl§nov§n² jejich kvalifikaļn²ho rŢstu. Ve vŊtġinŊ pŚ²padŢ je moģno jej pouģ²t jako 

jednoho z podkladŢ pro povyġov§n² a syst®m odmŊŔov§n² (Synek, 1997). 

2.6.1 Z§sady tvorby a realizace syst®mu hodnocen²  

AutoŚi Kleibl, DvoŚ§kov§ a Ġubrt (2001) tvrd², ģe k tomu, aby byl syst®m firmy 

¼spŊġnŊ zaveden a bylo dosaģeno efektivn²ho vyuģit² jeho vĨstupŢ, je nutno dodrģet 

urļit® z§sady, kter® jsou vĨsledkem zkuġenost² personalistick® praxe s uplatŔov§n²m 

standardn²ch metod hodnocen² a jejichģ obsah je moģno shrnout do hlavn²ch z§sad 

organizace hodnocen² pracovn²ka.  

¶ Hodnocen² pracovn²ka prov§d² vģdy jeho pŚ²mĨ nadŚ²zenĨ. Hodnocen² vych§z² 

z vĨsledkŢ prŢbŊģn®ho sledov§n² vĨkonu pracovn²ka bŊhem hodnocen®ho 

obdob². Hodnocen² pracovn²ho vĨkonu a chov§n² se realizuje podle jednotnĨch 

metodickĨch z§sad. 

¶ Volba metody hodnocen² by mŊla odpov²dat podm²nk§m firmy, zvolen§ krit®ria 

struktuŚe pracovn²ch ļinnost² a celĨ syst®m by mŊl odpov²dat moģnostem jeho 

zvl§dnut² s pŚijatelnĨmi n§roky na n§klady. Organizace by mŊla zpracovat 

metodickĨ pokyn k hodnocen², v nŊmģ jsou stanoveny c²le a metoda hodnocen², 

specifikov§na pouģit§ krit®ria a pr§ce s nimi.  

¶ Hodnocen² se prov§d² nejļastŊji formou hodnot²c²ho rozhovoru na z§kladŊ 

pŚedch§zej²c² pŚ²pravy hodnotitele. Forma hodnot²c²ho rozhovoru je ve sv® 

podstatŊ Ś²zenĨm strukturovanĨm rozhovorem. MŢģe sn²ģit pocit form§lnosti 

a mocensk®ho prvku ve vztaz²ch mezi hodnotitelem a hodnocenĨm, vznikaj²c²ho 

v pŚ²padŊ, ģe hodnocen² prob²h§ jako form§ln² hodnocen² nadŚ²zen®ho podle 

pŚedem stanovenĨch form§ln²ch krit®ri² bez ¼ļasti hodnocen®ho, kterĨ je pouze 

sezn§men s vĨsledky.  

¶ Po skonļen² hodnot²c²ho cyklu hodnotitel projedn§ struļn® z§vŊry z hodnocen² 

podŚ²zenĨch pracovn²kŢ se svĨm nadŚ²zenĨm.  
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Pravideln® formalizovan® hodnocen² pracovn²kŢ bĨv§ nejļastŊji ļtvrtletn² nebo 

pololetn² (ļasovĨ interval mŢģe bĨt i delġ², pŚ²p. kratġ²) a je zamŊŚeno na dosahovan® 

pracovn² vĨsledky. Hodnotitelem je bezprostŚednŊ nadŚ²zenĨ pracovn²k. Hodnocen² 

prov§d² na z§kladŊ relativnŊ mal®ho poļtu (5 aģ 8) pŚedem stanovenĨch, z§vaznĨch 

krit®ri². Kaģd®mu krit®riu pŚ²sluġ² zpravidla kvantitativnŊ diferencovan§ ġk§la (napŚ. 

stupnice od 0 do 5 bodŢ). U jednotlivĨch krit®ri² lze jednotliv® stupnŊ (hodnoty) ġk§ly 

konkretizovat pŚ²sluġnĨmi verb§ln²mi charakteristikami. Z hodnocen² pak vyplĨvaj² 

okamģit® dŢsledky v oblastech odmŊŔov§n² a funkļn²ho zaŚazen² (pŚeŚazen²) 

pracovn²kŢ (Provazn²k, 2002). 

Syst®m Ś²zen² a hodnocen² vĨkonu pŚistupuje k mŊŚen² a hodnocen² vĨkonu 

zamŊstnancŢ vymezen²m tŚ² hlavn²ch prvkŢ: 

¶ stanoven²m hlavn²ch oblast², za kter® je zamŊstnanec odpovŊdnĨ, 

¶ definov§n²m vĨkonovĨch krit®ri², s jejichģ pomoc² je pracovn² ļinnost 

zamŊstnance v jednotlivĨch oblastech hodnocena 

¶ a urļen² c²lŢ, kterĨch m§ bĨt podle tŊchto krit®ri² dosaģeno.  

Krit®ria hodnocen² pracovn²ho vĨkonu jsou pŚitom nejļastŊji tvoŚena urļitou 

kombinac² objektivn²ch vĨkonovĨch ukazatelŢ, vybranĨch charakteristik pracovn²ho 

chov§n² a osobn²ch schopnost² (Urban, 2003). 

2.6.2 Metody hodnocen² 

Volba metod hodnocen² je z§visl§ na druhu ļinnosti a moģnosti kvalifikace 

krit®ri². U jednoduġġ²ch pracovn²ch ¼kolŢ je moģno vych§zet ve vŊtġ² m²Śe z kvalifikace 

vĨsledkŢ, u sloģitŊjġ²ch ļinnost² je nutno hodnotit pracovn²ka a jeho pŚ²stup k pr§ci 

komplexnŊji (tvoŚivost a iniciativa pŚi plnŊn² ¼kolŢ, schopnost kooperace, komplexn² 

vĨsledky Ś²zen®ho ¼seku), (Synek, 1997). 

Metody pracovn²ho hodnocen² mŢģeme rozliġit na nesrovn§vac² a srovn§vac². 

Metody srovn§vac² jsou spolehlivŊjġ² neģ nesrovn§vac². Jsou objektivnŊjġ², neboŠ 

vych§zej² ze srovn§v§n² zamŊstnancŢ mezi sebou. NevĨhodou je, ģe pomyslnĨm 

Ăpap²rov§n²mñ zahlt²me i Śadov® zamŊstnance, pokud chceme, aby zhodnotili kaģd®ho 

sv®ho spolupracovn²ka podle jednotlivĨch krit®ri². V tomto pŚ²padŊ je mnohem 
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operativnŊjġ² poģ§dat kaģd®ho ļlena skupiny, aby uvedl jm®na spolupracovn²kŢ, 

se kterĨmi by chtŊl pracovat na nŊjak®m n§roļn®m ¼kolu. 

U nesrovn§vac²ch metod jde o hodnocen² jedincŢ zpravidla na z§kladŊ pŚedem 

standardizovanĨch hodnot²c²ch krit®ri² se stanovenou ġk§lou (stupnic²) moģnĨch 

odpovŊd². Ta mŢģe bĨt sud§ (2, 4, 6, 8 atd.) nebo lich§ (3,5,7,9 atd.). N§zory na to, kter§ 

stupnice je vhodnŊjġ², se liġ² (Bl§ha, Mateiciuc, KaŔ§kov§, 2005). 

Hron²k (2006) tvrd², ģe metody hodnocen² lze roztŚ²dit podle toho, jak® oblasti 

hodnocen² pokrĨvaj² a na jakĨ ļasovĨ horizont se orientuj². Podle ļasov®ho horizontu 

mŢģeme rozliġit 3 skupiny metod. 

¶ Metody zamŊŚen® na minulost 

Tyto metody se orientuj² pŚedevġ²m na to, co se jiģ stalo. 

¶ Metody zamŊŚen® na pŚ²tomnost 

Tyto metody jsou zamŊŚen® na zhodnocen² aktu§ln² situace.  

¶ Metody zamŊŚen® na budoucnost 

Tyto metody se orientuj² k urļit® pŚedpovŊdi toho, co se mŢģe st§t. 

Tabulka 1 Matice metod hodnocen² 

 Hodnocen² vstupŢ 
Hodnocen² 

procesu 

Hodnocen² 

vĨstupŢ 

Metody zamŊŚen® na 

minulost 

Zhodnocen² praxe 

(certifik§ty) 

Metoda kl²ļov® 

ud§lost² 

Z§znam 

vĨsledkŢ 

Srovn§n² 

vĨsledkŢ 

Metody zamŊŚen² na 

pŚ²tomnost 

Assessment Centre 

Development Centre 

ManaģerskĨ audit 

Zkouġka 

Sociogram 

360х zpŊtn§ 

vazba 

Pozorov§n² na 

m²stŊ 

Mystery 

shopping 

Metody zamŊŚen® na 

budoucnost 
Hodnocen² potenci§lu 

Supervize 

Intervize 
MBO, BSC 

                                                                                           Zdroj: Hron²k (2006) 
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¶ Hodnocen² podle stanovenĨch c²lŢ 

Dle Koubka (2002) se ļastŊji pouģ²v§ pro hodnocen² manaģerŢ a specialistŢ 

a jeho postup je n§sleduj²c²: 

¶ Stanoven² jasnĨch a pŚesnŊ definovanĨch a term²novanĨch c²lŢ pr§ce, kterĨch 

m§ pracovn²k dos§hnout. 

¶ Zpracov§n² pl§nu postupu, ukazuj²c²ho, jak jich m§ bĨt dosaģeno 

¶ VytvoŚen² podm²nek pro to, aby pracovn²ci mohli tento pl§n realizovat. 

¶ MŊŚen² a posuzov§n² plnŊn² c²lŢ. 

¶ Podnik§n² opatŚen² ke zlepġen², jsou-li potŚebn§. 

¶ Stanoven² novĨch c²lŢ. 

DŢraz je kladen na objektivn² hodnot²c² krit®ria a na potŚebu stanoven² jasnĨch 

c²lŢ, jeģ m§ hodnocenĨ zamŊstnanec dos§hnout, a to v prov§zanosti na podnikatelsk® 

strategick® c²le. Na z§kladŊ hodnocen² zpracujeme dohodu o budouc²m pracovn²m 

vĨkonu (Bl§ha, Mateiciuc, KaŔ§kov§, 2005).  

¶ Hodnocen² na z§kladŊ plnŊn² norem 

Metoda se nejļastŊji pouģ²v§ pro hodnocen² vĨrobn²ch dŊln²kŢ a postup pŚi jej²m 

pouģit² je n§sleduj²c²: 

¶ Stanoven² norem, nebo oļek§van® ¼rovnŊ vĨkonu. 

¶ Sezn§men² pracovn²kŢ s normami, radŊji vġak projedn§n² tŊchto norem s nimi 

a shodnut² se na norm§ch. 

¶ Porovn§v§n² vĨkonu kaģd®ho pracovn²ka s normami. 

VĨhodou metody je to, ģe vĨkon je posuzov§n pomoc² objektivn²ch mŊŚ²tek. 

Aby vġak byla efektivn², je tŚeba, aby se na stanoven² norem pod²leli pracovn²ci 

a normy jimi byly povaģov§ny za spravedliv® a pŚimŊŚen®. NevĨhodou metody je to, 

ģe neumoģŔuje porovn§v§n² vĨkonu na rŢznĨch kategori²ch pracovn²ch m²st (Koubek, 

2002). 

¶ Hodnocen² pomoc² stupnice 

Dle Bl§hy, Mateiciuce a KaŔ§kov® (2005) jsou v praxi pouģ²v§ny lich® i sud® 

posuzovac² ġk§ly, slovn² nebo ļ²seln®. Je zde zast§v§n n§zor, ģe do firmy jsme pŚijali 

nejlepġ² zamŊstnance, kteŚ² na trhu pr§ce byli a pokud jejich pracovn² nebo soci§ln² 
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chov§n² je nevhodn®, pak organizace m§ dostateļnĨ mechanismus na jeho vyŚeġen². 

Nemus² teda ļekat aģ na dobu, kdy je realizov§no pracovn² hodnocen² zamŊstnancŢ. 

VĨsledky hodnocen² nejsou dŢvodem k propuġtŊn² zamŊstnance.  

V pracovn²m hodnocen² se zpravidla v²ce zamŊŚujeme na hodnocen² vĨkonu 

a mŊŚitelnĨch vĨsledkŢ, neģ jen na hodnocen² osobnosti. Vyuģ²v§me je, pokud m§ 

organizace potŚebu se c²lenŊ zabĨvat tvorbou vĨznamn®ho budouc²ho potencion§lu. 

V pracovn²m hodnocen² je obecnĨm trendem zamŊŚit pozornost v²ce na proces 

zamŊstn§v§n² (vytv§Śen² pracovn²ch podm²nek pro vĨkon), neģ jen na osobnost ļlovŊka. 

V dotazn²ku pro hodnocen² je moģn® pouģ²t rŢzn® zpŢsoby. Na jeho tvorbŊ se pod²l² 

nejen personalist®, ale rovnŊģ pŚ²sluġn² vedouc², kteŚ² budou sv® zamŊstnance hodnotit. 

PŚed hodnocen²m mus² bĨt provedena instrukt§ģ vġech hodnotitelŢ, kde jsou vysvŊtlena 

jednotliv§ krit®ria pro hodnocen², aby byla jednotnŊ pochopena. 

VĨhodou dotazn²ku je: 

¶ velkĨ prostor pro dostateļn® mnoģstv² hodnot²c²ch krit®ri²,  

¶ standardizovanĨ okruh ot§zek; vġichni se t§ģ² stejnŊ, niģġ² moģnost zkreslen² 

ot§zek, 

¶ snadn® vyhodnocen² a srovn§v§n² pracoviġŠ (moģnost vyuģit² vĨpoļetn² 

techniky), 

¶ jednoduġġ² pŚ²prava pro instrukt§ģ hodnotitelŢ. 

NevĨhodou dotazn²ku je: 

¶ riziko pŚ²padnĨch omylŢ vedouc²ch z dŢvodŢ nejasnosti a nejednoznaļnost² 

krit®ri² pro hodnocen² zamŊstnancŢ, 

¶ ve standardizaci hodnocen² zamŊstnancŢ nemus² bĨt zohlednŊna specifika 

pracoviġŠ, 

¶ dotazn²k neumoģŔuje zachytit prŢvodn² reakce hodnocen®ho. 

Metoda je univerz§lnŊ pouģiteln§, dokonce i pro ¼ļely sebehodnocen² a hojnŊ se 

tak® v praxi pouģ²v§. M§ vġak i nŊkter® slabiny. NŊkdy hodnotitel® nejsou schopni 

porozumŊt slovn²mu popisu nebo jej interpretovat stejnŊ, aŠ uģ je to zpŢsobeno rŢznou 

zkuġenost², vzdŊl§n²m ļi osobnost² hodnotitele. Je-li vġak formul§Ś pouģ²vaj²c² 

hodnot²c² stupnice peļlivŊ pŚipraven, jde o metodu, kter§ bĨv§ povaģov§na 

za nejvhodnŊjġ² (Koubek, 2002). 
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¶ Checklist 

Checklist je vlastnŊ dotazn²k, kterĨ pŚedpokl§d§ urļit® formulace tĨkaj²c² se 

pracovn²ho chov§n² pracovn²ka a posuzovatel oznaļuje, zda je urļitĨ typ chov§n² 

v pracovn²kovŊ vĨkonu pŚ²tomen ļi nikoliv (zpravidla oznaļuje buŅ odpovŊŅ ano, nebo 

ne). Metoda vyģaduje dŢkladnou pŚ²pravu. Je ļasovŊ n§roļn§, protoģe pro kaģdou 

skupinu pracovn²ch m²st mus² bĨt jinĨ formul§Ś a specifick® formulace. Obt²ģnŊjġ² je 

i proġkolen² hodnotitelŢ. PŚesto bĨv§ ļastŊji zat²ģena subjektivismem hodnotitele 

a ot§zky mohou bĨt rŢznĨmi hodnotiteli rŢznŊ interpretov§ny (Koubek, 2002). 

¶ Metoda BARS (Behaviorally Anchored Rating Scales), klasifikaļn² stupnice 

pro hodnocen² pracovn²ho chov§n² 

Dle Vebra a kol. (2000) se tato metoda pouģ²v§ jako n§stroj pro hodnocen² 

pracovn²kŢ umoģŔuj²c² vytv§Śen² hodnot²c²ch stupŔŢ pracovn²ho chov§n². Tato metoda 

je zaloģena na vymezen² ģ§douc²ho pracovn²ho chov§n² na specifikovan®m pracovn²m 

m²stŊ jako pŚedpokladu efektivn²ho vĨkonu pracovn² ļinnosti. Princip spoļ²v§ v tom, ģe 

pracovn² chov§n² je zaŚazeno do nŊkolika hodnot²c²ch stupŔŢ v rozmez² od hodnocen² 

Ăvynikaj²c²ñ aģ po ĂnepŚijateln®ñ. VĨhodou pro hodnotitele je, ģe kaģdĨ stupeŔ 

hodnocen² obsahuje i slovn² charakteristiku znakŢ pracovn²ho chov§n² odpov²daj²c² 

tomuto stupni. Tyto hodnot²c² stupnice pro jednotliv§ pracovn² m²sta jsou pŚipravov§ny 

ve spolupr§ci s vedouc²mi pracovn²ky, specialisty na metodiku hodnocen² 

a v neposledn² ŚadŊ i s pracovn²ky zaŚazenĨmi na pŚ²sluġn§ m²sta. Je to metoda n§roļn§ 

na pŚ²pravu, ale tato metoda je vyv§ģena t²m, ģe hodnotitel nemus² slovnŊ 

charakterizovat plnŊn² krit®ria, ĂpŚiŚazujeñ hodnocen² krit®ria vzoru stupnice chov§n². 

Jej² silnou str§nkou je zpŊtn§ vazba na pracovn² vĨkon, srozumitelnost a relativn² 

jednoduchost pouģ²v§n². Pracnost pŚ²pravy je moģno vĨraznŊ sn²ģit t²m, ģe slovn² 

charakteristiky se zpracov§vaj² pro skupiny pracovn²ch ļinnost² s podobnĨm 

charakterem a s podobnou m²rou poģadavkŢ a odpovŊdnosti.  

¶ 360х zpŊtn§ vazba 

Metoda se nŊkdy nazĨv§ v²ce zdrojov® hodnocen². Spoļ²v§ v tom, ģe podle 

stejnĨch krit®ri² je hodnocenĨ hodnocen rŢznĨmi lidmi. V souļasnosti je obt²ģnŊ 

mysliteln§ 360ÁzpŊtn§ vazba bez elektronick® podpory, kter§ umoģŔuje administraci 

a vyhodnocen². Jako nejvĨhodnŊjġ² se jev² internetov® prostŚed², kter® je pruģn® 
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a umoģŔuje pŚ²stup odkudkoli a kdykoli. Z§roveŔ informace zŢst§vaj² na jednom m²stŊ 

(Hron²k, 2006). 

Hodnocen² spolupracovn²ky a ostatn²mi zamŊstnanci mŢģe k hodnocen² pŚidat 

novĨ ¼hel pohledu v oblasti, jako je ¼roveŔ spolupr§ce a Ś²d²c² styl. RozmanitŊjġ² n§hled 

mŢģe pŚispŊt k lepġ²mu objektivn²mu zhodnocen² vĨkonu zamŊstnance. V praxi se 

mŢģeme setkat napŚ. s rozd²lnĨm chov§n²m vedouc²ho na stŚedn²m stupni Ś²zen². 

Ke svĨm nadŚ²zenĨm se chov§ velmi korektnŊ, pozitivnŊ a uctivŊ. PŚed svĨmi 

spolupracovn²ky vġak bĨv§ nest§lĨ, nespolehlivĨ a ļasto je pŚehl²ģ². VŢļi svĨm 

podŚ²zenĨm naopak vystupuje nekompromisnŊ, s tendenc² k nadŚazenosti a aroganci. PŚi 

vyuģit² v²ce forem hodnocen² lze na tyto nedostatky pŚij²t (Bl§ha, Mateiciuc, KaŔ§kov§, 

2005).  

2.6.3 Chyby v hodnocen² 

PŚi hodnocen² pracovn²kŢ hraje znaļnou roli osobnost hodnotitele i to, ģe mnoh® 

aspekty pracovn²ho vĨkonu pracovn²ka nelze objektivnŊ zmŊŚit. KromŊ toho se do 

pracovn²ho vĨkonu pracovn²ka prom²taj² i vlivy pracovn²kem neovlivniteln®, kter® jsou 

vġak ļasto obt²ģnŊ identifikovateln® a obt²ģnŊ identifikovatelnĨ je i pod²l tŊchto vlivŢ 

na pracovn²m vĨkonu. Hodnocen² pracovn²kŢ je tedy silnŊ vystaveno nebezpeļ² 

subjektivismu, nevhodnĨm vĨbŊrem krit®ri² a metod hodnocen² poļ²naje a vlastn²m 

hodnocen²m pracovn²ch vĨsledkŢ, chov§n² a schopnost² pracovn²ka konļe (Koubek, 

2002). 

Dle Vebra a kol. (2000) je hodnocen² pracovn²kŢ bezpochyby dŢleģitou, 

nicm®nŊ citlivou ļinnost² a jak®koli chyby v jej²m prov§dŊn² mohou pŢsobit 

kontraproduktivnŊ. Proto je vhodn® upozornit na nejļastŊjġ² z nich:  

¶ ĠpatnŊ zvolen® mŊŚ²tko stupnice hodnocen² (jedn§ se buŅ o pŚ²liġnou 

shov²vavost, nebo pŚ²snost hodnotitele). 

¶ Nivelizaļn² trend v hodnocen² (jedn§ se o z¼ģen² hodnot²c² stupnice smŊrem 

k prŢmŊru). 

¶ PŚedļasn® z§vŊry, pŚedpojatost nebo zaujatost hodnotitele (hodnotitel m§ 

pracovn²ka pŚedem zaŚazen®ho, bez ohledu na fakta o jeho souļasn®m vĨkonu). 
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¶ Kumulativn² chyby (pohledy na pracovn²ka z minul®ho obdob² jsou pŚen§ġeny 

bez ohledu na vĨkon v posledn²m hodnocen®m obdob²). 

¶ Arogantn² postoj Ăpouze j§ m§m pravduñ (hodnotitel nepŚipouġt² diskusi 

o vĨsledku). 

¶ Đmysln® chyby proti etice hodnocen² (jde o blokov§n² pomysln® konkurence, 

nebo naopak protŊģov§n² obl²bencŢ).  

PŚirozenou obavu z hodnocen² lze odstranit t²m, ģe zamŊstnanec je o syst®mu 

hodnocen² informov§n jiģ pŚi n§stupu. BŊhem zkuġebn² doby se s§m pŚesvŊdļ², ģe jde 

o Ănorm§ln² pracovn² postupñ, kter®mu se mnohokr§t podrobili jeho spolupracovn²ci 

i nadŚ²zen². Pokud bŊhem delġ²ho ļasov®ho obdob² k ģ§dnĨm zmŊn§m nedojde, je 

kaģdĨ zamŊstnanec svĨm nadŚ²zenĨm hodnocen zpravidla jednou (nŊkde dvakr§t) roļnŊ 

(StĨblo, 2003). 

2.6.4 Trendy v hodnocen² 

Od registrov§n² toho co se stalo a hodnocen² minulosti s peļlivŊ vychytanĨmi 

chybami se efektivn² hodnot²c² syst®my zamŊŚuj² na budoucnost prostŚednictv²m 

motivov§n² a Śeġen² probl®mu. C²lem je pŚedevġ²m zlepġit vĨkonu v budoucnosti, a to se 

nemŢģe d²t byrokratickĨm zpŢsobem. Je tŚeba s lidmi mluvit a motivovat je, aby oni 

sami byli autory rŢznĨch n§vrhŢ c²lŢ a zpŢsobŢ jejich dosaģen². Hodnotitel si teda 

nehraje na uļitele, kterĨ nejl®pe v². HodnocenĨ se st§v§ aktivn²m subjektem hodnocen², 

nikoli jeho pasivn²m objektem (Hron²k, 2006). 

Nov® trendy v Ś²zen² lidskĨch zdrojŢ pŚin§ġej² nov® pŚ²stupy a metody Ś²zen² 

lidskĨch zdrojŢ, kter® odr§ģej² zmŊnŊn® podm²nky v okol² firmy. Intenzivn² zmŊny 

okol², vlivy globalizaļn²ch procesŢ vyģaduj² flexibilitu a adaptabilitu ekonomickĨch 

subjektŢ a implementaci metod Ś²zen², kter® tyto poģadavky zabezpeļ². Tyt®ģ 

schopnosti se vyģaduj² od manaģerŢ a zamŊstnancŢ firem. Na druh® stranŊ se 

profesion§ln² odborn²ci v oblasti Ś²zen² lidskĨch zdrojŢ st§vaj² spoluodpovŊdnĨmi 

za utv§Śen² vĨkonnostn²ho klimatu, za zvyġov§n² znalost², schopnost² a dovednost² 

zamŊstnancŢ. SpoluodpovŊdnost maj² tak® za oblast Ś²zen² pracovn²ho vĨkonu 

a objektivn²ho hodnocen² pracovn²kŢ (Veber a kol., 2000). 
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3 Metodika pr§ce 

3.1 C²l bakal§Śsk® pr§ce 

      C²lem bakal§Śsk® pr§ce je zhodnocen² souļasn® situace v oblasti motivace 

a hodnocen² pracovn²kŢ ve vybran®m podniku. Urļen² metod a postupŢ, kter® firma 

pouģ²v§ a v pŚ²padŊ zjiġtŊn² urļitĨch nedostatkŢ navrģen² jejich Śeġen².  

3.2 MetodickĨ postup 

      Z§kladem je studium odborn® literatury na t®ma motivace a hodnocen² lidskĨch 

zdrojŢ. VĨsledkem je liter§rn² pŚehled, kterĨ tvoŚ² 1. ļ§st t®to pr§ce. Po prostudov§n² 

odborn® literatury n§sleduje charakteristika vybran®ho podniku a zhodnocen² 

souļasn®ho stavu pouģit®ho syst®mu hodnocen² a motivace pracovn²kŢ. Zhodnocen² 

souļasn®ho stavu je zaloģeno na sbŊru informac² a jejich vyhodnocen². Pro svou pr§ci 

jsem vyuģila n§sleduj²c²ch technik sbŊru dat: 

¶ Pozorov§n² ï Vzhledem k tomu, ģe jsem v dan® spoleļnosti pracovala v obdob² 

z§Ś² roku 2007, mŊla jsem moģnost komunikovat s pracovn²ky a osobnŊ 

si vyzkouġet syst®m hodnocen² a motivace. Vzhledem ke kladn®mu pŚ²stupu 

spoleļnosti, jsem mŊla moģnost ve sv®m pozorov§n² d§le pokraļovat bŊhem 

pr§ce na m® bakal§Śsk® pr§ci. 

¶ Rozhovor s veden²m ï BŊhem zpracov§n² m® bakal§Śsk® pr§ce jsem provedla 

mnoho rozhovorŢ s veden²m podniku. V prŢbŊhu tŊchto rozhovorŢ jsem mŊla 

moģnost zjistit, jak k syst®mu hodnocen² pŚistupuje veden² spoleļnosti a jakĨ 

hodnot²c² syst®m zamŊstnancŢ prov§d².   

¶ Dotazov§n² ï Dotazov§n² jsem prov§dŊla formou dotazn²kŢ, kter® jsem dopŚedu 

vypracovala a poģ§dala pracovn²ky o jejich pravdiv® odpovŊdi. Dotazn²k m§ 

dostateļnou vypov²daj²c² schopnost, pokud se do dotazn²kov®ho ġetŚen² zahrne 

co nejvŊtġ² poļet respondentŢ. Ot§zky dotazn²ku by nemŊly bĨt nahodil® a mŊly 

by odpov²dat tomu, co chceme zjistit. Mimo to, ot§zky by mŊly bĨt 

srozumiteln®, jednoduch® a jasn®.  
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V pŚ²padŊ m® bakal§Śsk® pr§ce mŊl dotazn²k 21 ot§zek. KaģdĨ pracovn²k 

obdrģel 1 vyhotoven² a odpovŊdŊl na dan® ot§zky. Dotazn²ky byly rozd§ny 

zamŊstnancŢm obou smŊn (rann² i odpoledn² smŊny). OdpovŊdi dotazn²ku byly jak 

s moģnost² vĨbŊru, tak s otevŚenĨmi odpovŊŅmi a jedna ot§zka byla na urļen² poŚad². 

N§sledovalo zhodnocen² odpovŊd² a jejich zpracov§n². V nŊkterĨch pŚ²padech 

byly odpovŊdi hodnoceny pouze slovnŊ, ve vŊtġinŊ vġak kromŊ slovn²ho hodnocen² 

byly zhodnoceny i pomoc² grafick®ho vyj§dŚen². Dotazn²kov® ġetŚen² bylo provedeno 

v obdob² mŊs²ce ¼nora roku 2009. Dotazn²ky byly rozd§ny zamŊstnancŢm 

prostŚednictv²m vedouc²ch pracovn²kŢ. Vzhledem k tomu, ģe nebylo umoģnŊno, aby 

zamŊstnanci odpovŊdŊli na ot§zky okamģitŊ, byly jim dotazn²ky poskytnuty na dobu 

3 dnŢ. Dotazn²ky byly rozd§ny 50 pracovn²kŢm z celkov®ho poļtu 76. Prov§dŊn² 

dotazn²kov®ho ġetŚen² u vġech zamŊstnancŢ nebylo umoģnŊno spoleļnost², vzhledem 

k obav§m ze zpomalen² vĨroby.   

Z§vŊrem bakal§Śsk® pr§ce a pochopitelnŊ i ġetŚen² je navrģen² zmŊn a pŚ²padn§ 

doporuļen² vedouc²m pracovn²kŢm v jejich dalġ²m postupu v oblasti motivace 

a hodnocen² lidskĨch zdrojŢ ve spoleļnosti. 
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4 Charakteristika vybran® organizace 

Na pŚ§n² vybran® spoleļnosti nebudu zveŚejŔovat jej² n§zev. M²sto ofici§ln²ho 

n§zvu pouģiji pro potŚeby bakal§Śsk® pr§ce oznaļen² Firma XY, v. d. i. 

Spoleļnost Firma XY, v. d. i. byla zaloģena v roce 1990 a zabĨv§ se povrchovou 

¼pravou kovŢ komaxitem a kovovĨrobou. Pr§vn² forma spoleļnosti je druģstvo, pŚesnŊji 

vĨrobn² druģstvo invalidŢ. Statut§rn² org§n druģstva tvoŚ² 5 ļlenŢ. PŚedseda, 

m²stopŚedseda a 3 ļlenov® (pŚ²loha ļ. 1). Spoleļnost m§ 76 zamŊstnancŢ, z toho 

44 zamŊstnancŢ je ļ§steļnŊ invalidn²ch, tzv. OZP a 3 zamŊstnanci jsou plnŊ invalidn², 

tedy TZP. Na z§kladŊ toho splŔuje spoleļnost podm²nky k z²sk§n² dotace na tyto 

invalidn² zamŊstnance. O tyto dotace spoleļnost ģ§d§ ļtvrtletnŊ a slouģ² k dorovn§n² 

ztr§ty z niģġ²ho vĨkonu invalidn²ch zamŊstnancŢ. 

K z²sk§n² dotace je nutn® obstarat si mnoho podkladŢ. Prvn²m nezbytnĨm 

dokladem je ĂĢ§dost o pŚ²spŊvek na podporu zamŊstn§v§n² osob se zdravotn²m 

postiģen²mñ (pŚ²loha ļ. 2). K dan® ģ§dosti mus² spoleļnost pŚedloģit potvrzen² o  tom, ģe 

nem§ ģ§dn® nedoplatky v evidenci dan², ģe nedluģ² na pojistn®m a veŚejn®m zdravotn²m 

pojiġtŊn², na soci§ln²m zabezpeļen² a pŚ²spŊvku na st§tn² politiku zamŊstnanosti 

a potvrzen² o nedoplatc²ch od celn²ho Śeditelstv². D§le mus² spoleļnost pŚedloģit jmennĨ 

seznam zamŊstnancŢ se zdravotn²m postiģen²m. Na z§kladŊ tŊchto dokladŢ a splnŊn² 

vġech poģadovanĨch podm²nek, z²sk§ spoleļnost rozhodnut² (pŚ²loha ļ. 3). Na konci 

kaģd®ho procesu z²sk§ firma ozn§men² od ¼Śadu pr§ce za minulĨ rok (pŚ²loha ļ. 4).   

4.1 Profil spoleļnosti 

Firma XY, v. d. i. s²dl² v ĻeskĨch BudŊjovic²ch. M§ 76 zamŊstnancŢ, z toho 

2 zamŊstnanci jsou mistŚi a 6 pracovn²kŢ v oddŊlen² spr§vn² reģie.  

VĨroba je rozdŊlena do 4 sektorŢ:  

¶ kovovĨroba,  

¶ pŚ²prava pŚed maġtŊn²m a fosf§tov§n²m, 

¶ pr§ġkov§ lakovna, 

¶ expedice a balen². 
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Spoleļnost vyr§b² urļit® druhy kovovĨrobkŢ, jako jsou napŚ²klad koġ²ky, 

vŊġ§ky, kov§n² a dalġ² vĨrobky, pŚedevġ²m podle popt§vky. D§le se zabĨv§ lisov§n²m, 

dŊrov§n²m a tak® lakov§n²m. Firma XY, v. d. i. se kaģdĨ rok snaģ² o zvyġov§n² vĨroby 

a poļtu zamŊstnancŢ. Dalġ²m c²lem spoleļnosti je zabezpeļov§n² novĨch technologi². 

Na tento c²l z²sk§v§ spoleļnost takt®ģ dotace a to ve vĨġi 50 aģ 57% hodnoty 

technologie. D²ky tomu mohla spoleļnost zajistit novou linku, kter§ je v provozu 

od roku 2008.  
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5 AnalĨza a zhodnocen² souļasn®ho stavu 

5.1 MzdovĨ syst®m 

Spoleļnost poskytuje zamŊstnancŢm z§kladn² mzdu spoleļnŊ s pŚ²platky. 

Pravidla o podm²nk§ch a ¼rovn²ch poskytov§n² mzdy urļuje veden² spoleļnosti. Firma 

XY, v. d. i. pouģ²v§ stimulaļn² mzdovĨ syst®m, tzn., ģe zamŊstnanci maj² garantovanou 

z§kladn² mzdu, kter§ vych§z² z podm²nek stanovenĨch v pracovn² smlouvŊ a ļ§st je 

tvoŚena pohyblivou sloģkou mzdy, kter§ z§vis² pŚedevġ²m na kvalitn²m vĨkonu 

a pracovn²m nasazen² urļen®ho pracovn²ka.  

Z§kladn² mzda pracovn²kŢ vych§z² z hodinov® sazby (viz. Tabulka 2) 

a pŚ²platkŢ. KromŊ toho m§ spoleļnost technologick® normy, kter® jsou podkladem pro 

dalġ² odmŊŔov§n² (pŚ²loha ļ. 5).   

Tabulka 2 PŚehled hrubĨch mezd 

Pracovn² pozice 
Hodinov§  

sazba (Kļ/h.) 

MŊs²ļn²  

hrub§ mzda 

Lakovna ï pŚ²prava 65 10 400 

Lakovna   85 aģ 95 13 600 aģ 15 200 

OdmaġŠovac² linka 70 11 200 

P²skov§n² vĨrobkŢ 80 aģ 85 12 800 aģ 13 600 

KovovĨroba 65 aģ 90 10 400 aģ 14 400 

Sv§Śeļ 120 aģ 150 19 200 aģ 24 000 

Vr§tnĨ 60 9 600 

Ukl²zeļka 65 aģ 70 10 400 aģ 11 200 

Technick§ kontrola 100 16 000 

MistŚi 87,5 aģ 125 14 000 aģ 20 000 

THP 112,5 aģ 156,25 18 000 aģ 25 000 

                    Zdroj: Firma XY, v. d. i. 

             Pozn.: PŚedpokladem vĨpoļtu mŊs²ļn² hrub® mzdy je odpracovanĨch 160 h.  

 

Na z§kladŊ ¼dajŢ z tabulky lze tvrdit, ģe nejvyġġ²ch hrubĨch mezd dosahuj² THP 

pracovn²ci (aģ 25 000 Kļ/mŊs.) a mistŚi (aģ 20 000 Kļ/mŊs.). Nejniģġ²ch mezd dosahuje 

vr§tnĨ (9 600 Kļ/mŊs.) a dŊln²ci v oddŊlen² lakovny (10 400 Kļ/mŊs.). Vġechny mzdy 

jsou nad hranic² minim§ln² mzdy, kter§ ļin² 8 000 Kļ za mŊs²c.  

Firma XY, v. d. i. m§ vġechny zamŊstnance vedeny na hlavn² pracovn² pomŊr. 

Pouze v obdob² ġkoln²ch pr§zdnin nab²z² studentŢm kr§tkodob§ zamŊstn§n² na z§kladŊ 
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dohod na mimopracovn² pomŊr (Dohoda o proveden² pr§ce). Souļ§st² pracovn² smlouvy 

(pŚ²loha ļ. 6) je pŚevzet² hmotn® odpovŊdnosti, potvrzen² o bezpeļnostn²m proġkolen² 

a tak® je zde sjedn§na 3 mŊs²ļn² zkuġebn² doba. 

Obr§zek 3 VĨvoj prŢmŊrn® mŊs²ļn² mzdy ve FirmŊ XY, v. d. i. 

 

     Zdroj: autorka, dle podkladŢ Firmy XY, v. d. i. 

Dle ¼dajŢ v tabulce ļ. 3 lze Ś²ci, ģe mŊs²ļn² mzda v letech od roku 2004 do 2008 

roste. NejvŊtġ² n§rŢst byl zaznamen§n v roce 2005, pŚestoģe n§rŢst zamŊstnancŢ byl 

nejniģġ² bŊhem posledn²ch 5 let. Nejmenġ² n§rŢst mezd byl zaznamen§n v roce 2007, 

i kdyģ n§rŢst zamŊstnancŢ v tomto roce byl nejvyġġ². PrŢmŊrn§ mŊs²ļn² mzda v roce 

2008 ļinila 13 849 Kļ. PrŢmŊrn§ hrub§ mzda v Ļesk® republice za rok 2008 ļinila 

23 542 Kļ. Ļ§stka je obt²ģnŊ srovnateln§, neboŠ se jedn§ o prŢmŊr v celost§tn²m 

mŊŚ²tku. 

5.2 Hodnocen² pracovn²kŢ 

Hodnocen² pracovn²kŢ nad r§mec z§kladn² mzdy vych§z² pŚedevġ²m 

z objektivn²ho hodnocen² vedouc²ch pracovn²kŢ. PŚesnŊ stanovenĨ pl§n hodnocen² 

stanovenĨ nen² a vġe z§vis² na posouzen² mistrŢ, kdy na kaģdou smŊnu pŚipad§ 1 mistr, 

a d§le na posouzen² majitele. Hodnocen² se prov§d² sp²ġe nahodile a to pŚedevġ²m 

pochŢzkami po firmŊ a tak® v pŚ²padŊ probl®mu, kterĨ se Śeġ² okamģitŊ. Vzhledem 

k tomu, ģe nejsou pŚesnŊ stanoveny poģadavky na pracovn²ka, na jeho pracovn² 

nasazen², pŚ²nos a pracovn² vĨkon mŢģe doch§zet k pŚecenŊn² ļi nedocenŊn² 

zamŊstnance na z§kladŊ osobn²ho pŚ²stupu pŚ²m®ho nadŚ²zen®ho. VĨstupn² technick§ 

kontrola je prov§dŊna na konci kaģd®ho procesu a prov§d² j² jak mistr, tak pracovn²ci 
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v oddŊlen² expedice. Probl®my jsou Śeġeny okamģitŊ na m²stŊ a postihy se odv²j² 

od vĨġe ġkody dle uv§ģen² vedouc²ho.  

Souļ§st² hodnot²c²ho procesu je syst®m pŚ²platkŢ, kter® spoleļnost nab²z². Jedn§ 

se o n§sleduj²c² odmŊny: 

¶ na dovolenou = ve vĨġi jedn® mŊs²ļn² mzdy. 

o Tato odmŊna zohledŔuje pracovn² nasazen², absenci a kvalitu pr§ce. 

¶ na v§noce = ve vĨġi jedn® mŊs²ļn² mzdy. 

¶ dalġ², kter® se odv²jej² od vĨkonu a kvality pr§ce. 

 

D§le Firma XY, v. d. i. poskytuje zamŊstnancŢm pr®mie a zamŊstnaneck® 

vĨhody: 

¶ V pŚ²padŊ, ģe zamŊstnanec nen² po celĨ mŊs²c nemocnĨ, n§leģ² mu pr®mie 

ve vĨġi 1000 Kļ. 

¶ V§noļn² kolekce v obdob² v§noļn²ch sv§tkŢ kaģd®mu zamŊstnanci. 

¶ Prac² pr§ġek jedenkr§t do roka. 

¶ V§noļn² veļ²rek. 

Mimo jin® pŚisp²v§ spoleļnost na dŊtsk® t§bory, kterĨch mohou vyuģ²t dŊti 

zamŊstnancŢ. Na obŊdy, kter® jsou zamŊstnancŢm nab²zeny, v hodnotŊ 65 Kļ za ks, 

pŚisp²v§ 30 Kļ (46%). D§le nab²z² zamŊstnancŢm pŚ²spŊvek na penzijn² pŚipojiġtŊn² 

ve vĨġi 3% z mŊs²ļn² mzdy.  

Jak jiģ bylo Śeļeno vĨġe, dost§v§ spoleļnost dotace na mzdy tŊchto postiģenĨch 

pracovn²kŢ. Pro letoġn² rok je vĨġe pŚ²spŊvku na zamŊstnance s tŊģġ²m zdravotn²m 

postiģen²m maxim§lnŊ 9000 Kļ a na jin®ho pracovn²ka se zdravotn²m postiģen²m 

ve vĨġi 6 500 Kļ. Celkov§ vĨġe pŚ²spŊvku, kterĨ pro tento rok firma z²skala, je 

866 839 Kļ. VĨġe pŚ²spŊvku se kaģdĨm rokem mŊn² v z§vislosti na poļtu zdravotnŊ 

postiģenĨch pracovn²kŢ.  
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5.3 Hodnocen² ¼ļinnosti mzdov®ho syst®mu 

5.3.1 Produktivita pr§ce 

Ukazatel produktivity pr§ce je zaloģen na ¼daj²ch, jako jsou trģby neboli vĨnosy 

z prodeje zboģ², sluģeb a jinĨch, a d§le z poļtu pracovn²kŢ. 

ὖὖ=  
ὠĻὲέίώ,ὸὶĿὦώ

ὴέéὩὸ ὴὶὥὧέὺὲþὯĳ
 

VĨsledek tohoto vĨpoļtu n§m Ś²k§, kolik korun trģeb pŚinese (vydŊl§) 

do spoleļnosti 1 pracovn²k.  

Dle podkladŢ Firmy XY, v. d. i. je produktivita pr§ce v t®to spoleļnosti 

n§sleduj²c²: 

Tabulka 3 Produktivita pr§ce ve FirmŊ XY, v. d. i. 

Rok Trģby (Kļ) 

PŚepoļtenĨ 

poļet  

ZamŊstnancŢ 

Produktivita 

pr§ce 

(Kļ) 

2004 5 945 000 49,71 119593,6431 

2005 7 075 000 51,24 138075,7221 

2006 8 380 000 54,15 154755,3093 

2007 10 022 000 63,08 158877,6157 

2008 10 797 000 64,97 166184,3928 

           Zdroj: autorka, dle podkladŢ Firmy XY, v. d. i.  

Z ¼dajŢ v tabulce lze Ś²ct, ģe produktivita pr§ce pracovn²kŢ se zvyġuje. N§rŢst 

zamŊstnancŢ by mohl znamenat pokles produktivity pr§ce, ovġem n§rŢst trģeb je vyġġ², 

coģ znamen§, ģe produktivita roste. V minul®m roce mŊla spoleļnost z 1 zamŊstnance 

trģby 166 184 Kļ za rok. 

5.3.2 Fluktuace pracovn²kŢ  

Ukazatel fluktuace poskytuje ¼daje o pohybu zamŊstnancŢ z podniku. Optim§ln² 

vĨsledek tohoto vĨpoļtu je kolem 5 aģ 6%. 

ὊὰόὯὸόὥὧὩ=
ὴέéὩὸ ὶέᾀὺÜᾀὥὲĻὧὬ ὴὶὥὧέὺὲþὧὬ ὴέάñὶĳ

ὴὶĳάñὶὲĻ ὩὺὭὨὩὲéὲþ ίὸὥὺ ὴὶὥὧέὺὲþὯĳ
100 
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Tabulka 4 Fluktuace pracovn²kŢ 

Rok 
Poļet rozv§zanĨch 

pracovn²ch pomŊrŢ 

PrŢmŊrnĨ evidenļn² 

stav pracovn²kŢ 

Fluktuace 

(%) 

2007 40 63,08 63,411541 

2008 20 64,97 30,783439 

               Zdroj: autorka, dle podkladŢ Firmy XY, v. d. i.  

Fluktuace pracovn²kŢ se oproti roku 2007 sn²ģila v roce na 2008 o 32,63 %. 

Jedn§ se o dobrĨ vĨvoj. PŚesto je vĨsledek oproti optimu vĨraznŊ odliġnĨ. Spoleļnost 

by se mŊla zamyslet nad t²mto vĨvojem a odŢvodnit souļasnĨ stav. Tak® proto, 

ģe n§klady s propouġtŊn²m a vĨbŊrem novĨch zamŊstnancŢ jsou pomŊrnŊ n§roļn®. 

A to nejen finanļnŊ, ale tak® ļasovŊ. 

5.3.3 Stabilita pracovn²kŢ 

Stabilita pracovn²kŢ je ukazatel, o kter®m by se dalo Ś²ci, ģe je t®mŊŚ opakem 

ukazatele fluktuace pracovn²kŢ. V ļitateli je totiģ, m²sto poļtu rozv§zanĨch pracovn²ch 

pomŊrŢ, poļet pracovn²kŢ, kteŚ² jsou v organizaci d®le neģ 5 let 

ὛὸὥὦὭὰὭὸὥ=
ὴὶὥὧέὺὲþὧὭ,ὯὸὩĠþ Ὦίέό ὺ έὶὫὥὲὭᾀὥὧὭ ὨïὰὩ ὲὩĿ 5 ὰὩὸ

ὴὶĳάñὶὲĻ ὩὺὭὨὩὲéὲþ ὴέéὩὸ ὴὶὥὧέὺὲþὯĳ
 

Tabulka 5 M²ra stability pracovn²kŢ 

Rok 
PrŢmŊrnĨ evidenļn² 

poļet pracovn²kŢ 

Poļet pracovn²kŢ  

v organizaci d®le neģ  

5 let 

Stabilita 

2007 63,08 12 0,190235 

2008 64,97 12 0,184701 

                               Zdroj: autorka, dle podkladŢ Firmy XY, v. d. i. 

Vzhledem k tomu, ģe jiģ pŚedchoz² ukazatel m²ry fluktuace pracovn²kŢ 

je pomŊrnŊ vysokĨ, je oproti tomu ukazatel m²ry stability pracovn²kŢ n²zkĨ. 

A to pŚedevġ²m proto, ģe ve spoleļnosti, kde je prŢmŊrnĨ poļet pracovn²kŢ kolem 

60 osob, je pouze 12 osob, kteŚ² jsou v podniku zamŊstn§ni d®le neģ 5 let.  
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5.4 Vyhodnocen² dotazn²ku 

Dotazn²kov® ġetŚen² bylo prov§dŊno ve spoleļnosti Firma XY, v. d. i. formou 

dotazn²ku (PŚ²loha ļ. 7). Bylo rozd§no 50 dotazn²kŢ. Rozd§n² dotazn²kŢ vġem 

zamŊstnancŢ nebylo umoģnŊno veden²m spoleļnosti. Bohuģel vġech 50 vyhotoven² 

se nevr§tilo. OdpovŊdŊlo pouze 39 zamŊstnancŢ. Formulace ot§zek musela bĨt 

uzpŢsobena psychickĨm schopnostem a znalostem nŊkterĨch zamŊstnancŢ, pŚedevġ²m 

proto, ģe ¼roveŔ vzdŊl§n² nŊkterĨch pracovn²kŢ nen² pŚ²liġ vysok§. I pŚesto zŢstaly 

nŊkter® ot§zky nezodpovŊzeny. 

Dle n§sleduj²c²ho obr§zku lze tvrdit, ģe pomŊr mezi muģi a ģenami 

je ve spoleļnosti pomŊrnŊ vyrovnanĨ. Firma XY, v. d. i. m§ nŊkter§ oddŊlen², kde jsou 

pŚev§ģnŊ muģi, oproti tomu m§ tak® oddŊlen², kde zamŊstn§v§ sp²ġe ģeny. Ve fin§le 

se jejich poļet t®mŊŚ vyrovn§. 

Obr§zek 4 Pohlav² 

 

                                  Zdroj: autorka 

Dle odpovŊd² respondentŢ se jedn§ o pracovn² kolektiv, kterĨ je sloģen 

pŚedevġ²m ze zamŊstnancŢ starġ²ho vŊku od 41 let, a to t®mŊŚ 64%. Firma XY, v. d. i. 

m§ menġ² poļet mladġ²ch pracovn²kŢ. DŢvodem mŢģe bĨt pŚedevġ²m zamŊŚen² druģstva 

na zamŊstn§v§n² invalidn²ch pracovn²kŢ, kterĨch je v tomto vŊku pomŊrnŊ m§lo. Oproti 

tomu, mlad² lid® mohou do spoleļnosti pŚin®st nadhled a nov® metody pr§ce. Jsou  tak®, 

d²ky dobr® fyzick® kondici, vĨkonnŊjġ². 
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Obr§zek 5 VŊk 

   

               Zdroj: autorka 

Nadpoloviļn² vŊtġina respondentŢ m§ nejvyġġ² dosaģen® vzdŊl§n² na ¼rovni 

vĨuļn²ho listu, ale vzhledem k tomu, ģe pr§ce je pŚev§ģnŊ manu§ln²ho ļi technick®ho 

charakteru, je to naprosto optim§ln². Vysokoġkolsky vzdŊlan² zamŊstnanci zast§vaj² 

pŚedevġ²m vedouc² pozice.  

Obr§zek 6 Nejvyġġ² dosaģen® vzdŊl§n² 

 

Zdroj: autorka 

T®mŊŚ 50% respondentŢ si mysl², ģe jejich pracovn² zaŚazen² je odpov²daj²c² 

jejich znalostem a zkuġenostem. PouhĨch 5% si mysl², ģe nikoliv.  

Obr§zek 7 Spokojenost se zaŚazen²m na pracovn² m²sto 

   Zdroj: autorka  
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