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Hodnoceni a stimulace zaméstnanci firmy

Abstrakt

Hlavnim zamérem prace je proniknuti do problematiky personalniho fizeni vybrané
spole¢nosti a na zakladé nabytych teoretickych a praktickych poznatkii posouzeni procesu

hodnoceni zaméstnanci a ucinnost aplikovanych stimulaé¢nich nastroja.

Prvni ¢ast je pojata z teoretického hlediska a popisuje otdzky motivace, hodnoceni a
odménovani pracovnikid. Tento literarni piehled slouzi jako podklad pro zpracovani zbylych
pasazi bakalarské prace.

Prakticka Cast prace je vénovana celkové charakteristice spole¢nosti. Je zde popsana
jeji historie a vznik, portfolio, organiza¢ni struktura, procesy personalniho tizeni, zplisoby
motivace a hodnoceni zaméstnancl. Pro vytvofeni realné analyzy sledované korporace byly

vyuzity deskriptivni metody zaloZené na studiu dokumentt, jako je organizacni fad, pracovni

fad, popisy pracovnich mist a eticky kodex spolecnosti.

Na zaklad¢ tizeného rozhovoru s jednatelem spolecnosti byl vytvofen anonymni
dotaznik urcéen vylu¢né zaméstnanctim podniku. Pohovor a vyhodnoceni dotazniku mély

proSetfit uroven motivace a ucinek uplatiovanych stimulacnich nastroj.

Zaver prace obsahuje navrhy praktickych feSeni a opatieni smétujici ke zdokonaleni

personalniho fizeni ve firmé.

Spolupracujici korporace pozadala o anonymitu své identity, proto je v bakalarské

praci oznacena jako spolecnost XY, s.r.0.

Kli¢ova slova: stimuly, motivace, hodnoceni, benefity, odmény, kompetence,

SMART, osobni rozvoj, vykonnost zaméstnanct, kritéria hodnoceni, metody hodnoceni



Evaluation and stimulation of business employees

Abstract

The aim of this thesis is to go into the problematic of human resources management
in the selected company and based on the theoretical and practical knowledge acquired, to
appraise the process of evaluation of employees and the effectiveness of applied stimulus
tools.

The first part is conceived from a theoretical point of view and describes some
questions about motivation, evaluation and remuneration of the employees. This literary
overview serves as the basis for the processing of the remaining passages of this bachelor

thesis.

The following is a practical part that first deals with the overall characteristics of the
company, such as its history and origin, portfolio, organizational structure, personnel
management processes, motivation and evaluation of employees. In order to make a realistic
analysis of the monitored corporation, were used descriptive methods found on the study of
such documents as the organizational structure, the employment policy manual, descriptions

of the functional positions and the ethic code.

In addition, with the purpose of investigate the level of motivation and the effect of
the incentive tools applied, a pencil and paper interview was done with the company
executive, besides an anonymous questionnaire exclusively fulfilled by the employees of the
company.

Finally, there are outlined some proposals for practical solutions and measures,

aimed at improving the personnel management in the company.

The co-operating corporation was not interested in publishing its name, for this

reason in this work is called as the company XY, s.r.o.

Keywords: stimuli, motivation, evaluation, benefits, rewards, competence, SMART,

personal development, employee performance, criteria of evaluation, methods of evaluation
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1 Uvod

Téma bakalaiské prace ,,Hodnoceni a stimulace zaméstnanci firmy“ bylo zvoleno
z divodu zajmu autora o problematiku personalni prace, ktera je jadrem a nejdulezitéjsi
oblasti fizeni organizace. Stfedem mého zajmu se stala rodinnd spolecnost pusobici
V potravinaiském odvétvi pies dvacet let. Své dominantni postaveni na trhu si drzi diky
profesni angazovanosti majitele spolecnosti a kvalifikovanym pracovnikiim.

Cilem prace bylo zjistit, jaké podnéty nejvice motivuji zaméstnance k efektivnimu
pracovnimu vykonu. Je obecné znamo, Ze nejlepSim motivatorem je prace, ktera piinasi
pracovnikovi uspokojeni. Tim, Ze praci povazuje za vyznamnou a uzitecnou, je motivovan
K tomu, aby ji vykonaval co nejlépe. Jestlize chovani pracovnika signalizuje problém
Motivace, muze tento piistup prispét k rozpoznani potizi a jejich nasledného feSeni. Krome
zékladnich vyty€enych cili by mélo ptecteni této prace vést k zamysleni, zda je dotycny
Ctenaf v zaméstnani ovliviiovan spravnymi stimulaénimi nastroji a nemél by se pokusit 0
jejich zménu.

Pfed samotnym provedenim vyzkumu doSlo k seznameni s tématem motivace,
hodnocenim a odménovanim zaméstnanci a byla vytvoiena literarni reserSe. Ziskané
informace byly osvojeny a dale vyuzity ve vlastnim Setfeni. Samotného jednatele
sledovaného podniku zajimala analyza stavajiciho personalniho fungovani, ze které by mohl
ziskat inspiraci pro zvySeni spokojenosti zaméstnanci. Rozbor byl provadén pomoci
osobniho pohovoru s majitelem firmy a vybranymi zaméstnanci spole¢nosti, formou

vypracovaného dotazniku, studiem internich podnikovych dokumentt a zakoniku prace.

Vyuzité metody a nastudované materialy vytvofily bohaty zdklad pro kompletni
pochopeni personalnich procesit v podniku a bylo mozné nalézt prvky, které je potieba

vylepsit nebo vytvotit zcela nové a funkéni.



2 Cile prace a metodika

2.1 Cile

Cilem této bakalaiské prace je na zakladé teoretickych znalosti a praktického Setieni
posoudit proces hodnoceni zaméstnancti ve vybraném podniku. Zjistit, zda jsou stimula¢ni
prostiedky opravdu vyuzivany a jak efektivné na zaméstnance ptisobi. Nasledné navrhnout
feSeni vedouci ke zlepSeni persondlniho tizeni.

Dil¢i cile:

o ziskat zdkladni pfehled o persondlnim fungovani firmy souvisejici

S hodnoticim systémem zameéstnancu a jeho aplikovatelnosti
o zjistit efektivnost aplikace stimula¢nich prostfedkd a motivace zaméstnanci

o na zdkladé informaci ziskanych z teorie 1 praxe navrhnout ptipadna feSeni

vedouci ke zlepSeni systému personalniho fizeni a celkového vykonu podniku

2.2 Metodika

Na zaklad¢ odborné literatury byly popsany ziskané teoretické znalosti tykajici se

hodnoceni a stimulace zaméstnanct firmy a fizeni lidskych zdroju.

Podrobna analyza hodnoticiho systému ve firmé byla provedena na zaklad¢ studia
internich dokumentti, zejména organiza¢niho fadu, pracovniho fadu, etického kodexu,
popist funkénich mist atd. Pro kompletni porozuméni vyuzivanych stimula¢nich nastroja
byl veden osobni rozhovor s jednatelem spole¢nosti, ktery byl stézejni pro vytvoieni

strukturovaného dotazniku.

Dotaznik obsahoval patnact otazek ve formé uzaviené a polouzaviené. Byl vytvoien
prostiednictvim internetového serveru Survio.cz, v némz probéhlo anonymni vypliiovani
vyhradné zaméstnanci sledované¢ho podniku. Na dotaznik odpoveédélo Sestnact zaméstnancii
z celkového poctu dvaceti dvou a jeho hlavnim cilem bylo zjistit u¢innost stimula¢nich
nastroji a urovenl motivace k vykonavané praci. Vysledky byly nasledné zpracovany a
porovnany s informacemi poskytnutymi vedenim a byla provedena analyza nesrovnalosti a

nedostatkd.



Na zavér byla sestavena doporuceni, ktera by mohla vést ke snadnéjsi komunikaci
mezi zaméstnavatelem spolecnosti a jejimi zaméstnanci. Dand doporuceni by mohla zlepsit

personalni ¢innost firmy a tim ptispét k efektivnéjSimu vykonu celého podniku.



W r

3 Soucasny stav poznani FeSené problematiky

3.1 Zakladni pojmy

K porozuméni problematiky hodnoceni a stimulace zaméstnanct firmy, pochopeni, na
jakém principu funguje a posléze jak je dale rozvijena, je potfeba se nejprve seznamit se

zakladnimi pojmy, které se k danému tématu vztahuji.

Motivace — slovo motivace je odvozeno od latinského slova ,,movere®, které znamena
pohyb. Z toho vyplyva, ze motivace je vzdy spojena s ur¢itou hnaci silou, kterou mize byt

potieba, emoce ¢i touha (Adair, 2004).

Motivy — motiv je zékladnim pojmem pro motivacni teorii a pisobi v nitru ¢lovéka.
Motivy lze chapat jako pfiCiny ur€itého rozhodnuti nebo jednéani cloveka. Prikladem
takovych motivill jsou zejména penize, kariéra, dobré vztahy na pracovisti, uznani. Motivy

se rozd€luji na dva druhy:
Energizujici motivy = jsou chdpany jako hnaci sila, kterd pomaha jedinci
rozhodnout se

Ridici motivy = tento druh motivii dava jedinci konkrétni postupy, jak dosahnout

cile (Bélohlavek, 2008).

Potieba — vzdy kdyz ¢lovek pocituje nedostatek, probudi se v ném touha po urcité véci.
Pravé tato touha je v daném ptipadé nazyvana potiebou. Potieby jsou ziidkakdy naplnény,

nebot’ vzdy, kdyz je jedna uspokojena, vytvofi se jina.

Stimulace — slovo ,,stimulus® pochazi z latiny a v ptekladu znamena pobidnout. Jedna se o
ptipad, kdy se nékdo nebo néco snazi ¢lovéka ptimét k pozadovanému vykonu pomoci

ucinnych prostiedk.
Stimuly — podnéty ptsobici z vnéjsiho prostiedi na motivaci jedince (Plaminek, 2007)
Racionalizace — je typem jednani, kter¢ je fizeno rozumem (Adair, 2004).

Frustrace — k uspokojeni potieby nemusi dochazet vzdy, mohou nastat necekané bariéry.
V tomto piipad¢€ nastava frustrace a dochdzi ke kumulovani motiva¢ni energie

(Bélohlavek, 2008).



Pracovni vykon — tento pojem pfedstavuje ¢innosti zaméstnance. Nejednd se pouze o
vysledky této ¢innosti, ale také o chovani ¢i ptistup cloveka k praci. K uspésnému
pracovnimu vykonu je potteba vzajemného ptisobeni vlastniho Gsili, vyuzivani schopnosti
a vnimani roli.
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Usili - vynaloZeni energie pracovnikem na danou ¢innost v podniku. Je uzce spjato

s motivaci, nebo psychickou ¢i fyzickou strankou jedince.

Schopnosti - vlastnosti ¢lovéka nutné k Gispé&§nému vykonu prace. Razeny jsou sem

znalosti a dovednosti kazdého jedince.

Vnimani roli ¢i ukoli — zaméstnanec vi, jak praci vykonat a jaké vynalozit prostiedky a

usili (Koubek, 1995).

Kvalita - stupen splnéni pozadavkl zakaznika (i téch, které 1ze predpokladat a které
zakaznik nespecifikoval).

Systém - soubor vzajemné souvisejicich nebo vzajemné pusobicich prvkii.

Systém managementu kvality - systém fizeni organizace pro stanoveni politiky a cili a
pro jejich dosazeni s ohledem na kvalitu.

Cil kvality - konkrétni zdmér ve vztahu ke kvalité.

Audit - systematické, nezavislé zjistovani pro ziskani diikazi a pro jejich objektivni

hodnoceni (Interni dokumentace spole¢nosti XY, S.r.0.)

3.2 Motivace a stimulace

3.2.1 Motivace Kk praci

Pracovni motivaci lze vyjadfit jako pfistup jedince k pracovni Cinnosti, at’ uz
V konkrétnim podniku, ¢i v obecném slova smyslu. Ochota Elovéka pracovat vychdzi
Z motivl, které uspokojuji jeho potieby, cile a sny. Motivy mohou byt ptimé, kdy potieby
cloveéka jsou uspokojeny samotnou pracovni ¢innosti — takovym piikladem je potieba
pracovat, touha po moci ¢i po kontaktu s lidmi. Opakem k pfimym motiviim jsou motivy
nepiimé. V tomto ptipadé se prace pro ¢lovéka stava zdrojem uspokojovani potieb jinych.

Patii sem zejména mzda ¢i potieba uznani.
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e Motivaéni teorie

Na motivacni teorii lze pohlizet jako na teorii, kterd vychéazi z filozofickych
piedpokladt o lidské piirozenosti a jsou na ni odli§né nazory behavioristli a kognitivnich
psychologt. Predstavitelé behavioristickych teorii se domnivaji, ze lidské chovani je
ovlivnéno reflexy a instinkty, které jsou ovladané vztahem stimul - reakce. Kognitivni

psychologové jsou toho nazoru, ze se lidé se rozhoduji racionalné a ucelné (Adair, 2004).
e Teorie cukru a bice

Teorie cukru a bice je zaloZena na dvou motivech — odméné na strané jedné (cukr) a
strachu z nasledkt na strané druhé (bi¢). Cukr a bi¢ jsou tedy povazovany za stimuly,
kterymi lze piimét &lovéka k provedeni pozadované Ginnosti. Clovék je ovsem také
obdarovan schopnosti komunikace, proto je stimulace druhych moznd i bez nasili a

materidlnich odmén (Adair, 2004).
e Teorie ocekavani

Teorie ocekdvani byla poprvé formulovana americkym psychologem Edwardem
Tolmanem ve 30. letech 20. stoleti. Tolman byl ptesvéd¢en, Ze chovani ¢loveka je ovlivnéno
védomym ocekavanim, které¢ ho dovede k cili. Stru¢né feCeno - V ptipad€, Ze Clovek
vynakladéa energii na urcitou ¢innost, zvazuje ptitom, jaké odmény se mu dostane (Adair,

2004).
e TeorieXayY

Ptistup zaméstnanct k praci je popsan tzv. Teorii X a Y. Teorie X vymezuje ty
pracovniky, pro které je jejich prace pouze finanénim zdrojem a nikoliv potéSenim. Z tohoto
diavodu nejsou tito zaméstnanci zpravidla pfili§ pracoviti a k vykonnosti podniku jsou spise
lhostejni. Pfimét tyto pracovniky k vykonu je mozné pouze prostfednictvim odmén ¢i tresti.
Teorie Y je pravym opakem teorie X. Zaméstnanci jsou spolehlivi a jejich prace je bavi.
Proto neni nutné tyto jedince ani pfili§ kontrolovat, ani jim fikat, co maji pfesn¢ d¢clat

(Tureckiova, 2004).
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e Teorie hierarchie poti‘eb — Maslowova pyramida

Autorem teorie hierarchie potieb je americky psycholog Abraham H. Maslow, ktery se

A4

tu nejvyssi (rustovou). Vyssi potieby mohou byt uspokojeny az po uspokojeni potieb nizsich

(Tureckiova, 2004).

o

potieby fyziologické — fadi se mezi potieby zékladni, které jsou pro ¢lovéka
zivotné dilezité. Voda, jidlo, vzduch; Z pracovniho hlediska mluvime napft.
o ochrang zdravi na pracovisti €1 o snizeni rizika.

potieby jistoty a bezpeci — Cloveék mé potiebu byt zajistén a uchovat si své ja
1 do budoucna. Pro podnik to znamena zajistit dobrou prosperitu podnikani,
ktera zajisti pracovniktim praci do budoucna.

potieba pocitu soundlezitosti — ¢loveék je jiz od ptirody socidlni bytost,
potiebuje lasku a spolecnost ostatnich lidi. V zajmu podniku by tedy mélo byt
udrzovat dobré vztahy na pracovisti. NejbéznéjSim zpisobem jsou napf.
firemni teambuildingy.

potfeby uznani a ocenéni — podnik by se m¢l zajimat o to, aby si ¢lovek
piipadal ocenény a mohl si vazit sim sebe. M¢l by byt nélezité ocenovan za
své vykony, at’ uz financné, ¢i pochvalou.

potieba sebeaktualizace - schopnosti a dovednosti, které ¢lovék ma, musi mit
také prilezitost nejen ukazat, ale i je pouzit pro dosazeni svého cile a dojit tak
K pocitu sebenapInéni. Mélo by byt zodpovédnosti podniku, vytvofit takové

pracovni podminky, které to umoziuji. (Bélohlavek, 2008).
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Obrazek 1 Hierarchie potieb podle Maslowa (Bélohlavek, 2008)

sebeakualizace

uznani

sounaleZitost

jistota, bezpedi

fyziologické potieby

e Dvoufaktorova teorie F. Herzberga

Dvoufaktorova teorie F. Herzberga je vymezena faktory hygienickymi a motivatory,
kde oba pusobi na motivaci jedince pracovat. Hygienické faktory (vnéjsi, nepfimé) se
vztahuji k préci, kterd je zdrojem pro uspokojovani socialnich potieb. Motivatory piisobi na
zvySeni vykonnosti prace zaméstnance (Tureckiova, 2004).

V dusledku hlubsiho teoretického poznani motivace dochéazi ke vzniku dalSich teorii.
e Vroomova expektacni teorie

V piipadé, ze chce jedinec dosahnout svého cile, je potieba vynalozit nalezité usili.
Sila motivu, ktera vede k tomuto vynalozeni je ovlivnéna tim, jak moc je dosazeni cile realné
a jak vysoce je cil pro jedince atraktivni. Cim atraktivngjsi je pro jedince cil, tim vice se bude

snazit ho naplnit (Tureckiova, 2004).
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e Teorie ekvity (spravedlnosti) J.S. Adamse

Pracovnik, jako ¢len pracovni skupiny, se nesoustiedi pouze na sebe a sviij vykon, ale |
na ostatni vykony pracovnikti v tymu. To ovlivituje jeho subjektivni pocit spravedlnosti a

nespravedInosti. Mohou nastat tii ptipady:

o Ma-li pracovnik pocit spravedInosti, nema potiebu stavajici pozici opoustét,
ma tendenci své schopnosti a dovednosti rozvijet a byt tak lepsi

pracovnikem.

o Je-li pracovnik za stejné odvedenou praci odménén méné neZ pracovnik jiny
(nebo neni-li popt. odménén vitbec), nastava v pracovnikovi pocit

nespravedInosti.

o Jako nespravedlnost pracovnik také vnima, kdyZz jeho pracovni vykon a tim
i vysledky nejsou maximalni a je na né pohlizeno stejné, jako na jedince,
kde snaha byla podstatné vyssi a tim dosahl lepSich vysledkt (Tureckiova,
2004).

e Teorie kognitivni disonance L. Festingra

Kognitivni disonance je chapana jako nesoulad mezi dvéma prvky vnimani. Jedinec
se snazi tento nesoulad odstranit tim, ze zméni své vystupovani, diva se na realitu jinym
pohledem nebo zavadi nové métitko, které by nesoulad zmirnilo ¢i Uplné odstranilo

(Tureckiova, 2004)
e Teorie stanovovani cilu

Zakladateli teorie stanovovani cili jsou E. A. Locke a G.P. Latham. Tato teorie
sleduje, jak pracovnikem vyty¢eny cil ovliviiuje jeho pracovni nasazeni a jeho ¢iny. Kdyz je
cil spravné nastaven, je jednani jedince ovlivnéno tak, ze se lépe sousttedi, Usili se
stabilizuje, zvySuje se vydrz a dlouhodoby zamér ¢innosti se zdokonaluje. Aby mél jedinec
snahu cile dosdhnout, musi byt cil redlny, odpovidat schopnostem pracovnika a musi v ném

vzbuzovat zajem (Tureckiova, 2004).
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e Proces motivace

Motivaéni proces ma cyklicky charakter. Aby mohla motivace viibec existovat, je
potieba, aby doslo k nerovnovaze na jedné strané a k tendenci jejiho odstranéni na strané
druhé. V disledku tohoto vztahu dochéazi k ucelnému chovéni ve snaze tuto nerovnovahu
odstranit. Aby byla motivace co nejsilnéjsi, je dulezita atraktivita cile a realnost jeho
dosazeni. V posledni fazi dochédzi k dosazeni vyty¢eného cile a naslednému uspokojeni
(Tureckiova, 2004).

Obrazek 2 Cyklické schéma motivace (Tureckiova, 2004)
Vihodnocen Siluace

pravdépodobnost dosateni clle
a j@ho hodnota pro j@édnoliivce

L
Motivaéni napati -

) . ™~ . DovrSujici reakcn — vndjSi
pocit nedostatiku nebo Instrumentaini chovani pobidka a dosateni cile
nadbyiku (potfeba) -~

-

Redukce malivy (potfeby) — uspokopsni

e Motivace k praci

Pracovni motivaci lze vyjadiit jako piistup jedince Kk pracovni ¢innosti, at’ uz
V konkrétnim podniku ¢i v obecném slova smyslu. Ochota c¢lovéka pracovat vychézi
Z motivu, které uspokojuji jeho potieby, cile a sny. Motivy mohou byt piimé, kdy potieby
clovéka jsou uspokojeny samotnou pracovni Cinnosti — takovym piikladem je potieba
pracovat, touha po moci ¢i po kontaktu s lidmi. Opakem K pfimym motiviim jsou motivy
nepiimé. V tomto ptipadé€ se prace pro Cloveka stdva zdrojem uspokojovani potieb jinych.

Patfi sem zejména mzda ¢i potfeba uznani.
¢ Vyznam a faktory motivovani

Studie Williama Jamese prokazaly, Ze pracovnici, ktefi si pouze snazi udrzet svou
pozici, vyuzivaji své schopnosti z 20-30 %. Naopak jedinci, ktefi jsou zainteresovani na
vedeni a cilech firmy, vyuzivaji své schopnosti z 80-90 %. To je zpusobeno jejich ochotou

pro firmu pracovat a pomahat v jejim rozvoji. Z tohoto divodu existuji ve firmach motivacni
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programy, které maji za kol své zaméstnance nendsilné motivovat a vyuzivat jejich
schopnosti na co nejvyssi Grovni.

Mezi motiva¢ni programy patii napi. tyto dale jmenované: People involement
Programs je tzv. participativni management, kde se zaméstnanci zapojuji do fidici ¢innosti
firmy; Program OB Mod F. Luthanse a R. Kreitnera se snazi o modifikaci pracovniho
jednani; People Acknowledgement Programs jsou programy uznani a ocenéni pracovnik;

Retencni programy pecujici o dobré zaméstnance, o které firma nechce pftijit.
Aby byly motivaéni programy G¢inné, musi byt v souladu s faktory a nastroji, které jsou
pro zamé&stnance klicové. Musi byt splnény tyto podminky:
o ruznorodost prace, fidici pracovnik ji obohacuje a pfizplisobuje rostoucim
schopnostem pracovnika
o participace pracovnikli na cilech firmy
o komunikace manaZera se zaméstnanci a zp€tna vazba
o informovanost o v§ech umyslech firmy, které se tykaji pracovnik
o klidné a piijemné pracovni prostiedi uvniti podniku
o moznost kariérniho rastu a profesionalniho rozvoje (Tureckiova, 2004)

,,Clovek, ktery ovladd pouze kladivo, ma sklon se v§im zachdzet jako se hiebikem® (A.H.

Maslow)
e Postup pFi motivovani zaméstnanci

ManaZzer by mé¢l:

o Ke kazdému svému pracovnikovi ptistupovat individualné, respektovat jeho

potteby a dle toho sestavit motivacni plan.

o Rozumét motivacnim teoriim, jejich modifikacim a vzajemné je slucovat

S potfebami zaméstnancii. Pfitom brat také ohled na moznosti a cile firmy.

o Ve snaze zdokonalovat schopnosti zaméstnanci Se nedrzet pouze
motivacnich néstroju.

o Nemit za ukol pouze pracovniky fidit, ale také je motivovat a jit piikladem

(Tureckiova, 2004).
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3.2.2 Stimulace

Prostfedky, kterymi Ize vyvolat motivaci u vSech lidi se nazyvaji stimuly. Jsou - li
jedinci poskytnuty stimuly, které jsou pro néj zadouci, bude vykonavat to co je po ném
pozadovano. Problém nastava v piipade, kdy je stimulace prerusena nebo ukoncéena, to ma

za nasledek pokles lidského vykonu (Plaminek, 2007).
e Definice a cile odménovani

Pod pojmem odménovani si vétSina piedstavi plat nebo mzdu, ktera je jedinci
poskytovana za provedenou ¢innost. Tento pojem vSak zahrnuje i1 dal$i odmény, které jsou
oznacovany jako odmény vnéj$i. Konkrétnim piikladem mize byt povySeni, rizné
zaméstnanecké benefity nebo vzdélavaci kurzy. Odmeény, ze kterych ma clovék pocit
uzitecnosti, uspéSnosti nebo uzndni, 1ze definovat jako odmény vnitini. Oba typy odmén
spolu tzce souvisi, a proto ma podnik na vybér mnoho moznosti, jak své zaméstnance

odménovat a tim je zaroven motivovat k lep§imu pracovnimu vykonu.

Ne vzdy jsou vSak odmény vyplaceny na zékladé vykonu jedince. Mize zaleZet na
moznostech podniku (tfinacty plat, placend dovolena, aj.), na dobé&, kterou zaméstnanec ve
firmé pracuje nebo na délce praxe a dosazeném vzdélani. Systém odménovani zalezi na
charakteru a potfebach podniku. Zaméstnanci by neméli byt odménovani nespravedlivé ¢i
nepiiméfené. Toho Ize dosahnout pouze tim, Ze cely systém odménovani bude postaven na
pevnych a pro zaméstnance srozumitelnych pravidlech.

I kdyz existuje mnoho zpiisobu, jak ohodnotit praci podiizenych, v poptedi stale
zustavaji odmény vnéjsi, a to hlavné v penézni formé. Jejich hlavnim cilem je ziskat a udrzet
kvalitni zaméstnance a ohodnocovat je za vykony, které prispély k rozvoji podniku. Kazdy
zaméstnanec musi byt sezndmen se strukturou odménovani, proto by systém nemél byt
slozity. Odmény musi odpovidat finanénim moznostem podniku a také byt v souladu se
zakony. Ohodnocovani motivuje zamé&stnance, podnik ziskava jejich vérnost a Ucast na
rozvoji podniku. Odménovani je proces spravedlivy, rovny a utvaii pozitivni vztahy na
pracovisti. Mély by byt odménovany hlavné ty Cinnosti, které jsou pro podnik stézejni

(Koubek, 2012).
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e Mzdotvorné faktory
Existuje mnoho faktort, které by mély byt pii systému odménovani zohlediovany.
Dle Goodridge byly tyto faktory usporddany do piehledné tabulky a maji vysvétlit, proc¢
existuje platova diferenciace.

Obrazek 3 Payment By Time (Koubek, 2015)

VKLAD PRACOVNIKA CHARAKTERISTIKY ‘ VYSTUPY
PRACOVNIHO PROCESU |

Vzdélani Rozhodovani “ Zisk
Kvalifikace Reseni problémii . Vykon
Dovednosti Odpovédnost | Produktivita
Zkusenosti Tvofivost | Kvalita
Znalosti Vliv na vysledky Prodej
Kontakty Iniciativa

Dusevni schopnosti Planovaniforganizovani
Fyzicka sila/kondice Rizeni/kontrola
Argumentovani

Vztahy k ostatnim
Komunikace

Pecovini
Bystrost/obratnost
Pracovni podminky
Pouzivani véci
Vyuzivani zdroji
Slozitost

Presnost

Spolehlivost

Vyse uvedené lze chapat jako Cinitele, které ovlivituji vySe mezd a plati a odborné
jsou nazyvané jako vnitini mzdotvorné faktory (tikoly a pozadavky pracovniho mista, stupeini

vykonu, pracovni prostfedi) a vnéjs$i mzdotvorné faktory (podminky na trhu préace, pravni

piedpisy) (Koubek, 2012).
e Mzdové formy

Hlavni funkci mzdovych forem je finan¢né ohodnotit vykon pracovnika. V pitipadech,
kde jsou mzdy ¢i platy nedostate¢né, jsou vytvafeny tzv. pobidkové formy. Jedna se o
odmény, které jsou poskytovany pracovnikovi nad rdmec jeho pifijmu za Gcelem zvySeni
jeho vykonnosti. Aby tento systém co nejvice motivoval pracovniky k vykonosti, mél by

spliiovat dva aspekty:

o kazdy pracovnik by mél danému systému rozumét a na jeho zakladé

vydedukovat, Ze je hodnocen spravedlivé

o kazdy pracovnik si musi byt védom, ze poskytnuté prémie jsou opravdu za

jeho ¢innosti v podniku
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Aby mohl byt pobidkovy systém ucinny, je potieba zajistit na pracovisti kladné pracovni
vztahy. V opac¢ném piipadé dochazi k negativnimu dopadu na zaméstnance, a i na cely
podnik. Veskeré zmény ¢i zavedeni nového prvku do systému musi byt pracovnikovi
neprodlen¢ oznameny, jen tak si firma zajisti vérnost a diivéru svych zaméstnanct (Koubek,

2012).

e Casova mzda

Casova mzda je vyjadiena jako finanéni odména, ktera je pracovnikovi vyplacena
hodinové, tydné ¢i mési€n€ a je povazovana za nejcastéjSi formu. ProtoZze tvoii vétSinu
ptijmu jedince, je na ni kladen velky diiraz. Diky tomu si pracovnici vice v§imaji systému
odménovani a je proto nutné vytvofit stabilni a spravedlivou strukturu ohodnocovani.
Existuje zde i takova mzda, ktera je vyplacena bez ohledu na to, kolik toho jedinec vykonal.
V tomto piipadé chybi natlak na vykon zaméstnance a motivace k jeho zlepsovani (Koubek,

2012).

e Ukolova mzda

Ukolova mzda je dalsi nejvice pouzivanou pobidkovou formou jen s tim rozdilem, ze

pracovnik dostava plat za mnoZzstvi vykonané prace.

e Ukolova mzda s rovnomérnym pribéhem zavislosti mzdy na vykonu znamena, Ze
kazda jednotka prace je ohodnocena stejnou odménou bez ohledu na mnozstvi
téchto jednotek.

e Ukolova mzda s diferenciovanym priibéhem zavislosti mzdy na vykonu vyjadiuje,

ze s rostoucim mnozstvim ¢i normou jednotky préce, roste 1 jeji cena.

Aby mohl byt vykon spravné ohodnocen, je potieba zjistovat v jakém mnozstvi a kvalité

byla prace provedena (Koubek, 2012).
e Podilova (provizni) mzda

Provizni mzda je nejvice vyuZzivana Vv obchodu ¢i prodeji sluzeb, kde je odména
zavisla na prodaném zbozi ¢i sluzbé. Rozlisuje se piima podilova mzda (odména je na
prodeji zcela zavisla), a nebo pracovnik dostava fixni plat a k nému provizi jako bonus
(Koubek, 2012).
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e Mzdy za prinos

Ptinos je dan vystupy prace, vytvorené jedincem a jeho schopnostmi, které uplatiiuje pii
dosahovani vysledkii. Mzdy za pfinos odménuji pracovnika za jeho usili, které do prace
vklada a nejcastéji jsou vyuzivany v piipadeé, kdy je odménovan nejen vyvijejici se pracovni
vykon, ale i osvojované schopnosti, napomahajici ke kariérnimu rastu jedince. Tuto

mzdovou formu lze povaZovat za velmi u¢inny stimul pfi motivovani pracovnikt (Koubek,

2012).
e Prémie
RozliSuji se dva druhy prémii:

o prémie pro jejichz dosazeni je potieba splnit ur¢ité pozadavky prace. Tyto
prémie jsou vysoce organizovany a pravidelné se opakuji.

o prémie poskytované jednordzové V piipadé¢ nadprimérného vykonu c¢i
provedeni mimotfadné Cinnosti. Tyto maji dat pracovnikovi na védomi, jak si
ho podnik vazi.

e Osobni ohodnoceni

Osobni ohodnoceni je pfidélovano podle naro¢nosti a dosahovanych vystup prace

zaméstnance. Jeho vyse je stanovena pomoci procentudlniho vyjadieni, vypocCitané¢ho ze
zakladni mzdy. (Koubek, 2012)

o Zaméstnanecké vyhody

Zaméstnanecké pozitky, na rozdil od predchozich mzdovych forem, jsou poskytovany
bez ohledu na kvalitu pracovnich vykonti zaméstnanct a jsou k dispozici hned pii nastupu
do zaméstnani. Zaméstnaneckych vyhod existuje znacné mnozstvi, napiiklad placend
dovolend, zaméstnanecké slevy na vyrobky, které jsou vysledkem vyrobni ¢innosti firmy,

automobil organizace dany plné k dispozici pracovnikovi nebo rekreaéni a vzdélavaci sluzby

(Koubek, 2012).
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3.3 Hodnoceni pracovniki

3.3.1 Pojem hodnoceni

Hodnoceni pracovnika je mozné vyjadiit jako sledovani Cinnosti zaméstnance
v podniku. Jak vykondva svoji naplii prace nebo jak se chovd ke svym kolegiim ¢i
zakaznikiim. Zabyva se také hledanim nedostatkid ve vykonu prace a jejich napravou. Jsou

rozliSovany dva typy hodnoceni vykonu pracovnika:

o neformdlni hodnoceni — jde o formu hodnoceni, kdy je zaméstnanec
hodnocen pouze namatkové, kdyz to situace dovoli. Probiha pfirozené a
zameéstnanec toto hodnoceni nevnima jako kontrolu (Koubek, 1995).

o formalni hodnoceni — zdkladem tohoto hodnoceni je tmysl zaméstnance
zkontrolovat. Jednd se o promyslené a planované hodnoceni v pravidelnych
casovych intervalech. Vystupy z néj jsou velmi dtlezité pro budouci kariéru
zaméstnance v podniku (Koubek, 1995).

U hodnoceni zaméstnance je mozné sledovat dvé véci: jaké vysledky zaméstnanec
podava (mnozstvi, kvalita, naklady) a jaké jsou jeho schopnosti pfi vykonavani pracovni
¢innosti (kvalita prace, pracovitost, schopnost rozhodovat se).

o hodnoceni pifi dosazeni vysledkd prace — ktomuto hodnoceni dochazi
v piipadé, kdy je ukoncena vyrobni Cinnost a vysledkem je vyrobek ¢i sluzba,
které jsou pozitivné ¢i negativné okomentovany (Bé&lohlavek, 2008).

o hodnoceni v 360 stupnich - neni hodnocenim pouze nadiizeného, ale i jeho
spolupracovnikti a podfizenych. Hodnoticimu ma slouzit jako informace, zda

jsou pracovni postupy vnimany jako spravné (Bélohlavek, 2008).

3.3.2 Moznosti vyuziti vysledkii hodnoceni pracovniki

o rozpoznat, jak jednotlivi zaméstnanci pracuji
o rozpoznat ¢innosti, ve kterych pracovnik vynika

o odménovat pracovnika na zakladé toho, jak svoji praci prispél ke

stanovenému cili podniku
o dat pracovnikovi ptileZitost zdokonalovat se

o motivovat pracovniky
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o vytvotit zdklady a pozadavky pro vybérova fizeni, zavadéni vzdelavacich

program, pro ptidélovani lidskych zdroji nebo stanovovani planti podniku
Vystupy z hodnoceni jsou poté vyuzivany k vytvareni systému odmeén, pierozdélovani
lidskych zdroja, tvorbé vzdélavacich programti. Hodnoceni je jeden ze stimuld, ktery ma

pracovnika pobidnout k vyssi efektivnosti praci a zaroven ho motivovat (Koubek, 2012).

3.3.3 Kritéria hodnoceni

Aby bylo moZné hodnoceni provadeét, je potieba si stanovit kritéria, ktera hodnoticimu
subjektu pomohou srovnat stavajici vykony pracovnikd s vykony, které on pozaduje. Jsou
rozliSovany tii typy kritérii:

o ukazatele jsou fazeny mezi kritéria objektivni. Jsou vétSinou ovlivnény
prostiedim a faktory, které piisobi na pracovnika. Lze mezi né zahrnout
mnozstvi vystupu z vyroby, kvalitu prace a mnohé dalsi

o plnéni ukolh

o osobni kvality jsou fazena mezi kritéria subjektivni, kdy je nadfizenym

hodnocena urcita ¢ast vykonu podiizeného (Koubek, 2012)

3.3.4 Kompetentnost k hodnoceni

e Primy nadrizeny

Hodnoceni vétsinou provadi ptimy nadiizeny zaméstnance, ktery zna své podiizené
a prostiedi, ve kterém pracuji. Zaméstnanci od néj hodnoceni 1épe ptijimaji, existuje mezi
nimi blizky vztah — tzn. znaji chovani a jednani svého nadfizené¢ho. U fidiciho pracovnika je
potieba si dat pozor na ztratu autority, ¢i naopak na moc blizky vztah k zaméstnanciim

(Koubek, 2012).
e Nadfizeny primého nadrizeného
Mize mit funkci jako ovéfovatel (tedy kontrolovat, zda bylo hodnoceni spravné
provedeno) nebo muze fungovat piimo jako hodnotitel. S hodnocenymi zaméstnanci nema

blizké vztahy, a proto je zde mensi riziko ztraty autority nez u pfimého nadtizeného (Koubek,

2012).
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e Zakaznik

Hodnoceni od zdkaznika je vétSinou spjato s nespokojenosti se sluzbou ¢i vyrobkem.
Casto se tato nespokojenost promita i do chovani zakaznika, kdy zékaznik neni schopen
nezaujaté rozliSovat chybu vyrobku a chovani pracovnika. V ptipadé, Ze se rozhoduje o
existenci zaméstnance ve firm¢, neméli by fidici pracovnici tomuto hodnoceni piikladat

velkou vahu (Koubek, 2012).
e Skupina spolupracovniki

Pro hodnoceného je tento typ hodnoceni piijemny, protoze na néj pohlizi
zaméstnanci na stejné pracovni pozici. VEtSinou se navzdjem znaji a védi, jak druhy
piistupuje k praci. Chybi zde vSak ochota kolegi hodnoceni druhych provadét (Koubek,
2012).

¢ Sebehodnoceni

Sebehodnoceni probiha vétsinou vyplnénim sebehodnoticiho dotazniku ¢i sepsanim
kratké zpravy o vlastnich pracovnich vykonech. Je dobré zaméstnance namotivovat, ze
hodnoceni sebe sama je v jejich zayjmu a pomiize zlepsit jejich vykonnost, nebo zavést
vhodnéjsi pracovni podminky. Vyplnéni tohoto dotazniku je brano také jako ptiprava na

hodnotici pohovor s nadfizenym (Koubek, 2012).
e Assessment centre

Univerzalni metodou pro vybér, hodnoceni ¢i vycvik zaméstnancl je assessment
centre. Tento program nejenze zahrnuje psychologické ¢i 0sobnostni testy, ale také zkouseji
jedince z praktického hlediska. Maji za ukol kompletné¢ provétit schopnosti a dovednosti
pracovniki a urcit jejich potencidl. Vysledky jsou hodnoceny psychology ¢i manazery

s dlouholetou praxi v oboru (Koubek, 2012).
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3.3.5 Metody hodnoceni pracovniki

e Hodnoceni dle stanovenych cili

Manazeii a specialisté jsou hodnoceni nasledovné. Nejprve se stanovi a presné
formuluji cile, kterych ma pracovnik dosdhnout, nasleduje vytvotfeni planu, jak téchto cilti
dosahnout. Aby se mohl plan uskutecnit, je potfeba vytvotit vhodné pracovni prostfedi pro
pracovniky. Takzvan¢ za provozu probiha permanentni kontrola toho, zda se pracovnici drzi
stanoven¢ho cile. V ptipadé zjisténi odchylek od cilového chovani se vytvofi prostiedky,
které tyto vykyvy odstrani.

Dalsim krokem je vyty¢eni novych cili. Ty musi byt métitelné, dosazitelné,
srozumitelné a vyvolat u pracovnikli zajem. Pii stanovovani cili a zpracovani plana je
potieba kooperace pracovniki, ktera poté usnadiiuje komunikaci mezi fidicim pracovnikem

a podfizenym (Koubek, 2012).
e Hodnoceni na zakladé plnéni norem

Toto hodnoceni je vhodné pro pracovniky ve vyrobé. Podfizeni jsou sezndmeni

S nov¢ vytvoienou normou, se kterou je jejich vykon porovnavan (Koubek, 2012).
e Hodnoceni na zakladé kritickych piipadi

Hodnoceni na zakladé¢ kritickych ptipadt spociva v pravidelném sledovani vykonu
pracovnika a pofizovani prubéznych zaznamit o vSech situacich, které se udaly za dané
casové obdobi. Tato metoda ma nc€kolik nevyhod — hodnotiteli zabere hodné casu a

V Zaméstnanci mize vyvolat obavy ze ztraty prace (Koubek, 2012).
e Hodnoceni pomoci stupnice
Na préci pracovnika neni pohliZeno jako na celek, ale jako na Cinnost, ktera se sklada

Z mnoha prvkl. Kazdé ¢ast je probirdna samostatné na tfech stupnicich.

o Ciselna stupnice - kazdému aspektu jsou pfifazeny body. Vysledna hodnota
je déna souctem bodl nebo aritmetickym primérem.

o graficka stupnice — vykony jsou brany zriznych hledisek a jsou
zaznamenavany do grafu. Kazda tsecka odpovida danému kritériu, které je
na ni zaznamenano bodem. Po spojeni vSech bodl lze sledovat, jak je

pracovnik v kazdém kritériu vykonny.
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o slovni stupnice — provedeni kazdého kritéria je hodnoceno slovné nebo
hodnotitel vybere odpovidajici charakteristiku pracovni  ¢innosti

zameéstnance, ktera mu byla predlozena (Koubek, 2012).

Tabulka 1  Posuzovaci (hodnotici) stupnice (Koubek, 2015)

Ciselna stupnice

kritérum | 1] 2| 3] 4]

n

Nizka Vysoka

Graficka stupnice | | | | X |

kritérum Nizka Vysoka

Slovni stupnice  |Vynikajici |Nadpriméma [Priméra  |Podprimérna |Spatna

kritérum
e Checklist

Pro hodnoceni jsou pfipraveny formulafe obsahujici formy pracovniho chovani, které
by mél zaméstnanec spliiovat. Hodnotitel tedy jen zaskrtava odpovédi ano a ne dle toho,

kterym formam podtizeny odpovida (Koubek, 2012).
e Metoda BARS (behaviorally Anchored Rating Scales)

Metoda BARS je zaméfena spiSe na pracovni chovani jedince v podniku nez na
vystupy jeho prace. Jako piiklady 1ze uvést chut’ do prace, respektovani pravidel ¢i snaha
odvést praci kvalitn¢. BARS je ur¢itou formou hodnoceni dle stupnice, kde kazdému ukolu
je ptitazeno slovni hodnoceni dle jeho provedeni a nasleduje slozity proces zpracovani
zjisténych dat. Vystup z hodnoceni je opét souctem ¢i primérem ze ziskanych bodl

(Koubek, 2012).
e Metody zaloZené na vytvareni poradi pracovnikii podle jejich pracovniho
vykonu
Tato metoda bere v avahu vykony dvou a vice zaméstnanct, které jsou nasledné
porovnavany.
o poradovy systém — hodnoceni pracovnici jsou fazeni od nejvykonnéjsiho po

nejméné vykonného (Bé&lohlavek, 2008).
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o parové porovnavani — hodnotitel si urci hledisko na zakladé kterého dochazi
K porovnavani vykonu kazdého pracovnika s vykony ostatnich. Ze
sparovanych dvojic je vybran vzdy ten lep$i. U kazdého se zaznamenava
pocet uspésnych voleb a nejlepsi je ten, ktery jich ziskal nejvice (Bélohlavek,
2008).

o nucena distribuce — metoda vhodné pro vysoky pocet hodnocenych. Pro
takové hodnoceni je vytvofena tabulka, kterd vznikla rozttidénim vykoni
zaméstnanci do péti kategorii. Prvni kategorie obsahuje 10 % nejlepSich
pracovnikd, druha 20 % dobrych, treti 40 % pramérnych, ¢tvrta 20 % slabsich
a pata 10 % nejhorSich (B&lohlavek, 2008).

3.3.6 Proces hodnoceni pracovniki

e Pripravné obdobi

V piipravném obdobi se stanovi, co bude pfedmétem hodnoceni a jakym zpiisobem
bude hodnoceno (pravidla a postupy). Nasleduje vytvofeni potiebnych dokumenti,
provéieni druhii ¢innosti, které jsou v podniku provadény a jaké pozadavky jsou na
zaméstnance kladeny. Aby bylo mozné vykon hodnotit, stanovi se nastroje a meétitko
hodnoceni (metody, stupnice, Casovy interval). Na konci obdobi probéhne seznameni

podtizenych se systémem hodnoceni a urci se, kdy bude zahdjen (Koubek, 2012).
e Obdobi ziskavani informaci a podkladu

Obsahuje samotnou identifikaci pracovni ¢innosti zaméstnanci, tzn. jak pracuji a
jaké jsou jejich vysledky. Po kompletnim provéieni pracovnich vykonit dochazi k vytvoreni

pisemnych zavéra (Koubek, 2012).
e Obdobi vyhodnocovani informaci o pracovnim vykonu

V tomto obdobi dochazi k hodnoceni vykonti, které byly u zaméstnance
zpozorovany. Vysledky jsou srovnavany s poZadavky, které jsou kladeny na jednotlivé
pracovni pozice a kontroluje se, zda jim zaméstnanec vyhovuje. Na zdklad¢é tohoto
provéfovani se konaji osobni konzultace s danym pracovnikem o vysledcich jeho prace a
ptipadnych nedostatcich. Po téchto postupech se permanentné sleduje nasledny pracovni
vykon zaméstnance a ovefuje se, jakym zptsobem a jak efektivné hodnoceni na zaméstnance

zapusobilo (Koubek, 2012).
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e Zasady hodnoticiho pohovoru

Béhem hodnoticiho pohovoru vedouci zpétné prochazi vykony pracovnika. V tomto
momentu je velmi dulezita pripravenost obou ucastnikii. Vedouci se snazi vSechny své
pozitivni ¢i negativni argumenty podlozit fakty. Pohovor by mél probihat bez jakychkoliv
rusivych elementt, klidné prostfedi je zdkladem kvalitniho rozhovoru. Vedouci by
Vv pracovnikovi nem¢l zamérné vyvolavat nejistotu ¢i strach, proto by mél hned zpocatku

zaméstnance Ujistit zaméstnance, ze pohovor bude veden piijemnou formou rozmluvy.

Na zacatku je dobré nechat zaméstnance mluvit o sobé a jeho vztahu k praci, na to
vedouci navazuje tim, ze pozitivné ohodnoti jeho préaci. V této fazi je pracovnik jiz trochu
uklidnén a schopen hovofit i o negativnich zalezitostech vztahujicich se k jeho vykonu, kde
kazdé zminéné negativum nadiizeného musi byt podlozeno odpovidajicimi fakty.
V opacéném piipadé, miZe dojit k argumentovani zaméstnancem. Vedouci by se mél
vyvarovat karani pracovnika, rozhovor by mél spiSe smétovat k praci, kterou zaméstnanec
nevykonal a hledat divody, pro¢ K situaci doslo. Nadiizeny nikdy nesmi prozrazovat

hodnoceni pracovnikii, natoz porovnavat jejich vykony.

Hodnoceni vychazi z pracovni ¢innosti zaméstnance za delsi casové obdobi. To, Ze
pracovnik zvySuje svij vykon tésné¢ pied hodnoticim pohovorem, nema zadny vyznam.
Vystupem pohovoru jsou konkrétni doporuceni, jak odstranit nedostatky, kterych se

pracovnik dopustil a tim zvySovat efektivnost jeho prace (Bélohlavek, 2008).

3.3.7 Hodnoceni prace

Kazdy jedinec vykonava odli$nou praci, ktera ma odlisné pozadavky nebo naro¢nost.
V ramci odménovani musi byt tato diferenciace zohlednéna, a proto je potieba danou praci
ohodnotit a vytvofit ji individualni rozmér a vyznam. Nejprve je nutné ziskat informace, jak
kazda jednotlivd pracovni pozice ptispiva k rozvoji podniku, poté se stanovi jeji hodnota
pomoci faktord, které charakterizuji ur€itou pracovni pozici. Koneénou fazi je plan, ktery
pomoci stanovenych ¢initell praci ohodnoti a na zdklad€ toho jsou vytvoieny mzdové tarify

(stupng€). Jsou pouzity ¢tyfi metody pro planovani.

27



e Metoda poradi

Metoda potadi je jednoducha a srozumitelna metoda, kterd vytvoii potadi pracovnich

A4

nevykazuje vzajemné vztahy mezi pracemi, je tato metoda nejméné pouzivana (Koubek,

2012).
e Klasifika¢ni metoda

Klasifikacni metoda je zaloZena na rozdilnosti obsahu prace (povinnosti, schopnosti,
pracovni prostiedi). Je provedena klasifikace pracovnich mist do tfid, kde kazda ma urcité

pozadavky pro zatfazeni pracovni pozice (Koubek, 2012).
e Bodovaci metoda

V bodovaci metodé jsou vytvaieny tzv. kvantitativni bodové stupnice, do kterych
jsou hodnocené prace zatazeny. Z kazdé stupnice je uren zastupce dané prace vhodny pro
hodnoceni, potom jsou vybrany tzv. placené faktory. Jsou to charakteristiky praci, za které
je firma ochotna platit (pracovni podminky, odpovédnost, dovednosti) a mély by odpovidat
charakteru podniku. Cim vice placenych faktori prace obsahuje, tim vice stoupd jeji

dalezitost. Pro podrobnéjsi popis jsou placené faktory dale déleny na subfaktory a stupné
(Koubek, 2012).

e Metoda faktorového porovnani

Tak jako u bodovaci metody, probéhne v metodé faktorového porovnavani vybér
klicové prace a oznaci se placené faktory. Hlavni myslenkou je, Ze hodnocené prace jsou
fazeny z hlediska jednotlivych placenych faktori a sice na zakladé parového porovnavani.
Kazdy faktor ma riznou dulezitost, a proto jsou kazdému ptitazeny vahy. V ptipadég, ze je
stanovena hodnota dané pracovni pozice, nésleduje jeji prevedeni do mzdového tarifu.

Nasledné se vytvoii stupné mezd, dle kterych je tvofen odménovy systém (Koubek, 2012).
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4 Vlastni prace

4.1 Historie a vznik firmy:

Firma XY, s.r.o. vznikla v roce 1998 jako nezavisla spole¢nost nabizejici pomoc pti
uplatiiovani nové vznikajici legislativy v oblasti potravin, gastronomie a spole¢ného
stravovani i nepotravin do praxe. Prvni napad, Ze by mohla byt firma XY zalozena, byl na
popud zavedeni zakona o potravinach v roce 1997. Pied timto rokem neexistovaly zadné
potravinaiské zdkony a postupovalo se podle pevné danych norem, tudiz nikdo Zadné
poradenstvi nepotieboval. Majitel pisobil patnact let jako profesor na univerzité a poté na
potravinatské inspekci.

Prvni ptilezitost tykajici se znaceni potravin se naskytla diky nejmenované némecké
firmy, majiteli se tento zptisob péce o potraviny zalibil a rozhodl se vést sviij dalsi kariérni
zivot timto smérem. Zacatky podnikatelské ¢innosti nebyly lehké z divodu, Ze znaceni
vyrobkti nebylo zakonem povinné a pii nespravné vytvorené etiketé nijak finanéné
postihované. Avsak po nékolika neSvarech, kdy inspekce nerespektovala zdkonem dana
pravidla jak pti kontrole znaceni postupovat, zacalo dochazet ke zptisnovani zékonti. Diky
této skute¢nosti zacaly byt firmy vice sankciovany a tim zac¢ala rist i poptavka po kvalitnim

poradenstvi v potravinaiském odvétvi.

4.2 Rozvoj firmy

Majitel vykonaval podnikatelskou ¢innost na pocatku sam, s rostouci poptavkou
piichazelo vétsi mnozstvi prace, a tak se firma pomalu rozrastala. Dnes firma zaméstnava

dvacet dva kvalifikovanych pracovniki.

Spole¢nost se snazi ziskat vedouci pozici mezi spole¢nostmi poskytujicimi poradenské
sluzby v oblasti potravinafstvi, stravovani a dotaci. Podnik se zaméfuje na spolupraci od
zemédé€lct az po maloobchody. Berou se ohledy na individualni potfeby klientt, které se
vV rdmci hygieny, bezpecnosti potravin, bezpecnosti systému, znaceni a auditil zajistuji.

Aby spolecnost ziskavala klienty, musi s nimi navazat kontakt na konferencich,
provést Skoleni, poznat se a vytvofit si divéru, takto se firma rozviji a ziskdva nové
ptilezitosti. Majitel se snazi chopit pfilezitosti spojené s ptibyvajici praci, ale nejvice se

spoléha na doporuceni 0d stavajicich zdkaznik.
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Jednatel se snazi rozsitit ptisobnost své firmy i do zahrani¢i jako je USA a Némecko,
a to z diivodu Ze tato sluzba neni v Ceské republice statem podporovana a finanéné piilis
oceniovana. Cili spiSe na vétsi potravinarské tetézce, pro které provadi audity, znaceni
potravin a Skoleni. Jako nejvétsi odbératele lze uvést napiiklad Ahold, Tesco, Billu, Lidl

(pouze nepotraviny), Kaufland a v sou¢asnosti je vyjednavana spoluprace s Globusem.

4.3 Eticky kodex firmy

Obrazek 4  Eticky kodex spolecnosti XY, s.r.o.

°°
NARODN] AXREDITACHN ORGAN

CESKY INSTITUT PRO AKREDITACI i
obecné& prospé3sna spoleénost

Eticky kodex

4]
A
(7
3.

Tento eticky kodex stanowuje zavazky akreditované nebo certifikované
osoby pii wkonu jeji podnikatelské nebo jiné Einnosti (déle jen ,&innost").
Je stéZejnim pilifem zavazku chovat se eticky a spoleSensky na wi.

Chce-i byt akreditovana nebo certifikovana osoba nadéle Gspésna, musi
se neustale rozvijet a zdokonalovat, piicemz proces rozwoje a zZiepSovani

zahmuje nejen produkty, ale i jednotlivee, jednotlivé organizatni jednotky
i celou organizaci osoby.

ZAkladnimi zasadami kodexu jsou:

1) poctivé, Eestné a moraini podnikani nebo jina Ginnost
2) dodrZovéni pravidel volné a poctivé hospodaiské soutéZe
3) dodrZovani pozadavki pravnich piiedpisti regulujicich pfisluSnou
Ginnost, veetné respektovéni standardi a dalsich dokument(
daného oboru Sinnosti
4) vzajemné dodrZovani dohodnutych podminek a trowné
poskytovanych sluzeb
5) dodrzovani principl rovnych pracownich piileZitosti, potirani jakékoliv
diskriminace a obtéZovani na pracovisti
6) zgjiSténi bezpeného pracowniho prostiedi
7) respektovani obchodniho tajemstvi a divémosti informaci
8) podavani pravdivych a Upinych informaci o skuteEnych vastnostech
dodévaného zbozi nebo sluzeb
9) odmitani kiamavé rekiamy
10) korekini wiizovani reklamaci a stiznosti
11) potiréni korupEniho prostiedi— je nemyslitelné, aby kdokoliv nabizel
nebo piijimal tplatky nebo obdobna zwhodnéni
12) podpora profesniho ristu pracowniki

Zavazujeme se k dodrZovani tohoto Etického kodexu.

ZDROJ: Interni dokumentace spole¢nosti XY, s.r.o.
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4.4 Organizacni struktura firmy

Statutarnim organem firmy je jednatel, ktery soudasné vykonava funkci feditele. Ridi
¢innost firmy, jedna jejim jménem, odpovida za jeji Cinnost, vysledky hospodateni a plnéni
ukold.

Dalsi ¢lenové vedeni jsou rodinni ptislusnici jednatele, obchodni zavod ma tedy
povahu rodinného podnikani. Kazdy zvedeni zastava jednotlivou funkci, které jsou
provozni teditel, vedouci dotace a ucetni. Zakladni odpovédnosti vrcholového vedeni je
trvaly rozvoj organizace na zdklad¢ cilevédomého a efektivniho zjistovani a napliovani
pozadavku zékaznika, nastavovani politik a cili kvality. Tento cil musi byt napliiovan
harmonickym rozvojem organizace, ktery je podporovan ekonomickou prosperitou a

zajisténim kvality vSech vystupii. K neustalému zlepSovani stanovi ve vSech oblastech:
o odpovédnost za efektivitu systému managementu kvality

o odpovédnost za kvalitu, kterou nesou pracovnici na vSech trovnich a
funkcich
o politiku kvality
o cile kvality
o prezkoumani systému managementu kvality vedenim - kvalifikované
posouzeni funkce a G¢innosti systému fizeni kvality, kontrola a aktualizace
vyhlasené politiky a cilu kvality.
Ve firmé je celkem 6 oddéleni - oddé€leni dotaci, (v nich jsou jesté zahrnuty Skoleni firem
a dotaéni projekty), marketingu, vedouci kancelafe, potraviny a nepotraviny, stravovani a
jako nejmensi zemédélstvi. O spravné fungovani kazdého vySe zminéného odd¢leni se stara
jeho vedouci s vyjimkou zeméd¢lstvi. Pro ucelengjsi ptedstavu 0 hierarchickych vztazich

korporace, byl vytvoten tzv. organigram.
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Obrdzek 5  Organizacni struktura spolecnosti XY, s.r.o.
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ZDROQJ: Vlastni zpracovani

4.4.1 Struktura a popis pracovnich mist

Pro lepsi pochopeni provozni ¢innosti firmy bylo detailnéji popsano nékolik pracovnich

mist.
e Jednatel

Jednatel odpovida za prosperitu firmy v podminkach trzniho hospodarstvi, za budovani
dlouhodobé strategie firmy, organizace prace, ekonomiku firmy, vypracovani vnitrofiremni

dokumentace vcetné podkladi k fakturaci, planovani a organizovani internich auditii jakosti.

Néplni prace jednatele je plnéni dil¢ich cilt spolecnosti, jednani s odbérateli a
dodavateli, sjednavani obchodnich podminek, usmériovani koncepci rozvoje firmy kde
prosazuje jeji uskuteciiovani a vytvari pro ni hospodaiské, materialné technické a
organiza¢ni pfedpoklady, kontrolovani dodrzovani podminek smluv pracovniky a feSeni

efektivnosti prace uvnitt firmy.
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e Provozni reditel

Provozni feditel je odpovédny za operativni fizeni firmy a pracovniki, za uplathovani
obchodni politiky firmy a podili se na fizeni hlavnich otazek finan¢ni a mzdové politiky.
Jedna s odbeérateli, sjednava obchodni schiizky a aktivné spolupracuje pti organizaci
Skoleni. Kontroluje vstupy a vystupy firmy a vede minimaln¢ jednou meési¢né organiza¢ni

porady.
e Reditelka dotace a marketingu, pé¢e o zakaznika a personalni ¢innost

Reditelka dotace a marketingu zajistuje narodni zemédélské dotace a dotace z EU
pro zékazniky, spolu s touto ¢innosti vede 1 dota¢ni Skoleni. V ramci dotac¢niho Skoleni
zpracovava zadosti o dotace na zaklad¢ podkladt odborniki a zastupce feditele, dale

také komunikuje s implementacnimi organy finan¢nich prostfedki z EU a kontrolou.

V ramci marketingu je zodpovédna za marketingovou strategii firmy, za péci o
klienty. Spoluodpovida za tipovani a ziskavani novych klienti a komunikaci s nimi, za
planovani a pInéni cilti v oblasti marketingu a obchodu, za sdélovani politiky jakosti a
cila jakosti v organizaci, propaguje a upeviiuje povédomi zaméstnanci o daleZitosti
pInéni opravnénych pozadavkl zdkaznika. Dale ziskava informace o dalSich potiebach

klientt a stara se o www stranky firmy.
e Vedouci ekonom

Vedouci ekonom zpracovava tcéetni zavérky, mzdy, metodicky a prakticky vede
ucetnictvi. Jedna s finan¢nimi ufady, Obchodni spravou socidlniho zabezpeceni a
zdravotnimi pojiStovnami. Zpracovava statistiky a vystupni ekonomické informace o
chodu a hospodateni firmy a ptipravuje podklady o prosperité firmy pro ctvrtletni jednani

vedeni firmy.
e Odborny poradce potravin

Napli prace odborného poradce v oblasti potravin spo¢iva ve sledovani informaci o
nové legislativé a v pusobeni jako gestofi v tomto oboru. Zpracovavaji znaceni
potravinaiskych vyrobkd, vypracovavaji projekty a odborna stanoviska, ptipravuji klienty

na certifikace jejich ¢innosti.
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e Odborny poradce nepotravin

Odborny poradce nepotravin je zodpoveédny za sledovani legislativy nepotravinaiskych
vyrobki, nebezpecnych latek a vyrobkd, a sledovani legislativy obali. Je povinen sledovat
nové zakonné upravy, vypracovavat znaceni a odborna stanoviska, bezpec¢nostni listy
véetné registraci a vS§echny legislativné potiebné dokumenty pti uvadéni nebezpecnych

latek nebo vyrobkl do ob&éhu. Dale také prekladd dokumenty v némeckém jazyce.
e Vedouci kancelaie

Vedouci kancelare zodpovida za vSechny ¢innosti souvisejici s vedenim kancelare
firmy jako naptiklad pfijimani a odesilani posty, zakladani dokumentii a smluv nebo
vedeni pokladny. Dale vede agendu firemnich vozidel, vystavuje objednavky a provadi
nakupy materidlli a pomiicek, pravidelné fakturuje, zpracovava data o neplaticich, fesi
reklamace s dodavateli sluzeb ve spolupraci s odbornym pracovnikem na piislusnou oblast

a zpracovava zadosti o dotace na zakladé podkladi odbornikti a zastupce feditele.

4.5 Cile kvality a planovani jejich dosazeni

Vrcholové vedeni na zéklad¢ vyhlasené politiky kvality vydalo zakladni cile kvality,
které jsou stanoveny vzdy na jeden rok. Cile kvality jsou konzistentni s politikou kvality,
jsou aktudlni, konkrétni, métitelné a vzdy nastavené tak, aby jejich splnénim byla zvySovana
spokojenost zékaznika. K jednotlivym ciliim kvality jsou stanoveny odpovédnosti a terminy
plnéni a jednotlivi pracovnici organizace jsou s nimi seznameni. Vedeni v pravidelnych
intervalech, obvykle v ramci pifezkoumani SMK, provadi analyzu plnéni piijatych cila

kvality a dale je provadéna aktualizace a vyhlaseni novych cili kvality.
Podnikatelské cile stanovené na rok 2018:

o ziskat alesponi pét klientti na BOZP

o navysit obrat v oddéleni dotaci, potravin a stravovani

o ziskat deset spolecnosti pro spolupraci jako externi manazefi kvality,

mimo stravovani
o nalézt moZnosti dotovat Skoleni nebo dal§i ¢innost pro maloobchod

o zvysit efektivitu hodinové sazby primérné alesponi na 0sm set korun

za hodinu

o podporovat rozvoj spoluprace s partnery
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o dosazeni provizi za ¢innost partnert ve vysi jednoho milionu korun

o rozsitit auditorskou ¢innost, zprostiedkované i naptimo

4.6 Proces personalniho Fizeni ve firmé

4.6.1 Prijimani pracovniku

Jelikoz mé organizace Siroky zabér, co se zaméfeni a portfolia ¢innosti tyka, i
pozadavky na znalosti pracovniki jsou velmi komplexni. Odborni pracovnici musi spliiovat
vysoké naroky na kvalifikaci a dosazenou praxi, coz je pochopiteln€ 1 zasadnim kritériem
pro vybér novych zaméstnancii a externich spolupracovnikd. Pfi procesu piijimani
zaméstnanci jsou na osobni schiizku S majitelem spolecnosti zvani ti uchazeci, kteti spliuji
profesni podminky stanovené firmou. U uchazece je dulezité, aby mél alespon zakladni

zkuSenosti v oboru, uplné zaskolovani neni z kapacitnich moZnosti firmy mozné.

Pfi pfijimacim procesu se zkoumaji dovednosti zadatele, na kterych se da stavét jako
napf. schopnost zaélenit se do kolektivu, uméni komunikovat nebo psychicka odolnost, ktera
je velmi dulezitd vzhledem k riznorodosti povah klienti. Nékdy je pro spolecnost
vyhodnéjsi piijmout nékoho méné zkusenéh, ktery plni spiSe osobnostni véci a odbornost si

zdokonali pii samotném pracovnim vykonu.

4.6.2 Pristup zaméstnavatele kK zaméstnanci

Jiz pii prijiméni zaméstnance je brano v pozornost jeho opravdovy zajem o danou
praci. Majitel se snazi zaméstnance vybirat tak, aby jej prace bavila a ztstal v podniku co
nejdéle. Je to z divodu, Ze trva az dva roky, nez se ¢lovék vypracuje do pozice, kdy je
schopen samostatné pracovat. Majitel nehleda zaméstnance, ktefi chtéji praci jen zkusit, ale
takové, ktefi vi, ze danou praci chtéji délat a najdou se v ni. Je jim nechavan prostor pro
svoje napady nebo v ramci moznosti 1 pro poZzadavky na zménu typu prace. SnaZi se, aby

byl pracovnik spokojeny a prace ho napliiovala jak osobné, tak i profesné.
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4.6.3 Adaptace pracovniki

Vedouci zaméstnanec, ktery ptijima nového zaméstnance, jej pfi nastupu do prace
prokazatelnym zplsobem sezndmi s pracovnim fadem a S dal§imi pravnimi i vnitfnimi
predpisy vztahujicimi se k vykonu jeho prace. Podrobné sezndmeni zameéstnance
S pracovistém je provedeno vramci adaptacniho procesu, pficemz péci o nového
zaméstnance pfi jeho zapracovani mize byt vedoucim zaméstnancem povéren i néktery ze

zkuSenych a zodpovédnych fadovych zaméestnanca.
Vedouci zaméstnanec pii nastupu informuje nového zaméstnance o obsahu jeho pracovni
¢innosti.

4.6.4 Pracovni doba

Stanovena délka tydenni pracovni doby ve firmé Cini ¢tyficet hodin. Zaméstnanci
pracuji v rezimu pruzné pracovni doby, kdy si sami voli zacatek, poptipad¢ i konec pracovni
doby v jednotlivych dnech v ramci ¢asovych useki stanovenych zaméstnavatelem. Mezi dva
useky volitelné pracovni doby je vlozen ¢asovy tsek, v némz je zaméstnanec povinen byt na

pracovisti.

Zakladni pracovni doba je stanovena od deviti do patnécti hodin v pracovnich dnech.
Zameéstnavatel bere ohledy na osobni zdlezitosti zaméstnance, podminkou vsak je, ze ukoly,

které ma pracovnik ptridélené, musi splnit do urc¢eného terminu.

4.6.5 Vzdélavani zaméstnancu

Jednou z podminek udrzeni vysoké urovné kvality vSech procest a vyroby je zajisténi
odborné ptipravy vSech zaméstnancii, jejichz ¢innost ma vliv na kvalitu sluzeb. Vzdélavani
zaméstnancu spociva ve zvySujici se odbornosti prosttednictvim externich Skoleni nebo v
samotném jednani s klienty. Na pravidelnych seminatich, které probihaji tiikrat ro¢né, jsou
pracovnici organizace seznamovani s fungovdnim systému managementu kvality,
s aktualizaci ptislusnych dokumentli, smérnic ¢i postupli. Tam jsou pracovnici seznamovani

s rozsahem jim pfislusnych pravomoci a odpovédnosti.
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4.6.6 Organizace prace

Organizace prace ve firmé XY, s.r.0. méla v minulosti stanovena pevna pravidla a
napli prace byla jasné dana. Tento striktni zpiisob rozdéleni se vSak po ¢ase neukazal ipIné

efektivni, protoze prace byla velmi rutinni a zaméstnanci nemohli rozvijet svoji odbornost.

Dnes je systém upraven tak, ze kazdy zaméstnanec déla vice ukont, aby se pro n¢j
prace stavala rtiznorod¢jsi a zabavnéjsi. Snahou majitele je, aby kazdy pracovnik umél vse
a mohl tak nejlépe reagovat na pozadavky klientti, pfitom ale zohlediuje jeho individualni
schopnosti. Neni v jeho zajmu podiizeného predé€lavat, ale vyuzivat a zdokonalovat ho ve

sméru, pro které ma vlohy.

Riiznorodost prace neni dana feditelem, vice zalezi na pozadavcich klientt, co zrovna

a kolik ¢eho potiebuji.

4.7 Stimulace zaméstnancu

Zaméstnanci jSOU motivovani na zakladé dvou hlavnich stimuld. Konkrétné to je
mzda a vstticny vztah zaméstnavatele k zaméstnancim.

V prvnim pfipad¢ se jedna o stimuly finan¢ni, kdy jsou zaméstnanci odménovani za
vykonanou ¢innost.

V druhém ptipadé se majitel nebrani jakémukoliv otevienému rozhovoru
s podiizenym, bere ohled na osobni potfeby zaméstnance a ke kazdému se snazi ptistupovat
individualng.
4.7.1 Odméinovani zaméstnanci
Proces odménovani je stanoven mzdou, nenarokovou pohyblivou slozkou a
zaméstnaneckymi benefity.

e Ziakladni slozka

Mzda je splatnd po vykonani prace, a to nejpozdéji patnacty kalendarni den
Vv nasledujicim kalendainim mésici, ve kterém na ni vznikl zaméstnanci narok, nebo na

nékterou jeji slozku.
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e Netarifni slozka

Pohybliva slozka ve firmé XY, s.r.o. je postavena na principu, kdy kazdy
zaméstnanec vytvoii urity zisk, ktery se po odecteni nakladt spole¢nosti vV ramei kazdého
oddéleni secte. Kazdé odd€leni ma narok na odmény ve vysi deset procent z Cistého zisku,
které jsou nasledné rozdé€lovany mezi zaméstnance. Pfidélovani prémii ma na starosti
vedouci oddéleni, ktery zohlediiuje povahu a naro¢nost prace, kterou pracovnik za dany
mésic vykonal. Rozpis s prémiemi je jesté predan majiteli firmy ke kontrole, ktery ma pravo
dle svého subjektivniho nazoru rozpis upravit.

Pii konetném rozdélovani odmén majitel spolenosti piihlizi ktomu, s
jakou ochotou pfistupuji podfizeni K praci, s jakym nasazenim praci provadéji a jak je
piinosna pro firmu. VSichni zaméstnanci na stejné pracovni pozici jsou ohodnocovani dle

rovnych podminek a parametri.
e Zaméstnanecké vyhody

Celoro¢né jsou pro zaméstnance potradany sportovni aktivity nebo spole¢enské akce. Ti
maji k dispozici firemni bazén, kuchyitku nebo zaptjceni firemniho vozu pro osobni tcely.
Déle dostavaji ptispévek na masaze a jesté pro veétsi vzdélavani na jazykové kurzy. Velkou
vyhodou je mozZnost prace z domova nazyvana home office, ta je zaméstnanciim umoznéna

pro piipady jejich osobnich zalezitosti.
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4.8 Hodnoceni zaméstnancu

Kazdy mésic probiha hodnotici pohovor vedouciho oddéleni a zaméstnance na
kterém jsou probirany veskeré detaily jeho pracovni ¢innosti za predchozi mésic.
Pracovnikovi jsou ptedlozeny faktury a vykazy z ucetnictvi a na zéklad€ nich jsou feseny
pozitivni, popfipadé i negativni zalezitosti. Pfi sezeni je dale pfedlozena tabulka
s hodnocenim, na které je osvétlena pridélena castka prémii.

Vedouci se pfi rozhovoru snazi zjistit, co zamé&Stnanec potiebuje, co by rad délal a
respektuje od néj zpétnou vazbu, kterou predava jednateli firmy. Prace kazdého jedince ve
firmé je velmi individudlni a riznoroda, neda se tabulkové spocitat, jak moc je kvalitni.
Vykondvané praci je potfeba rozumét a kazdého pracovnika posuzovat individudlné,
nastaveni jednotnych parametrti neni mozné. V ramci celé firmy probiha porada vsech jejich
Clend, ta se kona jednou za mésic a jsou na ni feSeny obecné zaleZitosti, seminafe a novinky

na trhu.

4.9 Kariéra

Povyseni ve firmé XY, S.r.0. je mozné pouze na vedouciho oddé€leni, ke kterému vSak
dochazi zfidkakdy. Tento fakt je dan hlavné tim, ze trva dlouhou dobu, nez zaméstnanec
ziskd pozadovanou odbornost a kdyz uz ji ziska, tak se naskytnou jiné bariéry jako
rodiCovska dovolend nebo odjezdy do zahrani¢i. Z tohoto divodu jsou zaméstnanci
piijimani spiSe externé nez ze svych fad.

Ve firmé sice neexistuje kariérni zebricek, ale vétsi cenu jednatel spolecnosti vidi v
postupu v odbornosti, a to diky komunikaci s klienty, Skolenim nebo seminarim, ke kterym

neni jinak mozny piistup.
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5 Vysledky a diskuze

5.1 Dotaznikové Setreni

Z hlediska komplexniho posouzeni celého hodnoticiho systému je potieba na tuto
problematiku pohlédnout i ze strany zaméstnancti. Nejefektivnéj$im zptisobem, jak ziskat
tyto informace bylo sestaveni dotazniku, jehoz cilem bylo zjistit jejich subjektivni nazory na
soucasny hodnotici systém Vv podniku a ucinnost pouzivanych stimula¢nich prostiedkd.
Vyslednym ukolem Setfeni bylo provést podrobnéjsi analyzu, ktera ptispéje k odhaleni
ptipadnych nedostatkd.

Dotaznik se skladal z patnacti otazek, které mély formu uzavienou a polouzavienou.
Jejich obsah byl sestavovan na zakladé osobniho pohovoru s majitelem spole¢nosti, ktery
pomohl osvétlit podstatu hodnoticiho systému v podniku. Z celkového poctu dvaceti dvou
zaméstnancl, coz je zékladni soubor, se dotaznikového Setfeni zUcCastnilo patnéct
respondentl. Dle statistického hlediska lze prizkum povaZovat za relevantni, jelikoZ na néj

odpovédeéla nadpoloviéni vétSina dotazovanych.
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Uvod dotazniku byl zaméfen na demografickou strukturu zaméstnanct, ktera

zahrnovala pohlavi a vek.

Graf 1 Rozdeleni zaméstnancii dle pohlavi

Pohlavi

® muz @ fena

ZDROJ: Vlastni zpracovani
Vétsinu zaméstnancti tvoii zeny a to ze 73,3%, muzi tvoti zbytkovou hodnotu. Lze
fici, Ze o praci v potravinaiském a nepotravinafském odvétvi maji zajem spise zeny nez
muzi.
Graf 2 Rozdéleni zaméstnancii dle véku

Vék

®20-300et ®31-40let © 41-50let @ 51 let avice

ZDROJ: Vlastni zpracovani
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Majoritni ¢ast firmy tvofi ze 40% zaméstnanci Ve véku tficet jedna az Ctyfticet let,
26,7% zaujimaji respondenti ve v€ku dvacet az tficet let. Tato skutecnost je dana faktem,
ze vedeni firmy hled4a zaméstnance s ukon¢enym vysokoskolskym vzdélanim a alespoit s
minimdalni praxi v oboru. Men$inova ¢ast je sloZzena z vékovych skupin ¢tyticet jedna az
padesat let a padesat jedna let a vice.

Aby byla dokoncena obecnd analyza zaméstnancti ve firm¢, byla dalsi otazka
zaméfena na délku pracovniho poméru.

Graf 3 Délka pracovniho poméru

Délka pracovniho poméru
67 % -

- BB %

®0-3roky ®4-Tlet ®8-1llet ® 12 letavice

ZDROJ: Vlastni zpracovani
Firma v soucasnosti zaméstnava 66,7% pracovniki, ktefi v ni ptisobi méné nez tti
roky, 20% jich v podniku pobyva ¢tyfi az sedm let. Nartst poctu relativné novych
zaméstnancu je dan hlavné s pribyvajici klientelou, kterou by firma nebyla schopna se
stavajicim po¢tem zaméstnanct pokryt. U pracovniki, ktefi jsou zaméstnani v podniku

vice nez sedm let 1ze ocekavat jejich spokojenost a tim i dlouhodobou spolupraci.
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Druha ¢ast dotazniku obsahuje odpovédi na otazky tykajici se hodnoticiho

systému v podniku.

Graf 4  Ucinnost hodnoticiho rozhovoru s nadrizenym

Jak vnimate ucinnost hodnoticiho rozhovoru s nadfizenym?

® pfinosny @ nepfinosny @ neumim posoudit

ZDROJ: Vlastni zpracovani

V tomto bod¢ analyzy bylo zdmérem zjistit, jaky vliv ma hodnotici pohovor
s nadfizenym na pracovni ¢innost zaméstnance. Vice nez tfetina pracovnikii vnima
rozhovor jako pfinosny, ta ¢ini 53,3%, zbyla ¢ast odpovidajicich hodnoticimu pohovoru

neptikladaji Zadny vyznam nebo neumi jeho u¢innost posoudit.
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Graf 5 Jak zaméstnanci rozumi systému hodnoceni

Rozumite systému, kterym jste ohodnocovani?

®ano ®ne

ZDROJ: Vlastni zpracovani

V podniku by mél byt hodnotici systém nastaven tak aby mu pracovnik rozumél a
orientoval se v ném. Tuto ideu, ktera byla pfedmétem stavajici otazky, potvrdilo 80%

zamestnancu pracujicich ve firmé XY, s.r.o.
Graf 6  Uprednostnili byste jiné ohodnocovani nez stavajici formu rozhovoru?

Upfednostnili byste jiné ohodnocovani nez stavajici formu rozhovoru?

133 %
/

7
86,7 % -

®ano ®ne

ZDROJ: Vlastni zpracovani
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Hodnoceni vykonnosti zaméstnanct je mozné provadét vice zptsoby, proto byli
pracovnici dotazovani, zda jim vyhovuje stavajici forma rozhovoru, kterou spole¢nost
aktualné¢ aplikuje. Z vysledki je mozné usoudit, Ze vétSina respondentli rozhovor

s majitelem akceptuje a zpisob hodnoceni vykonnosti by neménila.
Treti cast analyzy se vénuje komunikaci mezi vedenim spolecnosti a jejimi

zaméstnanci.
Graf 7 Castéjsi zpétnd vazba od vedeni spolecnosti

Ocenili byste ¢astéjsi zpétnou vazbu od vedeni?

333%

T 667 %

® ano @ ne, zpétna vazba je dostacujici

ZDROJ: Vlastni zpracovani
Z rozhovoru s majitelem firmy vyplynulo, Ze je pro néj dulezita zpétna vazba od
zaméstnanct. Cilem nasledujici otazky bylo zjistit, jestli také zaméstnanci povazuji
komunikaci s vedenim za duleZitou a zda se v podniku objevuje v dostateéné mite. Z grafu
je ale vidét, ze témét pro 67% zaméstnancil je zpétnd vazba od vedeni nedostatecna a tudiz

je potieba hledat nastroje pro zlepSeni situace.
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Graf 8  Individualni pristup nadrizenych

Vnimate pfistup vasich nadfizenych k vasi osobé jako individualni a jsou
zohlednovany vase schopnosti a dovednosti?

67 %

®zno ®ne

ZDROJ: Vlastni zpracovani

Kromé zpétné vazby bylo v podniku zkoumano, jakou povahu maji vztahy mezi
podtizenymi a nadfizenymi, zda je ke kazdému piistupovano individualné a berou se ohledy
na schopnosti a dovednosti jednotlivce. Vysledky dopadly dle ocekavani a 83,3%
respondent fesi pracovni zdlezitosti s vedenim ptatelsky a 93% vnima ptistup majitele ke
kazdému jako k jednotlivci. Tato skute¢nost je zptisobena hlavné diky vstficnému pfistupu

majitele k zaméstnancu.

Nasledujici dva body dotazniku mély prosettit, jak vedeni pfistupuje K pracovni
kreativité zaméstnance, jestli ma pracovnik moznost piedlozit svoje napady a zda jsou

ptijimany natolik, Ze vedou az k realizaci.
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Graf 9  Ndklonnost firmy k pracovni kreativité zaméstnance

Je vedeni firmy naklonéno vasi pracovni kreativité?

1B3%
\

\
867 %

®ano ®ne

ZDROJ: Vlastni zpracovani

Graf 10  Realizace navrhii a napadit od zaméstnancii

V pfipadé, ze jsou vase navrhy a napady firmou pfijaty, jsou také nasledné
zrealizovany?

533 % —

® ano ®ne @ nevim

ZDROJ: Vlastni zpracovani

Témét 87 % odpovedi vypovida o spokojenosti podiizenych s moznosti prezentovat
svoje myslenky a napady. Z druhého grafu Ize ale odvodit, Ze az 53% pracovnikl nevi, zda

byly jejich navrhy zrealizovany.
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Posledni ¢ast analyzy osvétluje, jaky vztah ma jedinec k pracovni ¢innosti a jakymi nastroji

je motivovan K lep§imu vykonu.

Graf 11  Ndpln prdace zaméstnance

Vasi napln prace byste hodnotili jako

Ve 26,7 %

BT %

® rliznorodou @ rutinni @ kombinace vyse uvedenych  ® neumim posoudit

ZDROJ: Vlastni zpracovani

Prvni otazka této sekce znéla, jak stereotypné pracovnici hodnoti napln jejich
kazdodenni prace. Charakter prace ve firmé je rozlozen tak, aby zaméstnance prace bavila,
neni tedy prekvapenim, Ze téméf 93% pracovnikli povazuje pracovni ¢innost za riiznorodou
nebo alesponi z jeji Casti.

U kaZdého clena pracovniho tymu je dulezité zdokonalovat jeho znalosti a
dovednosti. Ve sledovaném podniku si pracovnici svoji odbornost nejvice zvySuji pfi

vykonavani pracovni ¢innosti.
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Graf 12 Pracovni cinnosti zvysujici odbornost zaméstnance

Ktera pracovni ¢innost nejvice zvysuje vasi odbornost?

133% -
\

B3% — o 40 %

7
33%

® jednani s klienty (dotazy, zakazky) ® (tast na skolenich
© nestandardni Gkony (nové systémy, zadani zpracovani zakézky nad rémec dosavadnich znalosti a zkusenosti)
® zudity ® jind..

ZDROJ: Vlastni zpracovani

Ukolem grafu uvedeného vy3e je nastinit, jaké konkrétni ¢innosti nejvice pomahaji
zdokonalovat pracovnikovu odbornost. Pro 40% respondentii jsou nejvice pfinosna jednani

s klienty, pro 33,3% ucast na Skolenich a pro 26,6% nestandartni tikony a audity.
Graf 13 Vyuziti schopnosti a dovednosti zaméstnance pri vvkonu prdce

Vyuzijete pfi vykonu prace vsechny vase schopnosti a dovednosti?

®ano ®ne

ZDROJ: Vlastni zpracovani
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V souvislosti s vySe uvedenou tématikou je potieba také uvazit vrozené schopnosti a
dovednosti ¢loveka. V tomto bodé dotaznikového Setfeni bylo provéteno ze 66,7% z nich

opravdu vykonavaji ¢innost ve které mohou uplatnit celou svoji osobu.
Graf 14 Aspekty majici vliv na pracovni vwkon zaméstnance

Jaké aspekty pfi vykonavéani pracovni ¢innosti maji vliv na vas pracovni vykon?

100%

80%

60%
40%
20%
0% .

® yztahy mezi pracovniky ® piistup nadfizenych @ pracovni prostfedi
® odmeény ® jiné..

Podil

ZDROJ: Vlastni zpracovani

Na zaklad¢ rozdéleni je mozné usoudit, ze nejveétsi vliv na pracovni vykon
zam&stnanci maji dobré vztahy na pracovisti a pristup nadfizenych. Velkou ¢asti na

vykonnost také pfispiva pracovni zazemi a finanéni ohodnoceni.
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Graf 15 Nejoblibenéjsi poskytované benefity

Jaké benefity jsou pro vas a pracovni vykon nejvice pfinosné

100%

75%

50%

Paodil

25%

0%
® odmény
sluzby (maséze, jazykoveé kurzy, ..)
domaci prostiedi firmy (kuchyfika, bazén, firemni akce, )
® jiné...

ZDROJ: Vlastni zpracovani

Pro kompletni posouzeni stimulace a motivace zaméstnancii ve firmé byl polozen posledni
dotaz tykajici se nejvice ocenovanych benefitt, které spole¢nost poskytuje a maji vliv na

(masaze, jazykové kurzy) a posléze domaci prostiedi firmy.

5.1.1 Zhodnoceni vysledkii dotaznikového Setieni

Dle dat ziskanych z dotazniku je ziejmé, ze kolektiv ve firm¢ XY, s.r.o0. je pfevazné
zensky. Praimérny vek pracovnikii se momentalné pohybuje mezi tiiceti az ¢tyficeti lety, coz
je dano kvalifikaénimi naroky na vzdélani a praxi zaméstnancu firmy.

Zvlastnosti je také délka pracovniho poméru, ktera se z valné vétsiny pohybuje mezi
prvnim az tfetim rokem. Otazka ohledné pracovniho poméru byla poloZena proto, aby bylo
mozno analyzovat rychlost ¢i frekvenci zmény, co se tyka perSonalniho obsazeni. Ve
sledované firmé plsobi vétSina zaméstnancti méné nez tfi roky, coz ukazuje na vysokou
fluktuaci v podniku. Je ale dulezité také vzit v ivahu divody téchto zmén, kterymi jsou, dle
rozhovoru s majitelem, zejména odchod na matetskou dovolenou ¢i zména bydlisté

pracovnika.
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Dalsi ¢ast Setfeni byla zaméfena na hodnotici systém v podniku a jaky vztah k nému
maji zaméstnanci. Posuzovani pracovniho vykonu pracovnika ma v kompetenci majitel
spole¢nosti, ktery pti ném vychazi z navrhti podanych vedoucim oddéleni. Vedouci oddé€leni
ziskava informace pfimo od zaméstnanct, a to z 0sobniho pohovoru, ktery je pravidelné
veden jednou za mésic skazdym pracovnikem. Tento hodnotici pohovor se
zaméstnavatelem ma podle vysledkil u nadpoloviéni vétSiny zaméstnanct kladny vliv na
jejich pracovni vykon, pro mensinovou ¢ast je nepfinosny, ¢i je k nému zaujiman neutralni
postoj. Ztohoto faktu vyplyva, Ze sd€lovani vysledkd hodnoceni pii rozhovoru
zaméstnancim vyhovuje a nemaji tendenci tuto formu ménit. Systém hodnoceni je u
spole¢nosti XY, s.r.o. velmi subjektivni, bez tabulkového zpracovani, tento divod

zanechava v zaméstnancich pochyby o spravedlivém ptidélovani odmén.

Pro spravné fungovani procesi ve firm¢ je diilezitda komunikace a kooperace mezi
vedenim spole¢nosti a jejimi zaméstnanci. Pracovnici se dozaduji ¢astéjsi zpétné vazby od
vedeni, ale piistup vnimaji jako vcelku pozitivni. V této sféfe budou doporuceny nastroje,
které pomohou vylepsit stavajici situaci. Mimo jiné také pracovnici Uvadéji, ze vedeni je
naklonéno jejich inovativnim poznatkiim, ale samotni zaméstnanci se jiz nedozvidaji, zda
byly uvedeny do praxe.

Vztah jedince k naplni jeho prace je velmi pozitivni a uplatni v ni vétSinu svych
schopnosti a dovednosti. Cinnosti, které provadi, jsou nestereotypni, coz ma vliv na jeho
pozitivnéj$i mySleni. Odbornost si pracovnici nejvice zvysSuji osobnim kontaktem s Klienty
a ucasti na Skolenich. Nejvétsi ucinek na pracovni nasazeni jedince maji vztahy na pracovisti
s kolegy, pratelsky pfistup nadfizenych a v tésném zavésu finan¢ni odmény. Vlivnymi
stimulaénimi nastroji pro zaméstnance jsou predev§$im penize a poskytované rekreacni a

vzdelavaci sluzby.

52



5.2 Doporuceni

Na zakladé komplexniho posouzeni dat ziskanych z rozhovoru s majitelem a z
dotazniku vyplnény zaméstnanci by bylo piihodné zamétit se na drobnou reorganizaci
systému hodnoceni a s nim souvisejici odmény a na zlepSeni komunikace mezi vedenim a
jejimi zaméstnanci.

V oblasti ohodnocovani by bylo vhodné zavést zjednodusené hodnotici formulare, ze
kterych by kazdy zaméstnanec ziskal piesny piehled, za co byl hodnocen, a tedy i odménén.
Hodnoceni je velmi subjektivni, coz v pracovnikovi vyvolava celkové nepochopeni systému.
Pfi hodnoceni by bylo dobré také zohlednit zasluhy zaméstnance, které maji vliv na rozvoj
firmy.

V internim dorozumivani podniku je potieba zapracovat na zpétné vazbé
S podiizenymi, nékteré navrhy fteCené pii sezeni s vedoucim oddéleni se k vedeni

nedostanou.
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6 Zavér

Ugelem této prace bylo analyzovat personalni procesy zvolené spole¢nosti a nalézt a
posoudit stimula¢ni nastroje, kterymi jsou zaméstnanci této firmy motivovani k vytvaieni
hodnot pfi vykonu své prace. Nejacinnéjsi pouzivané prostiedky majici vliv na kvalitu
prace jedince je finan¢ni slozka a benefity v podobé vzdélavacich kurzii a odpocinkovych

aktivit, které jsou pIné hrazeny zaméstnavatelem.

Tento zavér vychazi ze spInéni tii stanovenych dil¢ich cilt, které byly postupné
napliovany. Prvnim tikolem bylo pochopit, jakym zptsobem je nastaveno fizeni lidskych
zdroju ve sledovaném podniku a vytvotit vlastni pfedstavu o jeho Gc¢innosti. Tento kol
bylo mozné splnit pouze za pomoci studia odborné literatury, internich dokumentd podniku
a provedenim fizeného rozhovoru s majitelem korporace. V druhém cili byla aplikovana
analyza Géinnosti stimuli motivace K praci. Ta byla realizovana pomoci zpracovani
dotazniku, ktery byl pfedlozen zaméstnancim k vyplnéni a nasledné vyhodnocen. VSechny
ptedchozi uvedené ukony byly zkompletovany a vznikla dvé vysledna stanoviska, které by

méla uleh¢it personalni fizeni v podniku.

Vytvoreni zavéreénych doporuéeni vyzadovalo komparaci ziskanych dat a hledani
logickych souvislosti mezi nimi. Spole¢nosti XY, s.r.0. bylo doporu¢eno propracovat
hodnotici systém pomoci vytvofeni hodnoticich formulari, ve kterych by se zaméstnanec
Iépe orientoval a ziskal detailn€jsi piedstavu o systému odmén. Vysledkem hodnoticiho
pohovoru by mé¢l byt hodnotici zaznam podepsany vSemi zainteresovanymi stranami a
zalozen na objektivizaci. ZlepSeni by vyzadovala i interni komunikace mezi vedenim a

jejimi pracovniky, napiiklad zvySenim poctu firemnich porad.
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8 Prilohy

8.1 Bilance majetku a kapitalu firmy

Tabulka 2  Rozvaha podniku XY, s.r.o.
Oznagent AKTIVA Rcalslkou Beiné ietni obdobl Minulé 43.obdobi
Brutto Korekce Netto Netto
a b c 1 2 3 3
A AKTIVA CELKEM 001 13076 -1870 11206 7430
AA. Pohledavky za upsany zakladni kapita! 002 0 0 0 0
AB. Dlouhodoby majetek 003 2490 -1 870 620 837
AB.L Diouhodoby nehmotny majetek 004 0 0 0 0
AB.IL Dlouhodoby hmotny majetek 014 2490 -1870 620 837
AB.IL Diouhodoby finanéni majetek 027 0 0 0 0
AC. Obézna aktiva 037 10014 0 10014 5971
AC.L Zasoby 038 0 0 0 0
ACl. Pohledavky 046 9308 0 9308 5270
ACI, Dlouhodobé pohledavky 047 9303 0 9303 5265
ACI2 Krétkodobé pohledavky 057 5 0 5 5
AC.IL Kréatkodoby finanéni majetek 088 0 0 0 0
AC.IV. Penézni prostredky 07 706 0 706 701
AD. Casavé rozligeni aktiv 074 572 0 572 622
P PASIVA CELKEM 078 11 206 7430
PA. Vlastni kapital 079 -3582 -6 254
P A Zakladni kapital 080 100 100
PA.L Asio a kapitélové fondy 084 0 0
PA.III, Fodny ze zisku 092 10 10
PAIV. Vysledek hospodareni z minulych fet (+/) | 095 6219 6219
PAV. Vysledek hospodaieni bézného ugetniho 099 2527 -145
PAMVL Rozhodnuto o zalohové vyplaté podiluze | 100 0 0
PB+C €1z} ZDROJE 101 14695 13670
PB. Rezervy 102 0 0
PC. Zavazky 107 14695 13670
PCl Dlouhodobé zdvazky 108 7470 8 441
PCIl. Kréatkodobé zavazky 123 7225 5229
PD. Casové rozligeni pasiv 141 93 14

ZDROJ: Interni dokumentace spolecnosti XY, S.r.0.
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8.2 Vykaz zisku a ztrat firmy

Tabulka 3  Wkaz zisku a ztrat podniku XY, s.r.o.

Oznadeni Text Cisio Skutegnost v téetnim obdobi
Rédku .
a b Sledovaném minulém
¢ 2

I Trzby z prodeje vyrobki a sluzeb 001 20253 16 826
II. Trzby za prodej zboZi 002 94 122
A Vykonova spotfeba 003 11 865 12 606
B. Zména stavu viastni Einnosti {+/-) 007 0 0
C. Aktivace (-} 008 0 1
D. Ostatnl naklady 009 5576 5940
E. Upravy hodnot v provozni oblasti 014 218 218
Ml Ostatni provozni vynosy 020 128 176
F. Ostatni provozni naklady 024 35 73
Z Provozni vysledek hospodaieni (+/-) 030 2781 1714
V. Vynosy z dlouhodobého finanéntho majetku - podily 031 b} 0 |

Naklady vynalozené na prodané podily 034 0 0

Vynosy ostatniho diouhodobého finanéniho majetku 035 0 0

Naklady souvisejici s ostatnim diouhodobym finanénim majetkem 038 0 0
\{8 Vynosové troky a podobné vynosy 039 0 0
I Upravy hodnot a rezervy ve financni oblasti 042 0 0
J. Nakladové Groky a podobné naklady 043 0 0
Vil Ostatni finanéni vynosy 046 19 39
K. Ostatni financni naklady 047 128 182
" Finanéni vsledek hospodafent (+/-) 048 - 108 -143
i Vysledek hospodafeni pfed zdanénim (+-) 049 2672 -1857
L. Da z prijma 050 0 0
= Vysledek hospodafeni po zdanéni (+/-) 053 2672 -1857
M. Pfevod pedilu na vysledku hospodareni spoleénikiim 054 0 0
2 Vysledek hospodafeni za icetni obdobi (+/-) 055 2672 -1 857
g Cisty obrat za Getni obdobi 056 20494 17163

ZDROQOJ: Interni dokumentace spolecnosti XY, s.r.o.
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