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UvOD

Rizeni lidskych zdrdj je jednou z nejvyznangjsich ¢innosti v podniku, protoze
praw zmirgné lidské zdroje maji nejtsi vliv na ekonomicky usggh organizace. Proto
motivace k vysSSimu pracovnimu vykonu, jeho sledévan hodnoceni a posléze
odmenovani jsou vyznamnymiinnostmi v kazdé organizaci. AvSak bohuzel tenteona
neni sdilen vSemieskymi firmami a volb metod vedoucich k efektivnimu hodnoceni a
odmenovani neni v &kterych gipadech ¥novana odpovidajici pozornost. Cilem této
prace je analyzovat stagchto ¢innosti ve vybranych spairostech a provést dop@eni
vedouci k naprayzjistenych slabych stranek.

AvSak pged gistoupenim ke s¥ejni ¢asti prace a to analyze je nutniegstavit
zmirgné metody a nezbytnou terminologii a toto je Ukofmmmicasti. Tatocast vysétluje
také dilezitost pracovniho vykonu @&@zné typy jehdizeni, kritéria a chyby v hodnoceni.
V oblasti odndnovani je ¥novana pozornost pojim vnitini a vrEjsi odnena, celkova
odmena, systém odsfiovani a jeho cile. Na zévtéto ¢asti je gipojeno kratké shrnuti
poskytujici rychlou orientaci v danych oblastech.

Nezbytnou sotasti druhécésti je ptizkum vramci 8hoz jsou ziskany data
potrebn& k analyze. Nejtve jsou stanoveny cile a metodyigkumu a jelikoZ je przkum
anonymni je fiblizena pouze oblast podnikani a velikost konte&ktych firem. Pizkum
je proveden formou dotazniku posilaného emailemespostem WCeské republice a
obsahuje otazky zjisijici informace nejen z oblasti metod hodnocendmsiovani, ale je
zangien také na frekvenci hodnoceni a volbu gstmaneckych benetit Vysledky ditich
casti pfizkumu jsou zpracovany slo¥n graficky a na zar je pro gehlednost fipojen
také souhrnny vysledekimkumu.

Na analytickou¢ast navazuje&ast navrhova jejiz hlavnim ukolem je zhodnoceni
vysledki prizkumu a stanoveni dopa@eni na zlepSeni nedostathpri hodnoceni a
odnmenovani v dotdzanych spaieostech.



TEORETICKA CAST
1. RIZENI PRACOVNIHO VYKONU

Podle Koubk&se ,pojem pracovni vykon vztahuje ke stupnipinikoli tvaricich
napl: prace uritého pracovnika. Znamena nejen mnozstvi a kvplfice, ale i ochotu,
pristup k préaci, pracovni chovani, frekvenci pracetniirazi, fluktuaci, absenci, pozdni
dochéazku, vztahy s lidmi v souvislosti s praci Bidzharakteristiky jedince povazované za
vyznamné v souvislosti s vykonavanou ptaci

Pracovni vykon obsahujéi tslozky jez by ndly byt ve sprdvném vzajemném
poneru a tyto slozky jsou usili, schopnosti a vnimasle i Ukoli. V pripad absence
jedné slozky ale #ebytku jinych slozek rize dojit ke jejicast&éné kompenzaci. Pokud
nelze uskuténit toto vyrovnani stava se pracovni vykon neetfelti JelikoZz zlepSenim
pracovniho vykonu za#stnan& dochazi ke zlepSeni ekonomického vykonu celé
organizace jehtizeni pati mezi nejdleZitjsi Ukoly personalisty.

Rizeni pracovniho vykonu je nigrzity proces a pro zajisti jeho Uspsného
pribéhu je nutna dohoda Ust@i pisemnd mezi na&izenymi a pracovniky ohledn
dosazeni stanovenych il prekonani problémovych Useka podpory d&ch Usgsne
fungujicich. Rozhovor mezi n&denymi a pracovniky by #h byt formou dialogu bez
prosazovani nazoruidiciho pracovnika. Mo by byt jasné co nd&xeny @ekava od
podiizeného a naopak. Motivace byelm byt realizovana s pouzitim efektivni &apé
vazby.Rizeni pracovniho vykonu je zak&mo spravedlivym hodnocenim a navazuje na
n&j odmetiovani, vzadlavani a rozvoy.

Podle Armstrongama cyklusiizeni pracovniho vykonktyii faze:

- planovéni, dohodnuti dila poZzadavik

- vykonani uloZzené prace

- monitorovani usgchu / nedsgchu v plreni cili a reakce na nové pozadavky

- prezkoumani pracovniho vykonu a stanoveni navrhema zlepseni
Pred z&atkem hodnoceni pracovniho vykonu je nutné stan{@sha, spolehliva a
spravedliva kritéria vykonu. Pro zaféf jejich mefitelnosti je nezbytné stanovit normy

! KOUBEK, JosefRizeni lidskych zdrdj. Vydani prvni. Praha: Management Press, 2008.%. 2
2 KOUBEK, JosefRizeni lidskych zdrdj. Vydani prvni. Praha: Management Press, 2008.%. 2
¥ AMSTRONG, Michael. Odrovani pracovnik Prvniceské vydani. Praha: Grada, 2009. s. 331.
* AMSTRONG, Michael. Odmitiovani pracovnik. Prvni¢eské vydani. Praha: Grada, 2009. s. 331.



respektujici rozdilnost praci, p@pact rozdilné podminky jejich vykonavani. Kritérii
existuje nespiet, mezi zakladni vSak gatkvantita, kvalita a asnost plani. Vykon
pracovnika je mimo jiné ovlivam i vr¢jSimi faktory, kterd& mohou byt nedostate
vybavené pracovi§t nejasné zadavani Ukolabsence spoluprace na pracovisti a Zivotni
podminky pracovnika

Existuji dva zfisobyftizeni vykonnosti organizace, a itizeni podle cil a fizeni podle

kompetenci.

1.1 Rizeni podle cik

Rizeni podle cil (Management by Objectives) je metoda Z#&ma na budoucnost.
Jejim z&kladnim smyslem j#zeni organizace pomoci ilh hodnoceni jejich pémi.
Zakladni kroky tohoto procesu jsou nasledujici:irde¢ strategickych ail manazery
raznych arovni, dekompozice strategickychic@o nizSich organizaich jednotek za
piedpokladu jasnéhoripazeni cilu osah) jez f@ijme odpovdnost za spkni daného cile,
efektivni kontrola plani cili s vyuzitim zgtné vazby a definice napravnych ajeat
v pripact odchyleni se od p&mi stanovych cil. Pfi pouZziti této metody jsou stanoveny
dva druhy cil a to pracovni (majici vliv na pohyblivou sloZkwafpl) a rozvojové (majici
vliv na pevnou slozku platu). V pravidelny@asovych intervalech dochézi ke kontrole
splrenych cili a stanoveni novych @il které jsou zaznamendny a podepsany

pracovnikerf,

1.2 Rizeni podle kompetenci

Z&klademiizeni podle kompetenci (Management by Competengeedpgicky
popis pracovnich pozic pomoci roli, tloh a k ninzgdovanych kompetenci s jejickepre
stanovenou urovni. Pro zvySeni porozaimobsahu kazdé Urovra zajiSéni objektivity
této metody je nutné u kazdé kompetence stanoyjipp@@adovanou urowve definovat
jednotlivé arovi kompetenci v podab,pozorovatelného chovani.“ Mezasté chyby jez
se hodnotitelé dopou§i pati vytvareni filiS obecnych nebo ifliS detailnich popi&
pracovnich pozic, obeénformulované urové kompetenci a fighnané pozadavky na

pracovnika aniz by se respektovali realné pozadal&yeho pracovniho mista. U této

> KOUI?EK,'JosefRizeni lidskych zdrdj. Vydani prvni. Praha: Management Press, 2008.%. 2
® PILAROVA, Irena. Jak efektivhhodnotit zanistnance a zvy$ovat jejich vykonnost. Praha: Gra@dasg.
S. 26.



metody je nutné pdtat s narénou gFipravnou fazi ve které dochézi k vyteai nebo
kontrole popié pracovnich mist a takté? pozadované GEdwmpetenci

2. HODNOCENI PRACOVNIK U

Armstrond definuje hodnoceni prace jakosystematicky proces stanovovani
relativni hodnoty praci v organizaci za'elem stanoveni vifitich mzdovych / platovych
relaci. Poskytuje zakladnu pro vyfeai spravedlivych mzdovych / platovych stua
struktur, pro z#@azovani praci doethto struktur a prorizeni relaci mezi pracemi a
odnmenami”

Podle Hronik3existuji ti oblasti hodnoceni pracovriik
e Vstup - vSe co pracovnik do své prace vklada. JednétSengu o zkuSenosti a

Kompetence.

e Proces -hodnoceni fistupu pracovnika ke stanovenymunil a ukotim, jeho
chovani vpraci.

e Vystup - jedna se o ddk neiitelné vykony a vysledky a lze byt hodnoceréma
zpisoby: gimé hodnoceni a n&mé hodnoceni. fikladem gimého hodnoceni
muze byt obrat, chybovost, pet obchodnichschizek.

Mezi zakladni cile hodnoceni pracouinikati stanovit takovou hodnotu prace,
kterd vychazi ze spravedlivého astédného posouzeni. DalSim cilem je vye&ro a
udrzovani spravedlivych platovych struktur, umé&#inobjektivniho zgazovani praci do
stupii a spravné porovnani s pracovni pozici se stejlmita@sti/mnozstvim prace nebo
ohodnocenim stejného mista na trhu prace. Kriggmadefinovani stupi a z&azovani
praci by n¢la byt srozumitelna a phledna. Povinnosti organizace je poskytovat stejnou
perézni hodnotu za praci stejné hodnSty

Pilatovd™® d&li hodnoceni na systematické a nesystematické. #tematické

hodnoceni dochazi v pravidelnych intervalech nebiorjznych gedem definovanych

"PILAROVA, Irena. Jak efektivhhodnotit zanistnance a zvy$ovat jejich vykonnost. Praha: Gra@dasg.
s. 16.

8 ARMSTRONG, MichaelRizeni lidskych zdrdj: nenowjsi trendy a postupy. 10. vydani. Praha: Grada,
2007. s. 541.

® HRONIK, Frantisek, Hodvnocem' pracoviilPraha: Grada, 2006. s. 20.

YARMSTRONG, MichaelRizeni lidskych zdrdj: nenojsi trendy a postupy. 10. vydani. Praha: Grada,
2007. s. 541.

1 PILAROVA, Irena. Jak efektivhhodnotit zansstnance a zvy3ovat jejich vykonnost. Praha: Gradag.
s. 11.
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udalostech a podle ipdem stanovenych postup Tento typ hodnoceni se sklada
z hodnoceni vykonu (spivajici v hodnoceni mnoZstvi a kvality vykonané gerda
ovliviujici pohyblivou sloZzku platu), hodnoceni kompete(@mantieném na hodnoceni
vlastnosti, dovednosti, schopnosti a majici vlivpeanou slozku platu) a mirrexdného
hodnoceni (vyuzivajici postipprincipi predchozich hodnoceni av3ak s nepravidelnymi
¢asovymi intervaly). Hodnoceni vykonu se uskitge v rozmezi 1 x gsicné az 1 x zaif
meésice, hodnoceni kompetenci ma dlouh@giilcharakter a probiha 1 xdre.

Pfi nesystematickém hodnoceni nejsodeny Zadnétasove intervaly setkani a nejsou
piedem definovany postupy, kritéréa metody hodnoceni. Na rozdil od systematického

hodnoceni ma toto hodnoceni neformalni podobu azemamenavano pise#n

2.1 Kritéria hodnoceni

Mezi kritéria hodnoceni patreélny pracovni vykon, jednotlivé oblasti hodnoica
kompetence. Kritéria maji velky vliv na vykony poaaika a pokud jsou nespra¥n
nastavena mohou zaginit nezadouci chovani pracoviik vedouci k Spatnym
ekonomickym vysledkm organizace. iPvolb¢ kritérii je proto nutné vzit v potaz strategii
firmy a firemni hodnot{~.

2.2 Systém hodnoceni a metody hodnoceni

V této kapitole se budu zabyvat &egtji pouzivanymi metodami, jejichzazné
kombinace vytvB systém hodnoceni. Kvalita systému je podménvseobecnymijetim
a spravnym pouzitim jak hodnotitele tak hodnocené¥igpatném sestaveni sdibe cely
proces hodnoceni statbyrokratickou, nepruznougaso¥ narachou a pro dnesni
organizace nefimérenou zaleZito&t™.

Dobre sestaveny systém hodnoceni iy spiiovat nasledujici podminky:
- M¢él by byt zaloZzen na analyzéifpmnosti a miry uiitych prvki a faktoi.
- Mg¢la by byt zaji&na jeho nestrannostikladnost, vhodnost aiméienost.
- Mgl by byt komplexni, transparentni &y zariovat stejnou odgému za stejnou

praci.

12PILAROVA, Irena. Jak efektivhhodnotit zanistnance a zvy3ovat jejich vykonnost. Praha: Gradag.
s. 41.

¥ ARMSTRONG, MichaelRizeni lidskych zdrdj: nenowjsi trendy a postupy. 10. vydani. Praha: Grada,
2007. s. 551.
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Systémy hodnoceni, kteréstavaji dlouhodobbez zngny ztraci svou fvodni efektivitu,
protoZe nerespektuji noveigmby prace a stavaji se nach¥ydn k manipulaci za delem

dosaZeni vyssiho stuphtiidy bez anirného zvyseni odpednosti a povinnosti:

Metoda zaFazovani

Tato metoda vychazi z principu faeeni hodnocenych z@stnandé podle
vybraného kritéria od nejlepSiho po nejhorSihaidiea brat naietel odliSnost pozadauk
na kompetence pracoviiikz tiznych oddleni a proto i vykond&chto pracovnik by ngl
byt hodnocen podle odliSnych kritérii. Pro efekiifangovani této metody je nezbytny
omezeny péet zamdstnand (do 15 pracovnik) a zavedeni transparentnich pravidel

spojujicich vysledky s od&iovanim, rozvojem a vathvanim®®

Péarové srovnani

Tato metoda iedstavuje parové srovnani vykomebo kompetenci jednoho
zanestnance s ostatnimi  pracovniky v dané skdipinZamgstnanec s vysSim
vykonem/kompetenci ziskava bod. NejlepsSi gstrmanec je @en nejvyssSim ptiem bodh.
Tato metoda se ngjstji pouziva v pipad kdy u daného kritéria nelze doséhnout
jednozn&ného néeni nebo v fipads hodnoceni celkového vysledkl.

Nucena distribuce

Nucena distribuce vyuzZiva raddni zamdstnan& do rekolika skupin dle
vykonnosti na zaklad Gausovy kivky. Tato metoda je zaloZzena nae@pokladu, ze
nejmér pocetna je skupina vynikajicich a nedostateeh zanstnan@ a nejpéetnsjSi
skupina se pohybuje kolentatlu. Tedy v fipact péti skupin, prvni skupina je t¥ena 10
%, druha 20 % réti skupina sestava ze 40 &jrta ze 20 % a posledni z 10 %. Vyhodou
této metody je potteni chyby pilisSné shovivavostiffisnosti hodnotiteledi tendenci
uchylit se k piiméru. Jeji nevyhodou je omezeni pouZiti pouze naévskupiny*’

1 ARMSTRONG, MichaelRizeni lidskych zdrdj:nejnowjsi trendy a postupy. 10. vydani. Praha: Grada,
%SOF?IT_:R(SD?/%A Irena. Jak efektivhhodnotit zamistnance a zvySovat jejich vykonnost. Praha: Gradas.
?é glll_'AROVA, Irena. Jak efektivhhodnotit zamistnance a zvySovat jejich vykonnost. Praha: Gradas.
i g%/.ORAKOVA, Zuzana. Management lidskych zdioPraha: C.H. Beck, 2007. s. 268.

12



Hodnotici rozhovor

Hodnotici rozhovor byva soéasti kazdého hodnoceni, obvykle miva 2 podoby:
standardizovany nebo polostandardizovany.rigat polostandardizovaného rozhovoru
jsou hodnotitelé i hodnoceni na tento rozhovéedem pipraveni (stanoveny okruhy
témat, zfisob vedeni diskuze, @pob formulaci z§tné vazby). Red uskuténénim
hodnoticiho pohovoru je nutné jeh&adtniky proskolit a to v oblasti ddvani a pijimani
kritiky, spravné definice ail prijimani a poskytovani zpné vazby. Hodnotitel by &hbyt
obezndmen s metodikou vedeni rozhovoru & by si ujasnit jaky je jeho postoj
k hodnoceni. Termin hodnoceni bylnbyt vybrdn na zaklad zachovani navaznosti
Kk jinym ¢innostem v organizaci a dh by byt uskuténén v obdobi mensi pracovni
vytizenosti. Zatimco v organizacich s efektivnimstégnem interni komunikace jsou
hodnotici rozhovory realizovany na vSech Urovnii@eni ve stejnou dobu. Organizace
fizené ,ze spoda“ davajirgdnost postupu od nejnizSich Urovfdeni az po nejvyssi.
Uspsny hodnotici rozhovor spiva ve vyvazené zné vazls, objektivni analyze
neusgchu, akceptace nazowti kritiky druhé strany, dosazeni dohody ohledminéni

stanovenych ol a pozitivnim z&sru rozhovoru vedouci k motivaci pracovnika

Hodnotici Skaly

Pati mezi nefastji vyuzivané psychometrické metodyii Bspravném pouZiti
piedstavuji jednoduchyaso¥ nenarény zpisob hodnoceni. V opgaém fipad se stava
z hodnoceni pouze symbolicky nic iik@jici akt. Mezi nejasgjSi chyby @i pouziti
hodnoticich Skal p#t nejasna definice stif, vzajemné pekryvani stupua, zvoleni
nevhodného pftu stugit nebo nevhodného pi hodnocenych polozek.

Existuji & druhy hodnoticich Skal:

* Numerické skaly
Vyuzivaji ¢iselné hodnoty k popsani charakteristiky hodnocen&ozgti byva
.nejlepsSi — nejhorsi* nebo ,vzdy — nikdy." tleZitou volbu pedstavuje uteni
poctu stupa (obvykle 2-10), zdade o lichy p@et nabizejici $edni hodnotu,
jejiz pouziti nize byt diskutabilnki sudy pdet, kde zas sdni hodnota chybi a

8 PILAROVA, Irena. Jak efektivhhodnotit zansstnance a zvy3ovat jejich vykonnost. Praha: Gradag.
s. 33.
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nuti dotazované sefiglonit bud k negativnimuci pozitivnimu hodnoceni.

Nespornou vyhodou numerickych Skal je jejich rychtBodnoceni.

Tabulka & 1: Priklad numerické hodnotici §k&fy

- Stupéi plneni
Kritéria
hodnoceni Nedostatény Uspokojivy Dobry Velmi dobry Vyborny
1 2 3 4 5

Intenzita prace

Kvalita prace

Iniciativa

Spolehlivost

Grafické skaly
Grafické Skaly, taktéZz oblibené Mv rychlému vyhodnoceni, jsou pouZivany k

znazorgni jemrgjSich rozditi mezi pracovniky pomoci kontinualni linie.

Jednotlivé stuphijsou ozn&eny pomocicisel a dopliny slovnimi popisy jak Ize
pozorovat v grafu.1.

Graf &. 1: Priklad grafické skalf

Reseni konflik

nadstandardni

podstandardni standardni

I I I I | O | I I I I I
I I I I I I I I I I I

0O 1C 20 3C 40 5C 60 7C 80 9C 10C

Hodnotici Skaly se slovnim popisem
Vyhodou &chto Skal je velmi podrobny popis jednotlivych stii@ gresna definice
rozdila mezi stupni. Nejasgji jsou pouzivany pro hodnoceni vykonu nebo

kompetenci.

' DVORAKOVA, Zuzana. Management lidskych zdioPraha: C.H. Beck, 2007. s. 266.
2 PILAROVA, Irena. Jak efektivhhodnotit zanistnance a zvySovat jejich vykonnost. Praha: Gradas.

s. 36.
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Tabulka & 2: Skala kompetenci se slovnim popigém

Stupéi | Kompetence (obe&h KompetenceigSeni problérid

1 Realizuje pod supervizi Probléresi pod supervizi

2 Realizuje samostative ProblémyfeSi samostative standardnich
standardnich situacich situacich

3 Realizuje samostain ProblémyfeSi samostatv nestandardnich @
v nestandardnich a krizovych krizovych situacich (v situacich edrgho
situacich vypeti)

4 UCi jiné zangstnance Provadi supervizi jinych zgstmand

v oblastifeSeni problérin

Ve firmach se neépstji vyskytuji kombinace dznych tym Sk&l. Vyskytuji se Skaly

s&fselnym i se slovnim oztenim stupi a popisem stupf?

360° z@tna vazba

Metoda nazyvana 360° #pa vazba je povaZzovana za velmi kvalitni hodnotici
nastroj zvladt z divodu koncentrovanosti informaci a jejichisdinosti. U této metody je
pracovnik pi stejnych kritérii hodnoceniznymi hodnotiteli. Tohoto hodnoceni seaize
zWeastnit libovolny pdet respondeiitrozctlenych do 7 zakladnich skupin, které mohou
byt dale¢lenény. Jejich podet je omezen pouze spodni hranici (minid osob).
Vyhodou této metody je moznost vytemi dynamické sestavy responderfPokud se
v jedné skupi& ocitne mnohem vice respondé&mtez v jiné, Ize ji rozélit na podskupiny.
Ve skupinach probiha: sebehodnoceni, hodnocenitizesym, hodnoceni kolegy,
hodnoceni padzenym, hodnoceni zakaznikem a dodavatelem, hodhogmlikem*
(osoba nebo osoby vybrané hodnocenym, které hodéboedobe znaiji).
Formy vstui hodnotitel jsou nasledujici:

- Dotaznikova forma

Dotaznik 360 je tvien fixni sadou polozek, ke kterym jdigisovana bodova

hodnota. Hodnotitel f¥e jen stZi odhadnout souvislost polozky s kritériem.

V zawru je hodnotiteli umozmo vyjadit se detaildji ve strukturovaném

zawre¢ném komenté.

2L PILAROVA, Irena. Jak efektivhhodnotit zanistnance a zvy3ovat jejich vykonnost. Praha: Gradas.
S. 22.
22 PILAROVA, Irena. Jak efektivhhodnotit zanistnance a zvy3ovat jejich vykonnost. Praha: Gradag.
s. 36.
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- Hodnoceni po jednotlivych kompetencich
V této fornme je kazdy projev chovani fazen do ufité kompetence. Hodnotitel
muze bud pokréovat strukturova®h kompetenci po kompetenci nebo jak je to
mozné ve wutSiné systéni 360° z@tné vazby se Kfd¥e pohybovat vok
(pteskakovat, vracet se). Za nevyhodu této formy I|zklgulat vytvdeni
prekoncepce kompetence, kterou hodnoceny vykaztgena gizpisobeni svého
nasledujiciho hodnoceni.
- Mini 360° zgtna vazba
Jedna se o nejmé&rtaso¥ nara:nou formu. Hodnotitelé odpovidaji na 3 ateneé
otazky a 9 — 12 dalSich otazek.
Vystupy z této metody hodnoceni mohou byt éplinonymni, cast&né anonymni a
odkryté.
V piipact pln¢ anonymnich vystup jsou komentée hodnotitel uvedeny v nahodném
pofadi a jejich spravné padi znaji pouze interpret&ioV ptipad ¢ast&éné anonymniho
vystupu je pracovnik obeznamen pouze s hodnocenadizeaného a zakaznika.
V poslednim pipact I1ze hodnotitele rozpoznat jak z grafického vystugk z komenté
uvedenych ke kazdé hodnocené kompetenci.
Podminkou us§Ené aplikace této metody je vysoka uioveemni kultury, otevenost
v komunikaci. Nelze ji pouzit jako Unikgd gimou zgtnou vazbou t v tva.
V sowasnosti je kuli jednodussi administraci a vyhodnoceni 360%tz@ vazba Uzce

provazéna s elektronickou podporou gasgji internetem??

Psychologické testy a dotazniky

Jsou vyuzivany k poskytovani informaci o vlastaolst schopnostech, postojich a
hodnotach hodnocené osoby. Psychologické testyazmitky mohou byt aplikovany bud”
jednotlivée nebo ve skupinach, velntasto jsou satasti jiné metody hodnoceni. Mimo
procesu hodnoceni byvaji pouzivany ywybéru zangstnand, jejich peefazovani nebo pro
Gcely rozvoje. Tato metoda je velmi ndn& na zpracovani a interpretaci vyske@kmusi

byt provaény odborniky — psycholog?.

> HRONIK, FrantiSek, Hodnoceni pracovhilraha: Grada, 2006. s. 66-68.
24 PILAROVA, Irena. Jak efektivhhodnotit zanistnance a zvy3ovat jejich vykonnost. Praha: Gradag.
s. 38.
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Assessment centre

Jednd se o komplexni metodu hodnoceni, kterd & gabrnuje tkolik metod
(pozorovani, psychologické testy, strukturovanéhowpry, hrani roli) a lze jejim
prostednictvim hodnotit jak jednotlivce tak skupiny. Hhadeni je provatho rekolika
proSkolenymi internimi hodnotiteli {pmy nadizeny, vedouci organizai jednotky,
kolega, potizeny) a skupinou externich hodnotitépsycholog, specialista z obla#tieni
lidskych zdrofi a specialista dané oblasti hodnoceni)cePdhodnotitel se pohybuje
vrozpti 3 az 6, peet hodnocenych je 1 — 10, vzdy je vSak nutné zathpongr
hodnocenych &i hodnotiteim a to 2:1. Z finaénich divodi a divodi ¢asové narénosti
se tato metoda pouzivd pouz# podnoceni manaz&r klicovych zangstnandé nebo

kandidat na manaZerskou pozfci.

Sociogram

Na rozdil od 360° zfiné vazby sociogram nezkouma jedince z pohledurista
ale vzajemné vazby pracovnika s ostatnimi. Pro dosimého je to velmi rychly #gob
ziskani zptné vazby o postaveni v tymu nebo kolektivu. Exisdua druhy sociogramu a
to klasicky a sociogram na bazi sémantickéhoémybV pripact klasického sociogramu
hodnotitelé pouzivaji 3 - 4 otazky, které maji jdkdnou tak zapornou podobu. Tyto
otazky mohou mit formuipmou a projektivni. Vystupem z tohoto hodnocengiafické
znazorgni si€ vztahi a ugeni sociometrické pozice. fipact pouZziti sociogramu na
bazi sémantického vybu jsou jednotlivym velmi kontrastnim pojmm a jmémm
Ucastnili pritazovany symboly z nabidky. U tohoto typu sociograngjsou dastnici
nuceni k vyhradné odpodi, ktera nemusi odpovidat skéesti a mohou volit neutrain

V pifpads pouZiti tohoto typu sociogramu je nutné elektreéizpracovant®

2.2.3 NefastjSi chyby v hodnoceni
Kazdy systém hodnoceni je évebdu pisobeni lidského faktory ohrozen ztratou
sveé objektivity. | pi nejlepSi snaze se lidé uchyluji k subjektivnimmdon a negativa tim

ovliviuji hodnoceni pracovniho vykonu.

% PILAROVA, Irena. Jak efektivhhodnotit zanistnance a zvy3ovat jejich vykonnost. Praha: Gradag.
s. 39.
6 HRONIK, Frantisek, Hodnoceni pracovhileraha: Grada, 2006. s. 69-71.
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Podle Pil#ové’ jsou nefastjsi chyby v hodnoceni #igobeny:

a) Nespravnou interpretaci informace
K této situaci dochazitpnedostatku koncentrace néjipnani informace, neasteni
si spravnosti informace, nezajmu o¢lethi, ne¢doméem zkresleni vyznamu
informaci.

b) Aktualnim stavem hodnotitele
Pozitivni¢i negativni hodnoceni zavisi na duSevnim rozpololiednotitele.

c) Osobnosti a Urovni socialni percepce
Tyto chyby jsou zfisobeny zkuSenostmi, hodnotami a schopnosti zpraabva
informace. Lze jim zabranit jejich ggomenim a gisnou sebekontrolou. Tyto
chyby se mohou dalelit na:

- Chyby zpiasobené osobnim vztahem s hodnocenym
V piipact pozitivniho vztahu méa hodnotitel sklon ke kladnérhodnoceni,
v pripad® negativniho vztahu je hodnoceni mnohem &isi.
Priklad: zangstnavatel si oblibi uitého zardstnance, pomiji jehdasté projevy
nedislednosti a nespolehlivosti a vzdy ho hodnoti kkadn

- Chyby p¥ilisné shovivavosti nebo fisnosti
Hodnotitel ma tendenci hodnotit méje-li jeho potebou budovani a pé o dobré
vztahy s hodnocenymi.fidny hodnotitel naopak kladeéidz na cile spotmosti a
shazi se motivovat zasstnance k jejich spémi.
Priklad: Zangstnanec maasto problémy s odevzdavanim praje&tnarusuje tim
praci dalSich tymi. Hodnotitel si vSak nechce pokazit vztah s hodmgoea nechce
jej demotivovat, proto hodnoti méjn

- Neopravnéna generalizace
Hodnotitel se setka s ojedigm projevem chovani hodnoceného a okaénhib
povazuje za typicky rys jeho osobnosti.
Priklad: zangstnanec je vzdy spolehlivy avSak jednou splni zadkal pozdji nez
byl termin a zawstnavatel vyhodnoti tuto situaci jako jeho typipkgjev.

- Halo efekt
Hodnotitel je pod vlivem nejviditelijSi vlastnosti hodnoceného a nebeffetel na
ostatni rysy chovani hodnoceného.

2" PILAROVA, Irena. Jak efektivhhodnotit zanistnance a zvy$ovat jejich vykonnost. Praha: Grad@s.
s. 91-95.
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Priklad: hodnoceny ma vyborné organimé schopnosti aviak neumi vychazet
s lidmi areSit konflikty. Hodnotitel si ale vS§ima pouze oligathich schopnosti a
opomiji ostatni vlastnosti.

Chyba kontrastu

Vtomto gipad dochazi k porovnavani znalosti a kompetenci haosméwo

s hodnotitelem a ne s poZzadavky nétau pracovni pozici.

Priklad: hodnotitel je zkuSeny gitacovy uZivatel a od svého za&sinance
poZzaduje stejné znalosti i kdyZ pro pracovni pargsou dlezite.

Logicka chyba

Tato chyba vychézi z neznalosti lidské povahy ahgnapojovat zdanl¥
souvisejici fakta.

Priklad: zangstnanec je velmi komunikativni a umi vychéazetrsilitHodnotitel si
okamzi¢ domysli, Ze hodnoceny vykazuje dalSi vilastnogidréh pro tymovou
spolupraci.

Tendence k ptimérnosti

K pramérnému hodnocentdasto dochaziippouziti ¢ciselnych skal, kde je obsazena
pramérna hodnota nebo wipadt kdyZz méa hodnotitel obavy z reakce hodnoceného
nebo natizeného.

Priklad: hodnotitel se snazir@dchazet situaci, kdy je z@stnanci sdleno jeho
hodnoceni a citi, Ze je muivdéno uici kolegovi a obraci se na hodnotitele pro
vyswtleni.

Efekt nedavnosti

Po ukité obdobi je hodnoceny gy v plreni svych ukolu, ped koncem obdobi
vSak opakovah chybuje a hodnotitel posuzuje podle poslednichspieii celé
obdobi negativé

Priklad: zangstnanec cely rok chodicas a plni své ukoly v terminu avSakrt
pred hodnocenim /f)jde poz@. Hodnotitel je ovliven posledni zkuSenosti a
hodnoti negativ&

Projekce

V tomto gripac se hodnotitel at'uzédonme ¢i newdoms snazi promitnout vlastni
chyby do chovéani hodnoceného.

Priklad: hodnotitel je vztahovay a nedtklivy a pi hodnoceni podzeného se
zan¥ruje na to, zda-li hodnocen nevykazuje @rifo vlastnosti.

Atribu ¢éni chyby
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Atribu¢ni chyby jsou zfisobeny nespravnou interpretaci chovani hodnoceadébo
nag. sklony hodnocenychftipsat Uspch sol a neudspch ostatnim, tendence
hodnotiteti prisoudit asgch / nedspch vyenivajicim jedindm skupiny a snaha
hodnocenych uvéad situaci jako picinu svého chovani zatimco hodnotitelé
povaZzuji za fi¢inu chovani osobnost hodnoceného.
Priklad: tym odevzdal projekt vyborné kvality a hatitebtento Uspch pripisuje
zanestnanci s nejvyrazjsimi pozitivnimi vlastnostmi.

- Konformita
Ve snaze neuSkodit svym piizenym se je hodnotitel snazi hodnotit podle jejich
piani nebo hodnoti podléggmi svého naidlzeného.
Priklad: ve stejné organizaci pracuje hodnotitefibuzny a je v podzené pozici.
Hodnotitel je ovlivdn pribuzenskym vztahem a hodnoti @jirmez je skutény

pracovni vykon.

Podle WAagnerov8 Ize &mto chybadm zabranit ziskanim jednosmaxh a
objektivnich informaci, vyvarovanim se ukvapenyd@maia a @iliSného zobetovani,
uvédomenim si vlastnich moznych chyb, zkoumanim souvislast @Ficin chovani,
spravnou volbou systému hodnoceni. Hodnoceni Blo rhyt sledovano natzenymi

hodnotiteti pro kontrolu spravedinosti a objektivity.

3. ODMENOVANIi PRACOVNIK U

Prostednictvim odminovani lze velmi dinné motivovat zamistnance, zvySovat
jejich pracovni vykon a tim ekonomickou vykonnostécorganizace, a proto byela byt
fizeni odnénovani v kazdé organizaci énovana mimeadna pozornost. Ziogodu
odliSnosti povahy prace v organizacich neexista@ny univerzalni systém odirovani,
ale kazda organizace sestavujdijssystém sama podle svych poZadaviroblémem
odmenovani je ¢astd nespojitost odiny s pracovnim vykonem a to bud zang
odavodrené g@islusnosti k organizaci nebo qtem odpracovanych let v organizaci nebo
nezamdrné v piipadt povolani s obtiznou &hitelnosti pracovniho vykonu.

Odmenovani pracovnik se odehrava formou p&mi (mzda nebo plat) a negeni
(zamestnanecké vyhody, poskytnuti wélvaciho kurzu, povySeni, pochvala za vykonanou

praci). Ok tyto formy jsou povazovany za &8i typ odngnovani, jelikoZ jsourizeny

8 WAGNEROVA, Irena. Hodnoceniizeni vykonnosti. Praha: Grada, 2008. s. 91-92.
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vedenim organizace. Na rozdil od nich existuje Bwdnén jeZ neni pimo ovliviiovana
vedenim a je na ni stale vice kladeirat se objevuje pod nazvem mit odmeény.”

Tento typ zahrnuje uspokojeni z debvykonané prace, pocit uiiteosti, moznost byt
sowasti prospSné cinnosti, radost z postaveni a pracovniho édbp. Existuji vSak
zpasobytizeni vnitnich odngn a to vytvéenim zajimavych pracovnich Ukoldelegovani
pravomoci na pracovnikatigmna atmosféra na pracovisti, spravedlivé hodmioee

odmeiovani. V&echny formy od&iovani se sdruzuiji v tzv. celkové osm?°.

3.1 Celkova odngna

Podle Armstrong¥ se celkova odéma sklada z transaki odneny (vyplyvajici
z transakce mezi vedenim pracovnikem a zahrnufikfadni mzdu / plat, zasluhovou
odmenu, zandstnanecké vyhody) a zréld odneny (zahrnujici vzdlani a rozvoj,
zkuSenosti/ zazitky z prace). Celkova amha je pojimana komplexn je sestavena
z mnoha zfpisohi odmenovani pracovnik, které jsou vzajemnprovazany a tento systém
je ve shod s podnikovymi a personalnimi strategiemi. Mezivhiavyhody celkové
odmeny pati ziskani ¥tSiho vlivu jelikoZz propracovany systém oé&iovani zvySuje
dlouhodolé motivaci a oddanost lidi. Koncept celkové aghy pozitivre ovliviiuje
pracovni spokojenost a prostiinictvim nabidky od#m uspokojujicich pdeby
jednotlivych pracovnik vytv&i pevnou vazbu mezi pracovnikem a organizaciiggng,
Ze organizace pouzivajici tuto koncepci maji koektmi vyhodu proti organizacim

spokojujicim se pouze s pgmimi odnénami.

3.2 Zakladni cile odn&novani

Podle Armstrongd je nutné aby si spaleost i sestavovani systému oditovani
vzala za cil stanovit odinu podle vytvéené hodnoty, odiiovat jen spravné chovani a
vysledky, sladit odrmovani s cili organizace a s pelbami pracovnik stanovit odrsnu
tak, aby pilakala vysoce kvalitni pracovniky, zvySovat motivgracovnik a udrZzovat
vysoky pracovni vykon. dchto cili Ize dosahnout vyt¥énim a dodrZzovanim strategie a
postu zaloZzenych na filozofii odgiovani, distribdni spravedinosti a slusSnosti, logice a

transparentnosti.

29 KOUBEK, JosefRizeni lidskych zdrdj. Vydani prvni. Praha: Management Press, 200835284.
% AMSTRONG, Michael. Odrovani pracovnik. Prvniceské vydani. Praha: Grada, 2009. s.42.
$AMSTRONG, Michael. Odriiovani pracovniik. Prvniceské vydani. Praha: Grada, 2009. s. 20.
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3.3 Systém odréiovani

Cilb odmenovani je dosahovano préstinictvim systému odéovani. Tento
systém je tvien: strategiemi od#fovani (jedna se o dlouhodobé zéyntykajici se
mzdovych struktur, za#stnaneckych vyhod, zvySovani motivace a angazowianos
realizace konceptu celkové odny), politikou odnginovani (ffedstavujici soubor ti@eni
jimiz se odndnovani pracovnik iidi), praxi odmsnovani (znamenajici tvorbu mzdovych
stupu / tfid a struktur, metody a programy pouzivané k usktd strategie a politiky),
procesy odrovani (zabezpeljici realizaci politiky a pedstavuji prakticky ramec
odmenovani), postupy odw#ovani (slouzici k udrzeni systému a zabéepe jeho

efektivniho fungovaniy?

3.4 Vlivy puasobici narizeni odn&novani

Pii fizeni odmdnovani je nutné respektovat okolni vlivy jelikoz iewuji
vyznamnym zpsobem strategii a politiku odtiiovani. Armstront d&li tyto vlivy na
vlivy vnitiniho a vijSiho prostedi.

a) Vlivy vnit ¥niho okoli

Podnikova kultura

Pozitivni podnikova kultura je préizeni odmdnovani velmi podstatna, protoze

vytvari priznivé prostedi pro zvySovani pracovniho vykonu, realizacié¢am

formovani chovani prosdnictvim poskytnuti spravného modelu, zvysSuje
uvédomeni identity a delu. Ve Spatné podnikové kuitisecasto vyskytuje odpor
ke zmenam a nedostatek motivace a angazZovanosti a timtbadi ke ztizeni
podminek plani strategickych cil.

Druh podnikani organizace

Zakladni hodnoty organizace, jeji charakter, typm&inavanych lidi, mira

piipadnych zmn zavisi na druhu podnikdni a ma vyrazny vliv neateyii

odmenovani.

Technika a technologie podniku

Tato oblast vyznamnym #pobem ovliviuje organizaci prace, jejtizeni a

vykonavani. Po zavedeni nové techniky jeba zajistit pdebné znalosti

pracovniki, rozsfit Ské&lu pracovnich (k@] vytvorit prostedi pro tymovou

%2 AMSTRONG, Michael. Odrovani pracovnik. Prvniceské vydani. Praha: Grada, 2009. s. 23.
% AMSTRONG, Michael. Odrovani pracovnik. Prvniceské vydani. Praha: Grada, 2009. s. 33.
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spolupraci. Misto ukolové mzdy jéeba zavést vysSi pevnou mzdu se &emm
na kvalitu a tymovou spolupraci.

Lidé

Jak uz byloreceno vysSe typ zawsstnavanych lidi zavisi na typu organizace a jeho
pouzivané technice a technologii. Organizace jsa¢domy nutnosti vzélanych
specializovanych pracovnika proto se snazi vyt¥id konkurerEni vyhodu
prostednictvim zajimavé nabidky oédm Organizace by také & vzit v potaz
potreby a @ekavani pracovnik popiipact zapojit je do procesu odiiiovani ve
fazi hodnoceni praceizeni pracovniho vykonu, z&sluhového ariho
odmenovani.

Podnikova strategie

Strategie organizace duje strategii odfmiovani. Prosednictvim jejich spojeni
dochéazi k napkni poslani a €elu organizace. Vijfpadt strategie odimovani je

nutné definovat f@sny zfisob jejiho pispeni ke splgni planu organizace.

Vlivy vn gSiho okoli

Globalizace

Z davodu globalizace dochazi kgsunu nebo expandovani organizaci po celém
S\t¢ a tudiz i strategie odimovani ztratila stj lokalni charakter.

Trendy v zanéstnavani lidi

Organizace se snaZzi svou strategii @hwvani naldkat pracovniky s novymi
specialnimi znalostmi jeZ odpovidaji techiitki pokroku.

Trendy v populanim vyvoiji

Strategie od#ovani bude v budoucnu ovli¥na snizovanim piu pracovnich sil
zvysujicim se pwem dichoddi.

Trzni mzdové sazhy

Organizace je v ramci udrZeni konkurencesoficip odnén nucena bréat ohled na
arovre a pohyby BzZnych a trznich sazeb.

Zakony tykajici se zanistnavani lidi

Zakony stanovujici minimalni mzdu, povinnégtatky, placenou dovolenou
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3.5 Hodnoceni prace

Nez-li dojde k vlastnimu od&iovani je teba stanovit hodnotu a roZmkazdeé
prace nebo pracovni funkce vzhledem k jinym pracého pracovnim funkcim, aby byly
vytvoieny vnitni relace. Tento proces je nazyvan hodnocenim @gebo vysledkem je
stanoveni spravedlivych mzdovych/platovych #sfua struktur. Na rozdil od hodnoceni
pracovniki zabyvajicim se hodnocenim vykonu jedirioto hodnoceni slouzi k vytiéni
mzdovych (platovych) struktdf.

Postup hodnoceni prace je nasledujici: ifegddochazi k analyze pracgéhem niz
jsou shromazdovanyiitény a systematizovany udaje oelu prace, hlavnich a vedlejSich
pracovnich Ukdl a postup, technického vybaveni a pracovnich podminek aedasjsou
zpracovany jejich popisy na jejichz zakladdochazi k hodnoceni prace, tvérb
motivatniho programu. DalSim krokem jggwedeni slovnich popisdo kvantitativniho
vyjadieni prostednictvim vytvdenitad nebo stui. V pripadc vytvorenitady jsou prace
sefidény do pdadi od nejvySSich pozadavku na pracovnika az poiz$é¢j Ri pouziti
stupit dochazi k zgazenic¢innosti na zakla#l srovnani jejich popisu s charakteristikou
stupré. V ramci jednoho stupnlze tedy pozorovat uskupeni obsatigwezdilnych praci
stejné nebo podobné hodnoty.

K hodnoceni prace se pouZzivd sumarni metoda atmhk&lymetody. U sumarni
metody sice dochézi k vymezeni jednotlivych pozadapraci, ale stanoveni jejich
hodnoty neni fedepsano a je zavislé jen na subjektivnim Usudkindigeli coz je
davodem casté kritiky této metody. Né&gsgji se toto hodnoceni vyskytuje v podob
katalogové metody. Na rozdil od sumarni metody jaoalytické metody zalozeny na
piesnych miifeni. Prace jsou hodnoceny na zaklgaZzadavi vychazejici z tlleZitosti
prisouzené hodndtprace. Najastjsi formou této metody je bodovaci metoda. Nevyhodo

tschto metod je jejich finami adasova narnost®

3.6 Tarifni mzda

Tarifni mzda jecast individudlini mzdy, kterd je garantovana orgaciiza jeji
vysoké zastoupeni prezentuje ochotu organizacelizam nejvyssi vydlkovou jistotu,

motivovat k zvySeni pracovniho vykonu pigadt zlepSeni kvalifikace a podfibzajem o

3 KOUBEK, JqsefRizeni lidskych zdrdj. Vydani prvni. Praha: Management Press, 20002293,
% DVORAKOVA, Zuzana. Management lidskych zdioPraha: C.H. Beck, 2007. s. 328.
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povySeni. Tuto politiku organizace voli #wibdu zajiSéni spravedlivé diferenciaci
odmsiovani=®

Tarifni mzda je satasti tarifni soustavy coz jesqubor pravidel a metod, kterymi
se uruje vySe a podminky poskytovagio mzdy?’

Pri jeji tvorbé je nutné nejtlve sepsat vSechny pracowinnosti v organizaci a
sgadit je vzestuptina zaklad jejich slozitosti, odbornosti a odp&dnosti. Toto skazeni
vznika bud jako vysledek jejich vzajemného srovn@webo jako vysledek pouziti
analytickych metod stanovujici dosazeny stupekazdého zkoumaneho kritéria a poté
celkového pracovniho vykonu nebo mohou organizaée sgazovani vychézet
z celostatniho katalogu praci. Jakmile jsou pratéwmosti ve spravném padi, dochézi
k jejich pridéleni k mzdovym tariim. Toto gitazeni nize probihat bud fimo nebo
prostednictvim rozdleni do skupin podle povahy, slozZitosti, odpdwosti pracovnich
¢innosti. Volba pétu téchto skupin, tarifnich ftd, se odviji od vySe rozmanitosti
pracovnickeinnosti, podminek a z&mi mzdové a tarifni diferenciace. Naslédiochazi k
stanoveni formy mzdovych tatipouZzitim pevné sazby nebatenim rozgti sazeb. Druh&a
forma je vyhodgjSi z hlediska motivace pracoviiika pokud je aplikovana #a by
pro dosazeni efektivity sfpbvat ugita kritéria: zardit dostaténou Stku rozggti a zabranit
piekryvani rozpti sousedicichiid.

V ramci optimalizace tarifni soustavy lze volit dgastupy: vyrazné odstiapvani
tarifa s rozgtim nebo mirné odstupvani pevnych tarnif s WtSim pd&tem tarifnich iid.
Oh¢ tyto moznosti jsou kombinovatelnéiiifdzeni mzdového tarifu pracoviik je
realizovano bud volbou tarifnititly na zaklad pievaz@ vykonavané prace nebo

stanovenim tarifu &fdy podle nejobtiZgsich vykonavanyckinnosti®

3.7 Mzdové formy

Mzdové formy pedstavuji soubor pravidel, metod a pfedkii na jejichz zaklagl
dochazi k propojeni mezd zastnané a vysledk prace a jejich fispenim k €mto
vysledkim. Jelikoz vysledky prace lze chapat bud jako imtligini vysledky zagstnand

nebo jako hospodské vysledky celé organizace a osobiingsy zamistnand lze

% DVORAKOVA, Zuzana. Management lidskych zdioPraha: C.H. Beck, 2007. s. 329.

3" KOCOUREK, Jii. Mzda, plat a jiné formy od&iovani vCR. Ctvrté aktualizované vydani. Olomouc:
ANAG, 2004. s. 166.

% KOCOUREK, Jii. Mzda, plat a jiné formy od#iiovani vCR. Ctvrté aktualizované vydani. Olomouc:
ANAG, 2004. s. 166-168.
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hodnotit jak z kratkodobého i dlouhodobého hledigiek se mohou i istupy k
jednotlivym vazbam velmi liSit. Z tohotoidodu je nutné dkladné propracovani systému
mzdovych foren?? Mzdové formy pispivaji k zgehled@ni vztahu mezi mzdou a

vysledkem prace, k posileni vykorfowrientované organizai kultury, k zandteni

zanestnance na priority v jejich praci, k zlepSeni pezorganizace na pracovnim trhu a

tim k nepopiratelné vyhadpii ziskavani zagstnané a zarové poskytuji pracovnikm
moznost podilet se na vysledcich organizace. Mzdow@y vyraz@ zvySuji motivaci
pracovniki pokud jsou dodrzeny &ita pravidla mezi & pati:

- obeznameni pracovnika s Ukoly a parametry pracowykonu

- moznost pracovnika plnit své uUkoly¢Hem celého obdobi wmz probiha

hodnoceni

- moznost pracovnika ovlivnit pracovni vykon svymrjadim

- sezndmeni pracovnika s vysi agim v gipack splreéni tkolu

- transparentnost, srozumitelnost a jednoduchost wynticforem

V piipact jejich nedodrzeni G¥e dojit ke ztra motivace, pocitu nespravedinosti mezi

zanestnanci, snizeni pracovniho vykonu, isiu mzdovych nakladaniz by se reat
zvySila produktivita a $ priliSném dirazu na individualni hodnoty nedhyracovniki
zapoijit se do tymové spoluprate.
Mezi nejpouzivagjsi formy mzdy podle Kocourkapati:

+ Casova mzda.

+ Ukolova mzda.

* Podilova mzda.

* SmiSena mzda.

*  Prémie.

e Odneny.

* Osobni ohodnoceni.

* Podil na hospodsgkych vysledcich organizace a podil na zisku.
Casova mzda

Vypocet casove mzdy se provadi inem mzdoveé sazby stanovené zaitau

jednotku ¢asu a pstu téchto odpracovanych jednotek. Geské republice je nEgstji

%9 KOCOUREK, Jii. Mzda, plat a jiné formy od#&iovani vCR. Ctvrté aktualizované vydani. Olomouc:
ANAG, 2004. s. 170.

“° DVORAKOVA, Zuzana. Management lidskych zdioPraha: C.H. Beck, 2007. s. 333.

“1 KOCOUREK, Jii. Mzda, plat a jiné formy odeovani vCR. Ctvrté aktualizované vydani. Olomouc:
ANAG, 2004. s. 170-175.
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pouzivanouwasovou jednotkou hodina mésic. Jedné se o nejstarsi formu mzdy na jejimz

z&klad se vyvinula mzda ukolova, podilova a smiSena. fatoa mzdy je povaZzovana za

negastji aplikovanou mzdovou formu a obvykle se vyskytuj@emanualnich odbornych
¢innosti, jednodussSich administrativnich praemesinych praci, pomocnych a manualnich
praci. Jeji oblibenost sgiwa v jednoduchosti, srozumitelnosti a administrati
nenargénosti.Casto dochazi k jeji kombinaci s daldimi formami gnzgl hlediska motivace
neni ¢casova mzda ifiiS efektivni, jelikoZz nesouvisi s vysledky praeei s vykonnosti
pracovniki.*?

Ukolova mzda

Tato mzda je vyplacena na zaklagrracovnich vysledk a uskuténéného
pracovniho vykonu. Neégasgji je zavadna v organizacich kladoucictirdz na mnozstvi
vyrobené produkce s fungujicimi vykonovymi normanspolehlivou evidenci a kontrolou
mnoZstvi a jakosti prace. Ukolova mzda existujekotika variantach?

- Ukolova mzda fima (odngéna je gimo ungrna stupni plani vykonové normy),

- Ukolova mzda diferencovana (zde dochazi k nesoutasiti odvedenym pracovnim
vykonem a zvySenim nebo snizenim édgyn OdnEna rosteli klesa pomaleji nebo
rychleji nez pracovni vykon),

- individualni uUkolova mzda (sptvajici v ugeni vykonové normy, jeji ptmi a
kontroly pro kazdého pracovnika zu#s

- kolektivni Ukolova mzda (je upladvana pi zadavani ukolu skupépracovnik,
piicemz odmdna je rozdlena na zaklatpaitu odpracovanych hodin a mzdového
tarifu jednotlivych zarsstnand),

- akordni mzda (vznika Upravou kolektivni ukolové mae smyslu komplexniho

stanoveni celkové mzdové sazby).

DalSimi mzdovymi formami je podilova mzda, smiSenZda, prémie, odamy,
osobni ohodnocenigéast na hospodgkych vysledcich organizace, podily na zisku.

Podilova mzdavznika jako podil na odvedeném pracovnim vykonutiygact
smiSené mzdydochéazi k spojenéasové, ukolové a podilové mzdy &lidi poner je

zavisly na mie ovlivreni pracovniho vykonu nezavislymi faktory.

2. KOCOUREK, Jii. Mzda, plat a jiné formy od@ovani vCR. Ctvrté aktualizované vydani. Olomouc:
ANAG, 2004. s. 170.
3 KOCOUREK, Jii. Mzda, plat a jiné formy od#ovani vCR. Ctvrté aktualizované vydani. Olomouc:
ANAG, 2004. s. 171.
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Prémie jsou velmi efektivnim a pruznym néstrojem motivacacovniki. Obvykle
jsou pouzivany zarowes jinymi formami mezd a na zakkadejich zangieni na ézné
oblasti pracovniho vykonu mohou byt réfhy na vykonové prémie, prémie zécmé
aspory, prémie za kvalitu a terminové a cilové peerv prvnim gipact je vyplaceni
prémie zavislé na dosazenintitého pracovniho vykonu, v druhéntipad se jedna o
oceréni usporného vyuziti materialu, energie, naatrbj prémiich za kvalitu je ogevano
snizeni chybovostidmem pracovnéinnosti a posledni druh prémii je vyplacen na zékla
splreni ugitého ukolu v poZzadovanétite.

Dalsi mzdovou formou jsoadmény vyskytujici se v podabvykonnostni (zavislé
na vysledku prace), stabiléga a w&rnostni (udlované na zakladseniority) a mimeadné
(ucklované na zaklagdrozhodnuti organizace za miradné zasluhy).

Osobni ohodnocenje nefastji pouzivano organizacemi se zavedenymi pevnymi
tarify nebo srozgim mzdovych tarii podle odpracovanych let a je zaloZeno na
periodickém hodnoceni.

Podil na hospoddskych vysledcich organizace podil na zisku se vyskytuje u
velkych podniki a je nastrojem motivace pracovinikk podileni se na kotieych

vysledcich organizac¥.

3.8 Zanmgstnanecké vyhody

Zamestnanecké vyhody jsou préstikem boje organizace o udrZzeni si
perspektivnich pracovnikna konkuretinim pracovnim trhu. Tyto vyhody jsou d&ldvané
pracovnikim bez ohledu na jejich pracovni vykon (jedinym =ealmnim miZze byt
postaveni zagstnance a délka pracovniho po) a jejich pouZziti vykazuje jak kladné tak
zaporné stranky. Za negativum lze povazovat fakfe vSichni pracovnici je vnimaji jako
vyhodu (zvlast v piipadt jejich ploSného pouziti) a poditem ¢ase si na &,zvyknou“ a
Uz je nepovazuji za nadstandardni¢ipérganizace a proto byvaszké je zrusSit.
Zamestnanecké vyhody mohou mit pozitivni vliv na pratiospokojenost vifpac
udélovani na zaklaglpresnych pravidel pokud ale nejsowlayany systémo¥; vyvolavaji
nespokojenost pracovnila obvirgni z nadrzovani. Pragdodobrg nemaji takovy &inek
pii ,lakani“ uchazéu o zangstnani, ale ovlikuji jejich ivahy o odchodu z organizace.

Obvykle nezvysuji kratkodoby pracovni vykon.

“KOCOUREK, Ji. Mzda, plat a jiné formy odeiovani vCR. Ctvrté aktualizované vydani. Olomouc:
ANAG, 2004. s. 173-175.
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Podkladem pro jejich utbvani je kolektivni smlouva, pracovni smlouva ngiba
smlouva. Mohou byt poskytovany pl@aSmebo individuéls. Jejich podoba je zatim
pievazrié plosna, ale vigpact velkych mezinarodnich spaleosti se vyskytuje i kafetéria
systém, ktery umaitije zangstnan@m vyker vyhod podle svychini. Zavedeni tohoto
systému ma mnoho vyhod rfagnizeni fluktuace, zvySeni pracovni spokojenagim i
pracovniho vykonu, zvySeni zajmu pracovnikaéoids organizaci, zvyseniipaZzlivosti
organizace pro potencialni zajemce o gstmani. Pro spravné fungovani kafetéria systému
je nutnécasté provaghi prizkumu pro zjitni motivani struktury pracovnik sledovani
vyvoje mezd a zagstnaneckych vyhod u konkur@rich organizaci, ob&iovani nabidky
zamestnaneckych vyhod a hlagimbeznameni pracovriils touto nabidkofr
Podle Koubk® Ize zangstnanecké vyhody v evropskych podminkach &bizdio
skupin:

- Vyhody socialni povahy
Vtomto pipadk se nejastji jedna o dichody placené organizaci, Zivotni
pojistni, bezuroéné mjcky nebo fjcky s nizkym Urokem, @@ o dti v zatizenich
provozovanych organizaci.
- Vyhody se vztahem k praci
Mezi tento druh vyhod pé#tstravovani, podnikové slevy, vdévani, poradenstvi.
- Vyhody spojené s postavenim v organizaci
Tyto vyhody zahrnuji poskytovani podnikového autbihg bezplatné bydleni,
Uhrada néklal na reprezentaci organizace.

Podle piizkumu pdadaném spotmosti ING’ byly v roce 2010 v z&fiku Czech Top
100 nejoblibe&Simi benefity:

» stravenky (poskytované 75 % dotazovanych firem)

* vzdlavani (70 %)

* penzijni gipojisteni (60 %)

e Zivotni pojiséni (39 %)

» ockovani proti chkipce (24 %)

» prispevek na dovolenou (20 %)

o prispivek na jizdné (14 %)

“DVORAKOVA, Zuzana. Management lidskych zdioPraha: C.H. Beck, 2007. s. 339.
6 KOUBEK, JosefRizeni lidskych zdrdj. Vydani prvni. Praha: Management Press, 2002Gs. 3
" http://zpravy.e15.cz/kancelar/kariera-a-vzdelamif§-obnovuji-zamestnanecke-benefity
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Graf ¢&. 2: Benefity poskytovanéeskymi firmami v roce 2010
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3.9 Shrnuti teoretickééasti

Ekonomicky vykon celé organizace jgimo zavisly na pracovnim vykonu
jednotlivych zamistnané@. Tento pracovni vykon zahrnuje nejen mnozZstvi aity prace
ale i fluktuaci, absenci, vztahy na pracovisti #da k uspSnému chodu spalrosti je
tireba jeho neustal&izeni na B2 navazuje hodnoceni, odiovani pracovnik a jejich
vzdlavani a rozvojRizeni vykonnosti organizace Ize realizovat preictvim fizeni
podle cifi, metody zaloZené na stanoventic hodnoceni jejich pémi, afizeni podle
kompetenci spovajici v gresné definici pracovnich pozic pomoci roli, Ulopaebnych
kompetenci.

Zakladnim cilem hodnoceni pracovinije stanoveni hodnoty prace coz ntarny
vliv na tvorbu spravedlivych platovych struktur. dimceni nmize byt systematické
probihajici v ukitych intervalech a podle stanovenych postup nesystematické bez
¢asového ufeni a stanovenych postupHodnoceni vykonu je realizovano jedenkrat az
tiikrat do nesice, hodnoceni kompetenci se uskiuige jedenkrat réné. Pro zachovani
efektivity je nutné, aby byl systém hodnoceni pgyztransparentni, nestranny a
priméteny.

Tento systém vznikd kombinaci metod hodnocent: maptoda zé&zovaci, parové
srovnani, nucena distribuce, hodnotici rozhovoriniatici skaly, 360° zpna vazba,
psychologické testy a dotazniky, assessment cemtrgociogram. # hodnoceni se
hodnotitelé¢asto potykaji se sklony k uchyleni sed&terym chybam v hodnoceni, které
mohou byt zfisobeny nespravnou interpretaci informace, aktuabtamem hodnotitele a
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jeho osobnosti. Chybam |zéegpichazet spravnou volbou systému hodnoceni, objeldii
hodnotitele zabraujici priliSné zobestovani a tvorbu ukvapenych .

Na hodnoceni za¥stnandé navazuje jejich odshovani, jez ma velky vliv na
motivaci zangstnandé. Naopak pokud neniifmé spojeni mezi odénou a danym
pracovnim vykonem ff¥e mit tato ¢innost demotivujici charakter. Odiovani
pracovniki mize byt realizovano formou p&mi a nepe¥eni, ok tyto formy jsou
povazovany za odému vrgjSi, poskytovanou organizaci. Odma vnitni zahrnuje
uspokojeni z dale vykonané prace, pocit uiitesti, radost z postaveni a pracovniho
aspEchu.

Mezi z&kladni cile odshovani pati stanoveni odény podle vytvéené hodnoty,
odmenovani jen spravného chovani, sladcili odmenovani s cily organizace, vytieni
atraktivni odnény pro nové pracovniky, zvySovani motivace prackird udrzeni jejich
pracovniho vykonu. N&zeni odndnovani misobi vlivy jak vnitniho tak vijSiho okoli.
Za vlivy vnittniho okoli Ize povaZovat n#iglad podnikovou kulturu, druh podnikéni
organizace, techniku a technologii podniku, lidbadniku a podnikovou strategii. Vlivy
vngjSiho okoli mohou byt trendy v zastnavani lidi, globalizace, trzni mzdové sazby,
z&kony tykajici se za¥stnavani lidi a dalSi.iBd gistoupenim k vlastnimu odfovani je
nutné stanovit hodnotu a roZmprace a pracovni pozice pro zajifit spravedlivych
mzdovych / platovych struktur. K hodnoceni prace fpouzit sumarni anebo analytickou
metodu. Prvni zmima metoda se n&jstji vyskytuje v katalogové podéba je ¢asto
kritizovana pro absenciipdepsané hodnoty prace a tudiz zavislost na objelii
hodnotitele. V druhémifpac se jedna o metody s§iwajici v g'esném nieni a jejich
nejbsznéjSi formou je bodovaci metoda.

Pracovnici mohou byt odimovani rekolika formami gicemz velmi oblibena je
tarifni mzda, kterd je garantovana sgalesti a jeji vyhodou je prévzajiSeni urité
vydélkové jistoty a spravedlivé diferenciace o#itavani.Casova mzda, jeZ je ssinem
mzdové sazby stanovené z&itou jednotkucasu a pétu téchto jednotek je nejstarSi a
také nefastji vyskytujici se mzdou Ceské republice. Tato forma je administraéivn
velmi nenaréna a srozumitelna avSak nema dostafe motivani efekt z dvodu
neexistenceifimého spojeni mezi pracovnim vykonem a mzdou. Datkiovou formou je
Ukolovd mzda, kter4 je vyplacena na zaklagskut€énéného pracovniho vykonu a
negastji se vyskytuje ve firmach kladoucictimhz na velky objem produkce, kde existuje
petliva evidence a kontrola mnoZzstvi a jakosti pradalSim typem je podilova mzda,

kterd je vyplacena jako podil na odvedeném pracowykonu. Spojenindasove, ukolové
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a podilové mzdy vznika smiSend mzda. Tyto zaklatbrimy odnEnovani jsou
doprovazeny prémiemi, odmami, osobnim ohodnocenim, podilem na hosfskgéh
vysledcich organizace a podilem na zisku, kteréaaahit silny motivani (inek.

U zangstnaneckych vyhod poskytovanych pracownikpouze z titulu nalezitosti
ke spolenosti Ize zaznamenat kladny i zdporrgmék, ktery spoiva v dobrém vlivu na
pracovni spokojenost a na druhé stravyknuti si na & a jejich nedocemi. Mezi
negastji poskytované benefity pat stravenky, pispivky na vzdlavani a benefity

Z oblasti pojigovnictvi.
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ANALYTICKA CAST

4. VYZKUM POUZIVANYCH METOD HODNOCENI A
ODMENOVANI PRACOVNIK U VE VYBRANYCH PODNICICH

V této ¢asti je provedeno praktické Beni pouziti metod hodnoceni a o#fravani

zmirgnych v teoretick&asti. Redstavim zde cile a metodyapkumu, vykEr zkoumanych

podniki a souhrnné vysledky fmkumu.

4.1 Vybér zkoumanych spol€nosti

V ramci pfizkumu, provedeného v unoru —<ebknu 2011, bylo osloveno 300

spolenosti na GzemiCeské republiky. Jejich vyl byl proveden nahodns pouzitim

internetové databaze firem. Sféra podnikani &tgko velikost kontaktovanych podrik

je velmi rozliéna. Byly osloveny jak velké mezinarodni podniky taknSi rodinné firmy.

NejvysSi navratnost a to 24 % z celkovéhd@tpooslovenych firem jsem vypozorovala

v pripact spole&nosti se 101 — 200 za&stnanci a dle oblasti podnikani n&si zajem o

spolupraci jevily podniky strojirenskéhodgpmyslu s 34%ni &asti na pizkumu.

Sféra podnikadni zkoumanych sp@iesti stejs jako jejich struktura dle pdu

zantstnand je znazortina v grafie. 3 a 4.

Graf &. 3 Sféra fisobeni spolupracujicich firéfh

5%

8 %

22 %

B Strojirensky pramysl
O Stavebni pramysl

O Potravinafsky pramysl
m Kosmeticky primysl

m Vyroba kancelarskych potfeb

E PojiStownictvi
@ Ostatni
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Graf &. 4: Velikost zkoumanych spaieosti podle p&tu zangstnang*®

18 % 13 %

o150

m 51-100
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@ vice nez 1001
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4.2 Cile vyzkumu

Hlavnim cilem piizkumu bylo zjistit pouzivané metody hodnoceni a &tbwani v praxi.
Dil¢i cile pfizkumu byly:

» Zjistit ¢astost hodnoceni zastnand.

e Zjistit pouzivané metody hodnoceni a spokojenodhbtitel s nimi.

e Zjistit metody odngnovani.

e Zjistit zda spolénost poskytuje benefity a jejich v§th

4.3 Metody vyzkumu

Vyzkum byl proveden pomoci dotazniku, ktery byllaasemailem na personalini
odctleni ¢i reditelim vybranych spolaosti. Z celkového ptu 300 zaslanych dotazriik
bylo usgsré vyplnéno a vraceno 40 dotaziiikTudiz navratnostini 13,33 %. Zasilany
dotaznik se skladal z Sesti zakladnich otazeki apadotazek. ¥tSina otazek byla
uzaweného typy, jedna otdzka poskytovala prostor pesablejsi vyjateni ndzoru. Cela

verze dotazniku je ke shlédnuti kilpzec. 1.

“9 Data ziskana z pzkumu, zpracovana autorkou
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4.4 Vysledky vyzkumu

V této podkapitole jsou rozebrany jednotlivé otaakydpo¥di na re.

Otazka ¢.1: Provadite hodnoceni u svych za#éstnanai?

Na tuto otdazku odpadélo 38 spolénosti kladéd coz je 95 % z celkového ¢toi
hodnocenych spateosti. D¢ firmy, jez uvedly, Ze své zafstnance nehodnot, byly
malého charakteru s fflem zangstnané@ 1 — 50 podnikajici v oblasti stavebnictvi a
vyroby kancel&skych ponicek.

Graf &. 5: Realizace hodnoceni u zkoumanych sgubst?°

5%

@ Spole¢nosti hodnotici své
zameéstnance

@ Spole€nosti nehodnotici
Ssveé zaméstnance

95 %

Otazka ¢. 2: Hodnotite své zaréstnance pravidelrg?

Tato otazka byla zodpézena klads ve 35 spolénostech coz je 87,5 % z celkovéha o
dotazovanych firem. Negativni odpal byla zaznamenana veeth gipadech u
spole&nosti s 1 — 50 zagstnanci, ve dvouifpadech sefgkvapiv jednalo o podniky s
201 — 500 za®stnanci.

* Data ziskana z pzkumu, zpracovana autorkou
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Graf &. 6: Pravidelnost hodnoceni zastnané ve zkoumanych spateostech’

12,50 % B Spolesnosti pravideld
hodnotici své
zan€stnance

O Spoletnosti nepravidelh
hodnotici své

87,50 % <
zanestnance

Otéazka ¢. 3: Pokud jste odpo¥déli ano na pfedchozi otazku, uved'te jalkéasto.

NejvétSi paet kontaktovanych spaleosti a to 17 hodnoti své za&stnance jedenkrat
ro¢né, nasledovano 12ti spa@leostmi jez provadi hodnoceni jedenkraisitné. Celkem 7
firem hodnoti pracovniky pololetra ¢tvrtletné. Pouze jedna spaleost provadi hodnoceni
tydné a dalSi spokenost mimo kombinaciiiedchozich hodnoti své zéstnance i ,ad hoc".
AvSak v Sesti fipadech je hodnoceni realizovano &kalika frekvencich, zéehoZz fi
spole&nosti hodnoti zagstnance mésiéné i rocné, jedna spolénost provadi hodnoceni
¢tvrtletrg, pololetr, roéné a ,ad hoc”. Pedposledni spotmost z této skupiny realizuje
hodnoceni tyd&y mesicné, ¢tvrtletné a rainé a posledni spoteost hodnoti zasstnance

pololetr a rane¢.

*1 Data ziskana z pzkumu, zpracovana autorkou

36



Graf &. 7: Frekvence hodnoceni za&sinané ve zkoumanych spateostech?
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Otazka ¢. 4: Vyuzivate k hodnoceni zaéstnanai nékterou z nasledujicich metod?
Metody zmirgné dotazanymi spataostmi acetnost jejich vyskytu je znazamo

v nasledujici tabulce.

Tabulka & 3: Metody hodnoceni dle ptu vyskytu ve zkoumanych spéteostech®

Metoda Pocet pripadi Vyskyt v %
Hodnotici rozhovor 25 26,88
Hodnotici Skaly 18 19,36
360° zgtna vazba 18 19,36
Zatazovaci metoda 7 7,52
Nucena distribuce 7 7,52
Assessment centre 6 6,46
Parové srovnani 5 5,38
Psychologické testy a dotazniky 3 3,22
Sociogram 2 2,15
MBO 1 1,07
Balanced ScoreCard 1 1,07

*2 Data ziskana z pzkumu, zpracovana autorkou
%3 Data ziskana z pzkumu, zpracovana autorkou



Jak je ztabulky¢. 3 Zejmé nefasgji pouzivanou metodou hodnoceni je hodnotici
rozhovor, ktery realizuje 25 zkoumanych firem. Ja&bo nej¢tSi pozitivum povaZzuji
poskytnuti okamzité zpné vazby, zlepSeni komunikace, up#&vn vztalh mezi
podizenym a natizenym, moznost realizovat sebehodnoceni a usmbZzoboustranné
diskuze. Druhowasto pouzivanou metodou je 360%tma vazba a hodnotici Skaly. ©b
tyto metody jsou vyuZzivany 18ti dotazovanymi spotestmi. Vyhodou prvni zmémeé
metody je podle respondé@ntiskani velmi pesnych informaci o kvafita efektivnosti
prace zaréstnance, v druhémftipadt je oca@iovano pedevSim rychlost, ighlednost,
porovnatelnost a fpsnost vyjateni hodnocenych dovednosti a vlastnosti pracovnika.
Shodny pdet spolénosti a to 7 vyuziva tazovaci metodu a metodu nucené distribuce.
Nevyhodou posledni zminé metody je podle ¢kterych firem casova narénost
vyhodnoceni. Assessment centre je realizovatipag 6 podniki a metoda parového
srovnani se vyskytuje u 5 podiikNevyhodou posledni zimvané metody je podle
responderit moZna neobjektivita hodnotitele. Nejmdénvyuzivané metody jsou
psychologické testy a dotazniky, které se objewwji3 spolénosti, sociogram byl
zaznamenan u 2 spolesti, hodnoceni pomoci MBO a Balanced ScoreCajel

realizovano pouze v jednontipacdk.

Graf ¢&. 8: Spole&nosti pouZivajici vice neZ jednu metodu hodnaceni

6 %

6 %

@ 1 metoda

@ 2 metody

® 3 metody

O 4 metody

O 5 metod

B 6 a vice metod

>4 Balanced ScoreCard je strategicky integrovanyésysteieni aiizeni vykonnosti podniku vynalezeny
ekonomy Kaplanem a Nortonem. Je to metoda strdé€lgadizeni prochazejici néjg celym podnikem a
proto je povazovana za jeden z nejkomp#sich manazerskychistupi.

*° Data ziskana z pzkumu, zpracovana autorkou
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Podotazka: Jste spokojeni s metodou nebo kombinaahetod, které k hodnoceni
zaméstnanai pouzivate?

Se zvolenou metodou je spokojeno 35 syodsti. Nekteré ze spolaosti jez odposdely
zaporg mely vyhrady konkrétd k meto&d paroveho srovnani a nucené distribuce.
Duvodem jejich vyhrad byla neobjektivnost prvni metod ¢asova narénost druhé

metody.

Graf &. 9: Spokojenost hodnotitielse zvolenou metoddt

13 %

O Hodnotitelé spokojeni s
pouzivanou metodou

B Hodnotitelé nespokojeni|s
pouzivanou metodou

87 %

Podotazka: Jaké jsou, podle Vaseho nazoru, vyhodyebho naopak nevyhody této
metody (téchto metod)?

Tuto podotazku zodp@édélo 14 respondeift Negastji se vyjadovali k hodnoticimu
pohovoru, kde bylo zaznamenano 6 reakci, které Wéghny kladné. Jak uz byeteno
vySe spolénosti océuji na této metodl predevsim efektivni zftinou vazbu, individualni
piistup manaZera k p&idenym, moZznost oboustranné diskuze. DalSicasgji
komentovanou metodou byla 360%u@A vazba a dale hodnotici Skaly. V obdipadech
byly zaznamenany jen kladné zkuSenosti. Jedinétivegaeakce se objevily vifpadc
metody parového srovnani a nucené distribuce. \dghh@dnotitelé kdmto metodam jsou

uvedeny v ramciiedchozi otazky.

%% Data ziskana z pzkumu, zpracovana autorkou
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Otazka ¢. 5: Odménovani pracovnikia se ve Vasi firng realizuje pomoci:
V tabulcec. 4 Ize pozorovat n&astji pouzivané formy odiovani, jez se vyskytuji
v dotazovanych spateostech.

Tabulka €. 4: Odmsiiovani ve zkoumanych spéleostech dle pau vyskyto’

Forma odménovani Vyskyt ve zkoumanych spolénostech
Casova mzda 21
Tarifni tidy 15
Ukolova mzda 10

SmisSena mzda

Podilova mzda 3
Prémie 34
Odmeny 32
Osobni ohodnoceni 22
Podil na hospodékych vysledcich 17

Jak je z tabulky. 4 patrné, né€pstji je zamestnan@m vyplacenatasova mzda,
kterd je ve 4 fipadech dopléna Ukolovou mzdou a tarifnimiilami. Kombinace pouze
¢asové a ukolové mzdy jsem zaznamenala taktéz vipédech. Jefasova mzda je
uplatiovana v 7 zkoumanych spotestech a jen tkolova v 1 fitmCelkow se v ramci
mého vyzkumuasova mzda vyskytuje ve 2¥ipadech, ukolova v 10 firmach a tarifni
tiéidy jsou pouzivany v 15 spdleostech. Pouziti pouze tarifniciidt pii vyplaceni mezd
jsem zaznamenala ve 4 zkoumanych sSpuaistech. SmiSena mzda oproti podilové je
taktézcastym Uukazem v ramci vyzkumu, byla zaznamenanaiip@dech.

Tyto formy odnégnovani jsou ve 34 spairostech doprovazeny prémiemi, ve 32
odmenami a osobni ohodnoceni ziskavaji #simanci ve 22 podnicich. Necela polovina
firem umoziuje svym pracovnikm podilet se na hospag&ych vysledcich spataosti.

*" Data ziskana z pzkumu, zpracovana autorkou
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Graf ¢&. 10: Pouzivané metody odiiiovani v 96°

B Tarifni tidy

O Casové mzdy

10,37 % 9,15 %

12.81 % @ Ukolové mzdy

13,42 %

6,10 % O Podilové mzdy

1,83 % B SmiSené mzdy
19,52 %
20,74 % 5,49 %
8 Prémie
B Odneny

Otazka ¢. 6: Poskytuje VaSe firma svym zaréstnanaim benefity?
Tato otazka byla 34 respondenty zodfxmna kladd. V pripadt zapornych odpasdi se
jednalo o mensi firmy z oblasti vyroby kandskych poteb a stavebniho fomyslu.

Graf &. 11: Spolenosti poskytujici benefity za¥atnaném®

15%

O Spole&nosti poskytuijici
zangstnanecké benefi

O Spole&nosti neposkytujici
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Podotazka: Pokud jste odpowdéli ano, uved’te které?
V dotazanych firmach se rejstji vyskytuji benefity uvedené v tabulée5.
Tabulka &. 5: Poskytované benefity dle ol vyskytu a vyjatené v 98°

Poskytovany benefit Pocet pripadia | Vyskyt v %
Stravenky, pispivek na stravovani 29 28,68
Benefity z oblasti pojivnictvi 23 18,85
Prispivek na sport, kulturu a vvani 17 13,93
E;;Ygégis\;\%?zené automobily, mobilni telefony| a 17 13.93
Financovani manazerskych motiwéch program 8 6,55
Tyden dovolené navic nad zdkonné ramec 5 4,09
Vyhodné tarify pro soukromé hovory 3 2,47
Prispivek na dopravu 3 2,47
Moznost nakupu cennych pajpfirmy 2 1,64
Odmeny pri pracovnich a zivotnich vyich 2 1,64
Zamestnanecké nakupy 2 1,64
Vitaminové baliky, zdravotni dovolena 2 1,64
Kafetéria systém 1 0,82

NejobliberjSim benefitem v rdmci pekumu byly stravenky nebotigpivky na
zavodni stravovani, které se objevuji ve 29 zkouymlarspolénostech coz je 28,68 %
z celkového pé&tu. Ricemz 4 spolénosti je nabizi jako jediny benefit. Na druhém st
umistily benefity z oblasti poji®vnictvi obzvlad penzijni nebo Zivotni poji&hi, jez
nabizi 23 firem. Hspivek na sport, kulturu a vEvani nabizi 17 spolupracujicich
spole&nosti a pro zagstnance jedné spdaleosti se jedna o jediny nabizeny benefit. Stejny
pocet firem poskytuje také slevy naiazené automobily, mobilni telefony &gluSenstvi.

Manazerskych motivwaich program mohou vyuzit zawstnanci 8 kontaktovanych

% Data ziskana z pzkumu, zpracovana autorkou
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spol&nosti zatimco v Sesti spolestech lzecerpat tyden dovolené navic oproti
zadkonnému naroku. Vyhodné tarify pro soukromé hpurpiispivky na dopravu jsou
nabizeny ve 3 zkoumanych sp#@iiestech. Mezi dalSi benefity, jez se vyskytuji u 2
dotazovanych spoteosti pati moznost nakupu cennych papifirmy, odmeny Kk
pracovnim a zivotnim vygm zangstnand, zanestnanecké nakupy a také vitaminové
balicky a zdravotni dovolena. Pouze jedna z dotazovaspohenosti vyuziva kafetéria
systém, v ramci kterého je zastnaném nabizeno 45 volitelnych benéfit

Z hlediska po¢tu benefii v nabidce spotmosti 9 firem nabizi § benefii, 7
zkoumanych spotmosti nabizictyti benefity nefastji stravenky, pispivky na sport,
kulturu a vzdlavani, benefity z oblasti pojidvnictvi a slevy na wWazené automobily,
mobilni telefony a fisluSenstvi. Celkem 7 spdéleosti ma v nabidceitbenefity, stejny
pocet spoleénosti poskytuje zasstnaném dva benefity a ve i piipadech je

zamestnan@m nabizen pouze jeden benefit.

Graf &. 12: Spolenosti poskytujici vice neZ jeden ben®fit
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O 3 benefity
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4.5 Souhrnny vysledek péizkumu
V ramci pfizkumu bylo osloveno 300 spdlesti a to progednictvim emailu.
Firmy byly vybrany nahodn a pochazi ziznych sfér podnikani a majiiany paet

zanestnand. Tyto firmy byly pozadany, aby vyplnily dotaznilkaumajici hodnoceni a

®1 Data ziskana z pzkumu, zpracovana autorkou
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odmenovani pracovnik. Z celkového pé&tu oslovenych firem 40 souhlasilo s vygim
dotazniku.

V ramci skupiny zkoumanych firem jsou pracovnicdhoceni ve zcelarpkvapiw
95 % spolénostech, ovSsem pravidelné hodnoceni probiha u leiE®ho procenta a to
87,5 %.

U nejwtSiho pdtu firem probih& hodnoceni jedenkratm®, druhym nejastjSim
intervalem je misicni hodnoceni. Bkolik intervalki hodnoceni je pouzito pouze ¥ipact 6
pohovor, ktery je realizovan wipad 27 % tazanych spaleosti. DalSimi ¢asto
pouzivanymi metodami je také 360°¢up@A vazba vyskytujici se u 19 % spwolesti a
hodnotici Skaly se stejnym procentualnim vyskyt€te tyto metody byly hodnoceny
respondenty kladn Negativni ohlas byl zaznamenan u metody parogébxenani jenz byl
kritizovan z divodu moZzné neobjektivity hodnotitele. Celkovse k vyhodam ¢i
nevyhodam danych metod vyjdd 14 respondeirita nefasgji komentovana metoda byl
hodnotici rozhovor. S volbou pouzivané metsdidgjich kombinacemi je spokojeno
87,5 % dotazanych firem.

Forma odminovani vyskytujici se v neftSim pa@tu dotdzanych spataosti (a to
21 %) jsou prémie, s vyskytem jen 0 1 % nizSimaelnihém mistumistily odnény. Ve
13 % spolénosti jsou pracovnici odémovani formoucasovych mezd, tarifnifitly se
objevuji u 9 % a ukolové mzdy pouze u 6 % zkoumhrspol€nosti.

Zamestnanecké benefity jsou poskytovany v 85 % dotazgsta spolénosti.
Stravenkyci piispsvky na zavodni stravovani nejsou jen celorepubbkogjoblibejSim
benefitem, ale i vramci tohoto vyzkumu jsou sumeéé na prvnim mist Byly
zaznamenany vifpac 29 % spolénosti. Benefity z oblasti pojidvnictvi, jeZ jsou podle
republikovych statistik naftétim mis§, jsou vramci pizkumu s 19 % druhym
nejposkytovagSim benefitem u dotazovanych spwlesti. Ve 14 % firem je
zanestnandm prispivano na sportovni a kulturni akce a &adaci programy, stejné
procento firem poskytuje svym z&stnan@dm moznost nakupu ¥sizenych automoldil

mobilnich telefod a @isluSenstvi.
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NAVRHOVA CAST
5. DOPORUCENI V OBLASTI HODNOCENI

5.1 Castost hodnoceni

Hodnoceni je zivodu navaznosti na odiiiovani velmi vyznamnodinnosti a je
nutné, aby bylo prova@to systematicky v ditych ¢asovych intervalech nejlépe jedenkrat
mesicné v piipadt hodnoceni vykonui jedenkrat réné u hodnoceni kompetenciciéina
zkoumanych spotmosti skuténé pravidel® hodnoti své zasstnance avSak vectsing
piipadi s nevhodnou frekvenci — jedenkrat¢m® (presto je teba brat v potaz, Ze
v dotazniku nebylo specifikovano, zda — li se jedndodnoceni vykondi kompetenci).
Velké procento firem hodnoti své zé&stnanceitvrtletné a pololet (dohromady 32 %),

zde utité doporuduji zavedeniéastéjSiho hodnoceni a to zmidného mésiéniho.

5.2 Volba metod hodnoceni

| prestoze je se zvolenou metod@u kombinaci metod spokojeno 87,5 %
responderit, neni jejich volba metod vzdy spravna. Hodnotfmhovor je realizovan
pouze v pipadt 27 % spolénosti gicemz by ndl byt sowasti kazdého systému hodnoceni

a v rekterych zkoumanych spaieostech je také jedinou metodou hodnoceni.

Jako pozitivum bych hodnotila ro#gjici se pouziti 360° mné vazby, kterd se
vramci mého vyzkumu vyskytujegasto v kombinaci s hodnoticim rozhovorem a
hodnoticimi Skalami coz je dle mého nazoru jednoejlepSich moznosti. dkolik
zkoumanych spotmosti ji vyuziva jako jedinou metodu, doiym doporuéuji zavedeni
hodnoticiho pohovoru pogipadé dalSich metod Firmam, jeZz nejsou spokojeny
s metodou parového srovnanitddu jeji neobjektivnostiloporuéuji zavedeni metody,
kde bude zangéstnanec hodnocen vice roainymi hodnotiteli tudiz bych zvolila 360°
zpétnou vazbu. Spol€énostem, které povazuji metodu nucené distribucprtid casow
narainou lze doporwit zavedeni hodnoticich Skal nejlépe grafickychti se slovnim
popisem Jako vyhodu grafickych Skal bych vid vetSi moznost vyjaikni nuanci nez
v piipad numerickych a vyhodou Skal se slovnim popisem g@clj pesnost a

jednozn&nost.
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6. DOPORUCENI V OBLASTI ODM ENOVANI

Spol&nostem jsobicim ve strojirenstvi a stavebnictidporuéuji odm énovani
formou tarifnich t¥id a Ukolové mzdy Tarifni tidy bych v tomto fipad zvolila pro
poskytnuti ukité miry jistoty. Ukolovad mzda je ¥thto odwtvich dle mého néazoru
nejlepsi formou motivace ke zvySeni pracovniho wkoOvSem tato kombinace se
v ramci mého vyzkumu nevyskytujéilvec, pongrné casta ve zkoumanych strojirenskych
firmach je kombinace tarifnichiit, ¢asové a uUkolové mzdy, jeZz povazuji za taktéz
optimalni feSeni. Odrmovani pomoci pouze tarifnicliid jsem zaznamenala ¥kolika
piipadech, #tSinou se jednalo o spdleosti kosmetického, potraviftekého a v jednom
piipads i strojirenského imyslu, ve kterém je tato forma zcela nevhodnanStek bych
negativié hodnotila také&asté vyplaceni pouzgasovou mzdou. Zde bych zvazila oblast
pusobeni firmy asnazila se motivovat pracovniky zavedenim podilovékolové mzdy
¢i prémiemi. Posledni zminé se vyskytuji u 34 zkoumanych spwmlesti a to bych

hodnotila velmi klada.

6.1 Volba nabizenych benefit

| prestoze poskytovani bendfiirmou nema vzdy jednoziee kladny efekt, jejich
absence vyraznsniZzuje konkurenceschopnost sgalesti @i hledani kvalitni pracovni
sily. Proto 6 spolostem, jez je svym zamstnandm neposkytuji doporiuji zvazit zda
by pro firmu nebyly skutym piinosem. Nkolik zkoumanych spotaosti si s vybrem
benefiti pro své zamstnance ,nelameipis hlavu“ a spokoji se se stravenkami nebo
s dotovanym z&vodnim stravovanim. Veltasto se také v rAmci mého vyzkumu objevuje
»Ctyf baleni* skladajici se zjiz zminych stravenek, ffspsvka na sport, kulturu a
vzaélavani, penzijniho nebo Zivotnihaipojisténi a slev na iilazené automobily a mobilni
telefony. Mér casto je dopléno toto baleni vyhodou v podéltydne dovolené nad
zakonny ramec, vyhodnymi telefonnimi tarifyiigmévky na dopravu a dalSimil émto
ploSné poskytovanym benefifim by se dalo ffedejit zavedenim kafetéria systému
v ramci kterého si za#stnanci budou moci vybrat benefity ,Sité na mimaapgipad bych
spole&nostem pro zatraktivmi doporuéila zahrnuti meéné tradiénich benefiti do
nabidky jako nafpklad jiz zmirgné vitaminové balky a dalSi zdravotni programy pro
sniZzeni absence na pracovitifinancovani netradni nebo adrenalinové dovolené pro

zajis€ni maximalniho odpdnuti zangstnand.
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ZAVER

Cilem této prace byla analyza metod hodnoceniméavani ve spoknostech
sidlicich na tzenteské republiky a z toho plynouci dop&eni na zlepseni.

Tyto metody stej& jako pfibéh zmirénych ¢innosti a nezbytna terminologie §eendam
piedstavena v prvni kapitole. #iga pozornost je zde &novana také za#stnaneckym
benefitim a trendu v jejich vyru.

Na teoretickowast navazuje analytick@st zabyvajici se stavem metod hodnoceni
a odngiiovani ve spoknostech Ceské republice. Data febnéa pro analyzu byla ziskana
ndhodnym pizkumem v rdmci &hoZz bylo osloveno 300 firem, aviak pouze 40 firem
souhlasilo se spolupraci. Zigkumu lze vyvodit tyto z&ry: vice nez i ctvrtiny
dotazovanych spoteosti hodnoti své za¥stnance pravideth avSak s nevhodnou
frekvenci a hodnotici pohovor, jez byinbyt sowasti kazdého hodnoticiho systému se
vyskytuje pouze v 26,9 %tech. Tato metoda je v&aknbcena respondenty pouze kladn
Jen pozitivni hodnoceni bylo zaznamenanotipaat druhych nejoblibe#)Sich metod a to
360° zgtné vazby a hodnoticich Skal. S pouzivanou metatddwwmbinaci metod neni
spokojeno 12,5 % dotazanych sgolesti. Ri analyze sekce odiiovani bylo zji&no, ze
neiastjsi formou odngnovani je hodinovd mzda, jeZ je sice pro dotazovspaenosti
velmi jednoduchad pro administraci, ale ma minimamotivacni inek. V oblasti
poskytovanych benefit které se objevuji v 85 %tech spoiesti, se v mnohatipadech
objevuje zabhla kombinace skladajici se ze stravenek, beénefiblasti pojiStovnictvi,
piispvki na sport, kulturu a vathvani a slev na ¥gzené automobily, mobilni telefony a
prislusenstvi.

V posledni ¢asti jsou navrzena dopaeni tykajici se fedevSim frekvence
hodnoceni, je dopotovano zavedenéastjSiho hodnoceni nejlépe asicniho, dale je
zmirgna také pdtba zahrnuti metody hodnoticiho pohovoru do progekuuz bylo
zmirgno vySe ¢i zavedeni vice metod hodnoceni pokud je vyuZivpoaze jedina.

V oblasti odnénovani se dopokieni tykala volby foremci rozSieni a zatraktivéni
nabidky benefit.

Doufam, Ze se mi pod# splnit cil této prace a tato prac&ehodré mapuje stav
hodnoceni a odétiovani v podnicich Ceské republice.
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RESUME

The importance of human resources lies in the mapce of workers for a
company. The economical succes of the company @isipldepends on the work results
of its employees. For that reason the working perémce of these people should be
continuously watched and evaluated and it hasiaffgence on the fixing of a salary / a
wage. But in many companies the reality is differémanagers do not have enough time
for choosing appropriate combination of methodsewéluation and they do not pay
sufficient attention to the whole process of evatim They do not consider effective
forms of compensation that would motivate employeeschieve higher performance. The
objective of this work is to present the real ditwa of evaluation and compensation in
chosen companies in the Czech Republic.

The first part called theoretical explains the meg of evaluation of workers,
criteria of evaluation and also methods. The mostroon mistakes made in the process of
evaluation are also mentioned. The compensatian fiee point of view of internal and
external reward, objectives of remuneration andfatsns is explained in the second
chapter.

The objective of the second part is to analysesth&tion concerning evaluation

and compensation in chosen companies. The researoade by means of questionaire
sent to 300 companies. Only 40 companies senfck. R@uestions concern the frequency
and methods of evaluation and forms of compensaditwh employee benefits. Regular
evaluation of employees is realized in 87,5 % @fctzcompanies with the frequency:
37,7 % of companies once a year, 26,7 % once ahmofbhe most common method of
evaluation which occurs in my research is evalgatiiiscussion, 360° feedback and
evaluating scales. Majority of companies is safiwith their system of evaluation.
Employees of companies participating in the researe mostly paid on the hour basis,
20,7 % of companies add bonuses to employees dalage. More than three quarters of
workers are offered employee benefits, the mostnaomones are meal tickets, life and
pension insurance and financing of sport, cultaral educational events.

The third part includes recommendations for improents concerning the
mentioned issues. The most important advice cordemplementing monthly evaluation,
broadening the range of evaluating methods, chasioig effective way of compensation
and offering interesting and unusual benefits taet new employees.
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Priloha¢. 1: Dotaznik rozesilany spaleostem

Dobry den,

jsem studentka 3. &aiku Univerzity Palackého v Olomouci oboru Arigjilha se

zaneienim na aplikovanou ekonomii a pisi bakskéu praci na téma ,Metody hodnoceni
a odngnovani ve vybranych podnicich.” Touto cestou Vassproo vyplni nasledujiciho
dotazniku. VaSe odpedi budou anonymni a budou pouZzita pouzed&adeain zpracovani
bakal&ské prace.

1) Provadite hodnoceni u svych za#stnanai?

ANO NE
2) Hodnotite své zanistnance pravidelr&?
ANO NE
3) Pokud jste odpo¥déli ano na piredchozi otazku, uve’te jak ¢asto
o denr¢
o tydn¢
0 mésicné
0 Ctvrtletne
0 ro¢ngé
o V jinych intervalech

4) Vyuzivate k hodnoceni zaréstnanai nékterou z nasledujicich metod?

Zarazovaci metoda
(serazeni pracovnikod nejlepSiho po nejhorsiho) ANO NE

Parové srovnani
(srovnani jednoho pracovnika s ostatnimi ze skgpiny ANO NE

Nucena distribuce
(rozckleni zangstnané@ do skupin podle vykonu) ANO NE

Hodnotici rozhovor ANO NE

Hodnotici Skaly
(numerické, grafické a Skaly se slovnim popisem) NQA NE

360° z@tna vazba
(hodnoceni natdlzenym, kolegy, zakazniky, dodavateli) ANO NE

Assessment centre
(hodnoceni souboreniznych metod, provatho speciala

proSkolenymi internimi a externimi hodnotiteli) AN NE
Sociogram

(sledovani vztalnna pracovisti proggdnictvim pokladani

otadzek typu: Kdo je vam nejvice sympaticky?) ANO NE
Psychologické testy a dotazniky ANO NE

52



Jind metoda ANO NE
Uved'te jaka:

Jste spokojeni s metodou nebo s kombinaci metedt kthodnoceni zarstnané
pouzivate?
ANO NE

Jaké jsou, podle Vaseho nazoru, vyhody nebo naogafhody této metodydthto
metod)?

5) Odméiovani pracovniki se ve Vasi firn€ realizuje pomoci:

Tarifnich #¥id ANO NE
Casové mzdy ANO NE
Ukolové mzdy ANO NE
Podilové mzdy ANO NE
SmisSené mzdy ANO NE
Prémii ANO NE
Odmen ANO NE
Osobniho ohodnoceni ANO NE
Podilu na hospodskych ANO NE
vysledcich

Jinak, uve'te jak

6) Poskytuje VasSe firma svym zanmistnanaim benefity?

ANO NE
Pokud jste odpo¥déli ano, uval’te které?
Stravenky ANO NE
Benefity z oblasti pojiStovnictvi ANO NE
Prispivky na sport, kulturu a vathvani ANO NE
Financovani manaZzerskych motiw&ch program ANO NE
Moznost nakupu cennych papfirmy ANO NE
Slevy na vyazené automobily, mobilni telefony a ANO NE
prislusenstvi
Jiné — uvdte prosim jaké ANO NE

Dékuji za spolupréci.
Jitka Kapsiova
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ANOTACE

Cilem této prace je analyza metod hodnoceni a¢dowdni ve vybranych podnicich
v Ceské republice. V prvnéasti jsou pedstaveny zmimé metody, kritéria hodnoceni,
negasgjSi chyby v hodnoceni, dale cile a formy agiovani a zarstnanecké benefity.
V druhé ¢ésti je realizovdna analyza stavu adwvani a hodnoceni ve vybranych
podnicich. Data pro tuto analyzu byla ziskanaizkwmu provedeného formou dotazniku
zasilaného emailem nahadnvybranym spolénostem. Vysledky vyzkumu byly
zpracovany slowni grafem a na jejich zakladbyly stanovena dopogeni tykajici se
zlepSeni systému hodnoceni a édovani ve spoknostech, které twodtieti cast prace.
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