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Navrh systému hodnoceni a odménovani pracovniku

Design of Staffs Assessing System

Souhrn

Tato diplomova prace se zabyva problematikou hodnoceni a odmeénovani pracovnikl
v organizaci, a to jak zteoretického, tak 1 praktického hlediska. Teoretickd c¢ast je
zamétena predevSim na vyznam, oblasti a metody hodnoceni pracovnikl, dale pak na
druhy odmény a faktory odménu ovliviigjici. Opomenuty vSak nezlstanou taktéz klady,
kter¢ muize vhodné¢ sestaveny a spravné fungujici systém hodnoceni a odmeénovani
organizaci pfinést. Vlastni Cast prace je pak veénovana navrhu systému hodnoceni
a odménovani pracovnikll v konkrétnim podniku. Podrobné je popsan cely proces navrhu
systému, od stanoveni zasad hodnoceni, vybéru kritérii a metod hodnoceni, az po slozeni
odmény, jeji navaznost na hodnoceni, harmonogram zavadéni a celkové zhodnoceni
navrzeného systému.

Summary

This graduation thesis is concerned with questions of evaluation and remuneration of
employees of an organisation, both from the theoretical and practical aspect. The
theoretical part is focused mainly on the meaning, areas and methods of evaluation of
emloyees and also on sorts of remuneration and factors which affect it. However, positives,
which might be brought to an organisation by well built and well operating sytem of
evaluation and remuneration, will not be left out. Another part is devoted to a draft of
a system of evaluation and remuneration of emloyees in a particular company. The whole
process of drafting a sytem, starting with setting the rules of evaluation, selection of
criteria and methods of evaluation, up to the structure of remuneration and its relation to
the evaluation, the schedule of implementation and overall assessment of suggested sytem,

are described in detail.

Kli¢ova slova: hodnoceni, odméiovani, motivace, kritéria hodnoceni, metody hodnoceni,
pfinosy hodnoceni
Keywords: remuneration, evaluation, motivation, criteria of evaluation, methods of

evaluation, benefits assessment
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1 Uvod

vvvvvv

se jednd o podniky vyrobni ¢i poskytujici sluzby, podniky malé nebo podniky velké.
Cestou k dosazeni tohoto uspéchu je vlastnéni a efektivni vyuzivani veSkerych zdroji,
které ma podnik k dispozici. V poslednich letech je vSak jednomu z podnikovych zdroji
vénovana mnohem vétsi pozornost, nez zdrojim ostatnim. Témito jsou zcela opravnéné
zdroje lidské. Kvalitni lidské totiz mohou vyznamnou mérou ovlivnit prosperitu podniku,
mohou podnik odliSit od ostatnich konkurentii a dopomoci mu tak k naplnéni stanovenych
cili. Avsak pouhé vlastnéni kvalitniho lidského faktoru k uspéchu nestaci, nebot’ tyto

zdroje musi byt taktéz efektivné fizeny.

Rizeni lidskych zdrojii je pfedstavovano mnoha podnikovymi &innostmi, které na sebe
v mnoha piipadech navazuji ajsou vzijemné propojené. Jednou ztéchto Cinnosti je
provadéni je ve vetsiné subjektll nepostradatelné. Spravné nastaveny a fungujici systém
hodnoceni muze podnik informovat o nutnosti pfijeti dalsi pracovni sily, poskytuje
podklady pro vzd€lavani a rozvoj pracovnikli a v neposledni fad¢ informuje o pracovnim
vykonu, pracovnim chovani a dovednostech jednotlivych zaméstnanct. Posledné zminéné
informace pak podnikiim poskytuji jasné podklady pro povySovani a odménovani
pracovnikid. Z pravé uvedeného vyplyva, Ze podnik miize sviij systém odmenovani rozdélit
na ¢ast s hodnocenim nesouvisejici a na ¢ast bezprostiedné se odvijejici od provedeného
hodnoceni. Takto nastaveny systém odmén mulZze vyznamnym zplsobem zaméstnance
motivovat k co nejlepSim pracovnim vykonlim, pracovnimu chovani i rozvijeni znalosti
a dovednosti pottebnych k praci. Tato teoretickd vychodiska jsou podrobné zpracovany

v literarni reSersi.

Pro navrhovou c¢ast této prace, ve které je vytvoren konkrétni systém hodnoceni
a odméfovani, byla vybrana advokatni kanceldf JUDr. Michala Spirka v Rakovniku.
K vybéru tohoto subjektu vedly dva divody. Prvnim divodem byla znalost kancelate,
jejiho fungovéni, pracovniki a ndplné jejich prace, druhym podstatnym divodem byl

z4jem advokata o vytvoreni tohoto systému a jeho nésledné vyuziti v praxi. Krom¢ vyse



uvedenych obecnych pfinost totiz systém do budoucna pomize advokatovi vybrat toho

nejvhodnéjsiho kandidata na pozici spole¢nika kancelare.
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2 Cil prace a metodika

Cilem této diplomové prace bylo navrzeni konkrétniho systému hodnoceni a odménovani

pracovnikil pro vybranou organizaci.

Prace je rozdélena do dvou zakladnich ¢asti. Prvni Cast je tvofena literarni reSersi, ktera
poskytuje teoreticka vychodiska problematiky podnikového hodnoceni a odménovani. Ta
byla zpracovavana metodou analyzy dokumentii, a to zejména kniznich publikaci, které se

hodnocenim a odménovanim pracovnikti zabyvaji.

Druhé ¢ast je tvofena navrhem vlastniho systému hodnoceni a odménovani pracovniki pro
advokatni kancelaf JUDr. Michala Spirka. K vypracovani této &asti byly pouZity jednak
poznatky osvojené studiem kniznich publikacich vénovanych této problematice, dale pak
znalosti ziskané béhem studia vysoké Skoly a dale také vlastni zkuSenosti, které byly

nabyty piisobenim v advokatni kancelafi.
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3 Literarni reserse

3.1 Rizeni lidskych zdrojti

3.1.1 Pojem fizeni lidskych zdroju

Kazda organizace je tvotfena n¢kolika oblastmi zdroji, a to zdroji materidlnimi, finan¢nimi,
informacnimi a lidskymi. VSechny tyto oblasti zdroju jsou nedilnou soucasti kazdé
organizace, bez jejichZ existence a propojeni by v nynéjSim svété viibec nemohla fungovat.
Avsak za nejvyznamngj$i oblast, ovliviiujici UspéSnost organizace v konkurencnim
prostedi, je v soucasné dobé povazovana kvalita fungovani lidského faktoru [1]. Lidské
zdroje jsou totiz tim, co vSechny ostatni zdroje propojuje a zaroven je usmérnuje

k dosazeni stanovenych podnikovych cilua [2].

Vyznamnost lidského faktoru roste predevsim v poslednich letech, kdy je ekonomické
prostiedi zna¢né nestabilni a dochazi k tvrdému konkuren¢nimu boji ve vSech odvétvich
ekonomické Cinnosti. Pravé za této situace se ukazuje, ze kvalitni lidské zdroje a jejich
efektivni fizeni jsou klicovym ndstrojem k realizaci stanovenych cili a uspéSnosti
organizace. Pojem fizeni lidskych zdrojii 1ze pak definovat jako strategicky a promySleny
pristup k fizeni lidi pracujicich v organizaci. Jinymi slovy lze fici, Ze ,fizeni lidskych
zdrojii lze povazovat za filozofii ukazujici to, jak by se meélo s pracovniky zachéazet
v zajmu organizace* [3, s. 29]. Je také dulezité si uvédomit, ze fizeni lidskych zdroji by
mela byt ve vSech podnicich vénovéana nalezitd pozornost, at’ uz je to mald organizace
s n¢kolika zaméstnanci, kde budou lidské zdroje zpravidla fizeny vlastnikem, nebo
spolecnost zaméstnadvajici stovky ¢€i tisice zaméstnanci, kterd bude mit pro fizeni lidskych

zdrojt rozsahlé odd¢leni [2].
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3.1.2 Rizeni lidskych zdroja x personalni fizeni

Pro kompletni vymezeni pojmu fizeni lidskych zdroji je nutné si ujasnit rozdil mezi
fizenim lidskych zdrojii a persondlni fizenim. Nezasvéceni laici by mohli namitnout, ze
v téchto dvou pojmech zadny rozdil nevidi a povazuji jej za totozny, tento nazor by vsak
byl chybny. Je sice pravdou, Ze oba terminy vykazuji urcité shodné rysy, avsak ani pies
podobnost nekterych faktl je nelze povazovat za stejné. Rozdily mezi témito fizenimi Ize
spatiovat predevSim v oblastech, na které kladou diraz a v jejich pfistupech. Podle
Armstronga se fizeni lidskych zdroji odliSuje piedevsim ,,ve zdlraziiovani zachazeni
s lidmi jako s rozhodujicim zdrojem, jehoz fizeni je bezprostfednim ukolem vrcholového
managementu jako soucast procesu strategického planovani podniku® 3, s. 39] Dale také
uvadi, ze fizeni lidskych zdroji lze spiSe charakterizovat ,jako pfistup k tradi¢nimu
personalnimu fizeni nez jako alternativu k nému* [3, s. 41]. Jinymi slovy fizeni lidskych

zdroji je ,,nejrozvinutéjsi pojeti personalni prace® 3, s. 41].

Personalni praci je tedy mozné rozd¢lit do tii vyvojovych etap, a to:
= personalni administrativa,
= personalni fizeni,

* fizeni lidskych zdroji [4].

Vyznam a napli personalni prace se ménila predevsim podle zmén v prostedi, kterému se
musela pfizptisobovat. Neustdly rozvoj technologii, vznik novych pracovnich procest,
globalizace, pojmy jako konkurenc¢ni vyhoda, klicové schopnosti aj., to vSe jsou faktory,

které vyvoj personalni prace ovlivityji [3].

Nejstar§i vyvojova etapa persondlni prace tzv. persondlni administrativa se zabyvala
predevsim takovymi ukony, jakymi bylo ziskavani pracovnikili, poskytovani zékladni péce
vyplyvajici z pracovnépravnich vztahti a vedeni a uchovavani personalnich dokladu.
Personalni fizeni jiz rozSifuje zakladni persondlni cinnosti o systémy vzdélavani,
hodnoceni a odménovani pracovnikl. V této etapé také zaCind byt vénovéana pozornost

kolektivnim pracovnim vztaht a socidlnimu klimatu [4].
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Od 80. let 20. stol. pak zac¢ind dochdzet teoretickému i praktickému rozvoji fizeni lidskych
zdroju. Oproti ptedchozi etapé je kladen dlraz na integraci strategie lidskych zdroji do
strategie podniku a fizeni lidskych zdroji se stdva jednim z vyznamnych zplsobl
k dosazeni konkurenc¢ni vyhody. Odpovédnost za fizeni lidskych zdroju jiz neni pouze na
personalistech, ale taktéz na liniovych a vrcholovych manazerech. Rozdé¢leni odpovédnosti
a pravomoci pfi fizeni lidskych zdroji je pak ovlivnéno piedevsim vyznamnosti lidskych
zdroji ve strategii podniku a je podnik od podniku jiné. Za hlavni rozdil, ktery Ize mezi
personalnim fizenim a fizenim lidskych zdroji spatfit, je tedy predevSim strategicky

vyznam fizeni lidskych zdroja a jeho provazanost s celkovou strategii podniku [4].

3.1.3 Podoby fizeni lidskych zdrojt

Z hlediska toho, jak lze k fizeni lidskych zdroji pfistupovat, existuje zakladni rozdé€leni,

které rozlisuje tvrdou a meékkou podobu fizeni lidskych zdroju.

Tvrdé tizeni lidskych zdroji
Tvrdy zplsob fizeni lidskych zdroja je typicky pro organizace, kde na prvnim misté je
dosahovani zisku. Lidé jsou pouhym nastrojem k jeho dosazeni a stejné, jako vétSina

jinych zdroji, jsou i ty lidské jednoduse obnovitelné [3].

Meékké rFizeni lidskych zdroji

Alternativou k tvrdému pfistupu fizeni lidskych zdroji je meékka podoba. Pro tento zpiisob
jsou charakteristickymi znaky komunikace, motivace a vedeni. Pracovnici jsou povazovani
za velmi dulezity zdroj organizace, jelikoz znalosti a dovednosti pracovnikll jsou velice
tézko nahraditelné. Mékky ptistup fizeni lidskych zdroji je zaloZen predev§im na myslence
ziskani pracovniki pro cile firmy a jejich nasledném zapojeni do téchto cilii. Pracovnici by
meli byt ztotoznéni s firmou, méli by ji byt oddéni, podilet se na rozhodovéni a mit urcitou

miru spoluodpovédnosti [3].
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3.1.4 Cil rizeni lidskych zdrojua

Hlavnim a obecné vyjadiitelnym cilem fizeni lidskych zdroji je zajistit, aby

prostiednictvim lidi byly splnény stanovené cile organizace [3]. Tento cil je pak dle

Armstronga [3] dosahovan nésledujicimi aktivitami, které do fizeni lidskych zdroji

spadaji:

organizace, tj. podoba organizace, vytvareni pracovnich mist, urcovani obsahu
prace a odpovédnosti jednotlivych pracovnikui,

zaméstnanecké vztahy, t. vytvareni duvery a tim zlepsovani zaméstnaneckych
vztah,

Fizeni znalosti, #j. vytvareni podminek pro rozvoj a predavani znalosti, vyuziti
znalosti pro efektivnéjsi vykon organizace,

zabezpecovani lidskych zdroju, #. planovani poctu potiebnych pracovnikii
z hlediska kvantitativniho i kvalitativniho, ziskavani a vybér téchto pracovnikii,
Fizeni pracovniho vykonu, #. usmérnovini a koordinace prace jednotlivych
pracovnikii, hodnocent pracovnikii,

rozvoj lidskych zdroju, ¢. vzdelavani pracovniku, vytvareni vhodnych podminek
k vzdélavani,

Fizeni odménovani, #. tvorba odménovacich systemu, poskytovani penéznich
i nepenéznich odmen,

pracovni vztahy, ¢j. zajistovani efektivni komunikace.

Jak je vidét z pravé uvedeného vyctu, aktivit, které spadaji pod fizeni lidskych zdroji, je

cela fada, mnohé z nich na sebe navazuji, mnohé probihaji soucasné. Zadna z aktivit totiz

neni izolovanym prvkem, ale soucasti komplexniho celku fizeni lidskych zdroji.

Detailni popis jednotlivych ¢innosti je rozsahlou problematikou a obsahové by vydal na

mnoho a mnoho stran textu. Pro ucely této prace vSak bude nésledujici text vénovan pouze

dvéma z prave uvedenych ¢innosti, a to hodnoceni a odménovani pracovnika.
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3.2 Hodnoceni pracovniku

3.2.1 Pojem a ucéel hodnoceni pracovnikt

Pojem hodnoceni neni nikterak neznamym. S hodnocenim se setkdvame po cely Zivot, a to
jak v osobnim, tak v profesnim zivot¢ [8]. Pravé o hodnoceni pracovnikli bude pojednévat

nasledujici text.

Cilem kazdé organizace je co nejefektivnéji vyuzivat zdroje, které ma k dispozici,
zahrnujici samoziejmé i zdroje lidské. Efektivni vyuzivani zdroji zajistuje organizaci
dosahovani vysoké vykonnosti, kterd se pak promitd do vyse trzeb a od nich odvijejici se

vyse zisku. Z hlediska povahy zdroji je dosahovani a udrzovani vysokého vykonu

vvvvvv

Kli¢em k dosahovani vysokého a dlouhotrvajiciho vykonu pracovnikii je pak ptredevs§im
motivace. A pravé hodnoceni (spolu s bezprostiedné navazujicim systémem odménovani)

je jednou z velmi u¢innych forem motivace.

V mnoha ptipadech se stava, Ze Spatné sestaveni a aplikace systému hodnoceni ma na
pracovniky spiSe negativni a demotivujici u¢inek. Pokud je vSak systém hodnoceni
v organizaci nastaven a aplikovan spravn¢, pak miize predevsim:
» poskytnout a ziskat zpétnou vazbu o vykonu, potencidlu, rozvojovych potiebach,
spokojenosti, ndzorech, vztazich, irovni komunikace, uzkych mistech,
= navrhnout a prodiskutovat potfebné zmeny a opatieni tykajici se zpiisobu vykonu,
prace, komunikace, chovani
= stanovit vykonové a rozvojové cile a definovat dohody
» orientovat zaméstnance (tzn. poskytnout potfebné informace — napiiklad
o pracovnich povinnostech, o spravném technologickém postupu, o zplisobu feseni
problému, individudlné seznamit se strategii a hodnotami firmy a jejich vlivem na
konkrétni pracovni ¢innost zaméstnance)
* motivovat hodnoceného k vy$s§im vykontim, k zddoucimu chovani

= objektivizovat podklady pro odménovani, kariérni rist a rozvoj zaméstnanc
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» ovliviiovat postoje vici firmé, produktim, managementu (posilovat loajalitu) aj.*

[5,s. 11].

3.2.2 Vyhrady k hodnoceni

Ackoli muze byt vhodné sestaveny systém hodnoceni pro podnik v mnoha ohledech
pfinosem a jeho klady byly uvedeny v ptedchozi podkapitole, existuji nazory, které jeho
piinos nesdileji. Tito kritici oznacuji systémy hodnoceni pro dneSni podniky jako
byrokratické, nepruzné a mnohdy casové narocné. Uvadéji taktéz, Ze hodnoceni
pracovnikii mtize v podnicich vytvaret nezadouci hierarchie a mocenské vztahy.
Kritizovana je taktéz snadnd moznost zneuziti systému hodnoceni pracovniky. Hodnoceni
pracovnici leckdy zjisti, jak se systémem manipulovat tak, aby dosahli lepsiho ohodnoceni,
a tim 1 lepsi odmény. Nedostatky hodnoticich systémi se tykaji taktéz hodnotiteld, jelikoz
jejich hodnoceni je v n€kterych piipadech ovlivnéno predsudky a nebyva zcela objektivni.
S timto nazorem nelze nez souhlasit, jelikoz kazda lidskéd ¢innost je z vétsi ¢i mensi miry
ovlivilovana pravé subjektivnimi pocity. Hodnotitelé by se ale méli snaZzit tyto pocity co
nejvice eliminovat a pfi hodnoceni si zachovavat co nejvy$si moznou miru objektivity.
Pokud tomu tak je, a systémy hodnoceni jsou navrhovany a piizpisobovany potiebam
podniku, pak mohou vyznamnou mérou pfispét k jiz uvedenému pravidlu spravedlivého

odménovani [6].

3.2.3 Podoby hodnoceni

Odborna literatura v zasad¢ rozliSuje dvé mozné podoby hodnoceni pracovnikii, a to:
* neformdalni hodnoceni a

» formalni hodnoceni [7].

Neformalni hodnoceni je mozné charakterizovat jako kazdodenni pribézné hodnoceni, kdy
nadfizeny hodnoti provedenou praci podfizeného a jeho pracovni chovani. Pribéh ani
vysledky tohoto hodnoceni nebyvaji nijak zaznamenavany a jen ve velmi ojedinélych

piipadech byva podnétem pro persondlni rozhodnuti [7].
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Oproti tomu formalni hodnoceni je hodnocenim systematickym, planovanym
a standardizovanym, probihd zpravidla periodicky, vzdy po stanoveném casovém useku.
Formalni hodnoceni je pisemné zaznamenavano a je piifazovano k osobnim materialim
pracovnikii. Mezi formalni hodnoceni se taktéz zarazuje tzv. ptilezitostné hodnoceni, které
je provadéno v pfipadé okamzité nutnosti vypracovani pracovniho posudku, napf.
v okamziku ukoncovani pracovniho pomeéru. Takovéto hodnoceni je vSak provadéno pouze
v ptipad¢€, ze posledni periodické hodnoceni neni aktualni ¢i dostatecné, nebo pokud se

pracovni vykon pracovnika od posledniho provedené¢ho hodnoceni vyznamné zménil [7].

Ob¢ zminéné formy hodnoceni by mély byt v organizacich kombinovany, jelikoz kazda ma

své prednosti a jejich vzadjemné doplnéni vytvaii vhodnou podobu hodnoceni pracovniki.

Veskeré dale uvadéné metody hodnoceni pracovnikli spadaji do formalni oblasti

hodnoceni.

3.2.4 Oblasti hodnoceni

Prvni vyznamnou otazkou, kterou je nutné si pfi rozebirani problematiky hodnoceni

pracovniki polozit, je, v jakych oblastech Ize vlastn€ pracovniky hodnotit.

Podle F. Hronika [8] existuji tf1 oblasti, ve kterych lze pracovniky hodnotit. Tyto oblasti

jsou zobrazeny na nasledujicim obrazku.
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Vystup (vykon)

Vstup Proces

(pfedpoklady = potencial + zpisobilosti + praxe) (pracovni chovani, ptistup)

Obrazek €. 1: Oblasti hodnoceni pracovniki

(Zdroj: Hronik, F., Hodnoceni pracovnikd, s. 20, zpracovano autorem)

Vstup je predstavovan tim, co pracovnik vklada do své prace, tj. predevSim jaké ma
pracovni predpoklady, skladajici se ptedevsim z potencidlu, zptisobilosti a praxe. Vystup je
reprezentovan vykony a vysledky provedené prace, proces lze pak charakterizovat jako
pristup k praci a pracovni chovani a da se fici, ze je to vlastné spojovaci ¢lanek mezi

vstupy a vystupy [8].
Aby provadéné hodnoceni bylo efektivni, mélo by byt zaméfovano na vSechny tii oblasti
hodnoceni. V praxi se pak ale vétSinou upiednostiiuje jedna ¢i dv€é z moznych oblasti

hodnoceni, a to podle konkrétni funkce dané¢ho pracovnika [8].

V kazdé ztéchto uvedenych oblasti pak lze stanovit pocetné mmnozstvi kritérii, podle

kterych mohou byt pracovnici hodnoceni.

3.2.5 Metody hodnoceni pracovnikd

Poté, co byly vymezeny oblasti hodnoceni pracovnikt (tj. vstup, proces a vystup), ptichazi
na fadu vymezeni metod, které je mozné k hodnoceni pracovnikd pouzit. Metody

hodnoceni pracovniki se odviji pravé jednak od oblasti, kterou pokryvaji, a déale od
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casového hlediska, na které se orientuji. Z ¢asového hlediska je mozné rozdélit metody na
tii skupiny, a to:
» metody zaméfené na minulost, tedy metody zohlednujici predevsim to, co se jiz
udalo,
* metody zaméfené na pritomnost, které se orientuji z podstatné vétSiny na
zhodnoceni aktualni situace,

» metody zaméfené na budoucnost, které smeétuji k urcité predpoveédi budouci situace

8].

Kombinaci ¢asového hlediska metod hodnoceni a oblasti, kterou dané hodnoceni pokryva,

je mozné vytvofit matici metod hodnoceni.

Hodnoceni vstupt Hodnoceni procesu |Hodnoceni vystupl
LG Zhodnoceni praxe o . .| Zéaznam vysledki
zamérené na tifikaty) Metoda klicové udalosti
minulost (cer y Srovnani vysledku
Assessment Centre Sociogram Pozorovani na misté
'V'f{t°°'¥ Development Centre 360° zpétna vazba Mystery shopping
zamérené na
pfitomnost ManaZersky audit
ZkouSka
Metody ' Supervize MBO
zamérené na Hodnoceni potencialu
budoucnost Intervize BSC

Tabulka €. 1: Metody hodnoceni pracovniki

(Zdroj: Hronik, F., Hodnoceni pracovnikd, s. 54, zpracovano autorem)

Pravé uvedena tabulka ptfehledné zobrazuje mozné metody hodnoceni, u kterych je jasné
vidét, na jakou oblast a jaké casové hledisko se zamétuji. Kazd4d metoda je zarazena do
pole matice, kde mé sviij zéklad. Je vSak nutné si uvédomit, ze tento prehled neni mozné
povazovat za status quo, jelikoz nékteré z metod mohou byt rozsifeny i1 do jinych oblasti,
nez ve kterych jsou zafazeny, stejné tak tento piehled neobsahuje veskeré existujici metody

hodnoceni [8].
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Zvlastni, v matici neuvedena metoda hodnoceni, je tzv. motiva¢né-hodnotici pohovor. Tato
obecna metoda hodnoceni je jednim z nejcastéjSich zptisobli hodnoceni pracovnikii. Jeji
zvlastnost spociva v tom, ze pokryva veskeré pole uvedené matice. Jinymi slovy poskytuje
hodnoceni pracovniki ve vSech oblastech a ve vSech ¢asovych hlediscich. Z tohoto diivodu
bude motiva¢né-hodnotici pohovor popsan jako prvni z moznych metod hodnoceni

pracovnika [8].

Motivacné-hodnotici pohovor

Motivacné-hodnotici pohovor se sklada ze dvou ¢asti. Prvni je ¢ast, kdy pracovnik hodnoti
sdm sebe, Cili provadi sebehodnoceni. Formulafe k hodnoceni, obsahujici otazky, ziskava
pracovnik v dostatecném Casovém piedstihu, vétSinou nékolik tydnt pted pohovorem, aby
se mohl kvalitné pfipravit. Vyhodou této metody, kromé jeji komplexnosti, je tedy
predevsim fakt, Zze diky pracovnikové piipravé jsou odpovédi na stanovené otazky
skute¢n¢ peclivé zvazené a promyslené. Druhd ¢ast motivaéné-hodnoticiho pohovoru je
tvofena hodnocenim, které provadi nadiizeny pracovnika. Diky tomu je pak ziskavan
uceleny pohled na hodnocenou problematiku, jelikoz odpovédi jsou ziskany jak od

pracovnika, tak od jeho nadfizeného [§].

Management by Objectives (MBO)

Management by Objectives, neboli fizeni podle cili, velmi ¢asto vyjadiované pouhou
zkratkou MBO, je taktéz jednou z velmi Casto pouzivanych metod hodnoceni pracovnik.
Z casového hlediska se tato metoda zaméfuje predevS§im na budoucnost. Jejim
prostfednictvim je hodnocen nejcastéji vykon, avSak pouzitelnd je i pro dal$i oblasti
hodnoceni. Zakladem pro metodu MBO je ptedevsim stanoveni cild, a to od dlouhodobych
az po cile kratkodobé. Pfi stanovovani cili by mélo byt vzdy dodrzovano tzv. pravidlo
SMART, podle kter¢ho by mél byt kazdy cil vytvofen. Stanoveny cil tedy musi byt

predevsim:
= specificky

=  méfitelny

= akceptovatelny
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= realisticky

= terminovany [8].

Poté, co jsou stanoveny cile, by mélo byt urceno, jak bude téchto cilii dosazeno. Coz

znamena, ze je nutné rozplanovat jednotlivé akce a ukoly. Dal§im prvkem MBO je

sebefizeni, jelikoz bez kvalitni znalosti urcenych cild, vlastniho usili a motivace nemuize

byt fizeni podle cili uspésné. Posledni ¢asti MBO je pravidelnéd kontrola, kterd pribézné

sleduje, jak jsou stanovené cile napliovany [8].

360° zpétna vazba

Tato metoda, nekdy nazyvéna jako vicezdrojové hodnoceni, je zalozena na tom, Ze

pracovnik je hodnocen podle stejnych kritérii nékolika riznymi hodnotiteli. Tito

hodnotitelé¢ jsou usporadani do sedmi zdkladnich skupin, které jsou zobrazeny na

nasledujicim diagramu [8].

NadFizeny

Kolega ,laskavy*

AN

Zakaznik

e

Ja hodnoceny

Kolega ,,prisny“

v

l

N

Dodavatel

Podrizeny

Obrazek €. 2: Hodnoceni pomoci metody 360 °

(Zdroj: Hronik, F., Hodnoceni pracovnikd, s. 66, zpracovano autorem)

Jak je vidét ze zobrazené¢ho diagramu, dochdzi v této metod¢ k hodnoceni nékolika

riznymi skupinami a pracovnik je tak hodnocen ze vSech uhli pohledu. Diky tomu je

ziskavano velké mnozstvi nazorti a jednotlivé vysledky hodnoceni je mezi sebou mozné
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porovnat, zjistit shodné oblasti a taktéz pfijit na to, vjakych oblastech se nazory
hodnotitelii rozchazi. Vysledky, které ve formé zpravy ziskavd hodnoceny, mohou byt
jednak pIlné anonymni, kdy neni mozné identifikovat, jak kdo hodnotil, dale Castecné
anonymni, kdy je odhaleno hodnoceni nadfizeného a zakaznika, a potom hodnoceni zcela
odkryté, ve kterém je identifikovan kazdy hodnotitel. Vyhodou této metody je tedy
predevsim jeji koncentrovanost, kdy jsou ziskdny néazory né¢kolika riznych skupin
hodnotitelti, a dale fakt, Ze tato zprava vyznamné prispiva k formulovani rozvojovych cili

hodnoceného [8].

Sociogram

Sociogram je metodou, kterd je zaméfena na hodnoceni procesu z hlediska pifitomnosti.
Podstatou této metody je hodnoceni vzajemnych vazeb mezi pracovniky, diky které je
mozné zjistit, jakou pozici dany pracovnik v kolektivu zaujima, kdo se vyznacuje
neformalni autoritou a budi u ostatnich respekt. Taktéz umoziuje identifikovat utvorené
skupiny v kolektivu, silu vztahti mezi nimi a soudrznost. Sociogram je mozné provadét ve
dvou zékladnich formach. Prvni formou je tzv. klasicky sociogram, ktery je zalozen na
polozeni nékolika malo otdzek, které maji jak kladnou, tak zapornou podobu. Tyto otdzky
je mozné pokladat bud’ pfimo, nebo projektivné. Druhou podobou je sociogram zalozeny

na sémantickém vybéru [8].

Assessment Centre a Development Centre

»Assessment Centre je komplexni metoda hodnoceni, realizovana prostfednictvim souboru
metod (pozorovani, psychologické testy a dotazniky, strukturované rozhovory, zaddvani
individualnich ukold a cil, zadavani skupinovych tkolid a cilt, hrani roli aj.) a uzivana
k hodnoceni jednotlivel a skupin® [5, s. 39]. K hodnoceni vyuziva tato metoda bud’ externi
hodnotitele, skladajici se pfedevSim z psychologa a specialisty oblasti fizeni lidskych
zdrojii, a nebo zinternich hodnotiteldi, ktefi jsou tvofeni nadfizenymi, kolegy
1 podiizenymi [5]. Assesment Centre je metoda, ktera umoziuje urcit, zda pracovnik
vyhovuje podnikové kulture a dale stanovit jeho soucasné schopnosti, jejichz identifikace

je nutna pro planované povysovani pracovnika [3].
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Development Centre funguje na podobné bazi jako Assessment Centre, avSak s tim
rozdilem, Ze zatimco Assesment Centre poskytuje informace hlavné organizaci,
Development Centre je urceno piedevsim pro pracovniky. Jeho cilem je, aby si pracovnici
sami uvédomili, jaké schopnosti vyzaduje jejich soucCasnd pracovni pozice a toto
uvédoméni bylo dale zakladnou a podnétem pro samostatné tfizené vzdélavani a osobni
rozvoj. Ob¢ tyto metody jsou diky své komplexnosti v soucasné dobé hojné¢ vyuzivany,
jako jejich nedostatek je vSak velmi Casto uvadéna jejich Casova, organizacni a financni

narocnost [3].

Metoda klicové udalosti

Metoda klicové udélosti je metodou, jejiz podstatou je hodnoceni chovéani pracovnika.
Hodnotitel (nadiizeny) sleduje v pravidelném intervalu (napf. tydnu, 14 dnli, mésici)
chovani podfizeného a zaznamenava vzdy jedno pozitivni a jedno negativni chovani
podiizené¢ho. V kazdém intervalu je zaznamenavano pravé jedno pozitivni a negativni
chovani bez ohledu na jeho vyznamnost. Ta je nasledné¢ odliSena pfifazenim vahy
vyznamnosti k dané¢ udalosti. Aby mohla byt tato metoda uspé$na, je potieba kvalitné
a predevsim detailné popisovat jednotlivé udalosti, aby hodnotitel zépisu rozumél i po
delSim cCasovém horizontu. Jako hlavni pfednost této metody je mozné uvést nepftilis
velkou ¢asovou a administrativni naro¢nost a dale skuteCnost, ze nuti nadfizené vice a

peclivéji sledovat Cinnost podiizenych [8].

Manazersky audit

Uz podle nazvu této metody je ziejmé, ze bude zaméfena predevSim na pracovniky v
manazerskych pozicich. ManaZersky audit se vétSinou skladd ztzv. hloubkového
interview, které s hodnocenym zpravidla provadi dvé osoby, kdy jedna poklada otazky
a druha si v§ima chovani hodnoceného a pribchu rozhovoru, dale z business eseje, jejimz
cilem je, aby hodnoceny popsal pracovni problém, ktery bude muset feSit v dohledném
casovém horizontu, k tomuto problému stanovil cile, postup feSeni a jeho alternativy,
potiebné zdroje, systém kontroly a zpétné vazby. Posledni ¢asti manazerského auditu je

zpravidla psychologické zhodnoceni. Na zdklad¢ vysledki manazerského auditu
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a pracovnich vysledkii hodnoceného jsou pak mnohdy provadéna persondlni rozhodnuti

8].

Hodnoceni potencialu

Tato metoda se zabyva stanovenim a zhodnocenim osobnich schopnosti a vlastnosti
daného pracovnika, jejimz cilem je pfedevsim poskytnout zakladnu pro povysSovani a zjistit
potieby rozvoje pracovnika. Jinymi slovy, hlavnim t¢elem tohoto hodnoceni je urcit, kteti
pracovnici disponuji vysokym potencidlem, byli by schopni obstat v naro¢né&jsi pracovni
pozici, a jsou tak moznymi kandidaty na povysSeni. Potencial je mozné obecné rozdélit do
tfi Casti, a to na rozumovou slozku, postojovou slozku a emocionadlné-motivacni slozku.
Pouze jedna ¢i dvé ztéchto Casti nestaci. Aby mél Clovék potencidl, musi disponovat
rozumovymi piedpoklady, doplnénymi flexibilitou, a dale také schopnosti se pro

vykonévanou pracovni ¢innost nadchnout a szit se s ni [8].

Problém tohoto hodnoceni spociva piedevSim v obtizném stanoveni budouciho vykonu
pracovnika, jelikoz vysoké pracovni nasazeni a UspéSnost v praci vykondvané

vvvvvv

odpovédnosti s touto pozici souvisejici [3].

Mystery shopping

Mystery shopping je metodou, kterd je predevSim pouzivdna v organizacich, kde
pracovnici prichazi do pfimého styku se zdkazniky. Jeji podstata spociva ve skrytém
hodnoceni pracovnika, kdy se zpravidla externi hodnotitel vydava za zakaznika a pozoruje
jeho chovani. Pravé nevédomost toho, ze je pracovnik hodnocen, je nejvétsi prednosti této
metody. Diky tomu ziskava hodnotitel skute¢né a nezkreslené chovani pracovnika, nez by
tomu bylo v piipadé, kdy by pracovnik o svém hodnoceni védél. Uskalim této metody vsak
muze byt vyvozovani zavéra z jednoho provedeného hodnoceni. Z tohoto diivodu je nutné,
aby byl sestaven pozorovaci plan, diky kterému se ziskd obraz chovani pracovnika ve
vétsim poctu situaci. Tato pozorovani pak musi byt doplnéna detailnim zaznamenavanim
kazdého uskutecnéného hodnoceni. Po provedeni opakovaného pozorovani je jiz mozné
vyvozovat personalni rozhodnuti. Mystery shopping je velmi ¢asto pouzivanou metodou

hodnoceni pracovnikii na pokladnach v supermarketech a hypermarketech [8].
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Supervize a intervize

Supervize, neboli vyjadieno ceskym pojmem superkontrola, neni az tak Uplné¢ metodou
hodnoceni, dala by se spiSe zaradit mezi metody rozvoje. Podstata této metody spociva
v prezentaci vzniklého problému koleglim, ktefi s timto problémem zpravidla nemaji zadné
docinéni, jsou mnohdy i z jinych oddéleni organizace, avSak na stejné hierarchické trovni
jako prezentujici problému. Tito ,,hodnotitelé” maji na vznikly problém uréity nadhled,

proto mohou vidét pfi¢iny problému jasnéji a snadnéji nez zainteresovani pracovnici [8].

Jak jiz bylo feceno v uvodu, metod pro hodnoceni pracovnikil je celd fada a jednotlivi
divodu jsou v nasledujicim textu uvedeny jeste¢ dalsi nejcastéji uvadéné metody, které
nejsou zaneseny v matici metod hodnoceni. Témito metodami jsou hodnoceni pomoci
stupnice a metody zalozené na vytvareni poradi pracovniki podle jejich pracovniho

vykonu, a to zejména pomoci sttidavého a parového porovnavani [9].

Hodnoceni pomoci stupnice

Metoda hodnoceni pomoci stupnice se vyznacuje piedevSim svoji univerzalnosti,
jednoduchosti a srozumitelnosti. Diky této metod¢ je mozné hodnotit jak jednotlivé stranky
pracovniho vykonu, tak i celkovy vykon pracovnika. V zdsad¢ je mozné k této metode
pouzit tfi typy hodnotici stupnice, a to [9]:
= (iselnou, kdy je kazdé hodnocené kritérium odstupiiované pomoci ¢isel. Jinymi
slovy, kazdému kritérii pracovniho vykonu jsou pfifazovany body podle urcené
stupnice. Vyhodnoceni se pak provadi prostym souctem bodii ¢i prostym nebo
aritmetickym pramérem.
» QGrafickou, pii které je kazdé kritérium ohodnoceno vyznaCenim na usecce.
Celkovy vykon pracovnika je pak zobrazen kiivkou, ktera spojuje jednotlivé body.
= Slovni, u které je kazdé kritérium ohodnoceno vhodnym slovem (napi. vyborny,
nedostate¢ny) nebo je vytvofen popis jednotlivych moznosti, které charakterizuji

pracovnikiv vykon.
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Metody zalozené na vytvareni poradi pracovniki

Tyto metody jsou zalozené na principu porovnavani pracovniho vykonu dvou ¢i vice
pracovnikl. V souCasné dobé se nejvice pouziva stiidavé porovnavani a parové

porovnavani [9].

Podstata stifidavého porovnavani je zalozena na tom, Ze hodnotitel vybird z celkového
poctu pracovnikll toho nejlepsiho a nejhor$iho a zapisuje je na prvni resp. posledni misto
jakéhosi zebiicku pracovnikli. Tento proces pak opakuje stejnym zptisobem i u zbylych
pracovnikii. Vznikly zebtic¢ek pracovnikl je tedy zapliiovan od konct ke stiedu. Metoda
parového porovnavani spociva v postupném porovnavani dvojic pracovnikii, dokud neni
porovnan kazdy s kazdym. LepSimu z dvojice je vzdy piipsan bod, ptipadné body, pokud
hodnoceni provadi skupina. Na zavér jsou vSechny body seCteny a je vytvofeno potadi
pracovnikit od nejlepsiho k nejhorSimu [9]. Piiklad parového porovnavéani je uveden

v nasledujici tabulce.

Pracovnik Soucet
Pracovnik Poradi
A B C D bodu
A 4 3 5 12 1.
B 1 1 3 5 3.-4
C 2 4 2 8 2
D 0 2 3 5 3.-4

Tabulka ¢. 2: Metoda parového porovnani

(Zdroj: Plaminek, J., Reseni problémi a rozhodovani, s. 117, zpracovano autorem)

Nevyhodou tohoto typu srovnavani je predevsim Casova naroc¢nost a fakt, ze neni vhodné
pro srovnavani vétSiho poctu pracovniki, jelikoz by takovéto srovnavani bylo piilis
zdlouhavé a mohlo by vést k chybam a nepiehlednosti. Taktéz neni z této metody jasné,

jak velky rozdil mezi jednotlivymi pracovniky je [9].
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3.2.6 Predpoklady nutné pro efektivni fungovani systému hodnoceni

Pro to, aby systém hodnoceni v podniku fungoval spravné, efektivné a bez vyznamnéjSich
problém1, je nutné, aby bylo dodrzeno nékolik predpokladi. Jak uvadi F. Hronik, prvnim
dalezitym predpokladem efektivniho fungovani systému hodnoceni je vyznamna podpora
vrcholového vedeni podniku. Vrcholové vedeni podniku by mélo byt presvédceno
o dulezitosti a nutnosti systému hodnoceni a toto své presvédceni rozsifovat mezi ostatni
pracovniky. Pokud by tomu tak nebylo, a pracovnici by nevidéli od vrcholového vedeni
podniku podporu systému, nemohli by tento systém povazovat za uziteCny, vyznamny

a nepiikladali by mu zddnou véahu [8].

S timto faktem souvisi 1 dal§i predpoklad tuspéSnosti hodnoticiho systému, a to
akceptovatelnost systému pracovniky. Kazdy pracovnik, kterého se bude systém
hodnoceni tykat, by mél byt s timto systémem vc€as seznamen, m¢l by mit moznost se

v

k nému vyjadrit a pomoci tak s detailn¢jsi upravou jeho podoby [8].

Navrhovatelé systému hodnoceni by také méli mit na paméti, ze neexistuje univerzalni
navod pro vytvoreni hodnoticiho systému, protoze kazdy podnik je jedine¢ny a kazdy ma
svoji vlastni specifickou firemni kulturu. Proto musi byt témto faktim ptizptisobeno

1 hodnoceni [8].

Dalsim kritériem, které by mél efektivni systém spliiovat, je administrativni nenaroc¢nost.
Jelikoz hodnoceni nejcastéji provadi nadfizeny, mélo by byt koncipovéano tak, aby mu
zabiralo co nejméné Casu. Je totiz velmi dulezité pamatovat na to, ze hodnoceni je jen
jednou z mnoha ¢innosti, které musi nadfizeny (manazer) vykonavat. Poslednimi nutnymi
predpoklady pro efektivni systém hodnoceni je nepretrzitost hodnoceni a hodnoceni
hodnoticiho systému. Ackoli formalni hodnoceni pracovnikli probiha vétSinou v ¢asovych
intervalech, neznamena to, ze by mezi témito intervaly k hodnoceni nedochéazelo. Toto
formalni (periodické) hodnoceni by mélo byt vzdy doplnéno neformalnim, situacnim
hodnocenim, kdy se v konkrétnim okamziku a situaci kladné ¢i negativné ohodnoti

pocinani pracovnika [8].
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Za posledni predpoklad efektivniho systému hodnoceni je mozné uvést hodnoceni
hodnoticiho systému. Hodnotici systém by mél byt pravidelné kontrolovan, predevsim zda
spravn¢é funguje a zda vyhovuje aktudlni situaci podniku. Pokud by byly zaznamenany
vyznamné zmeény v podniku, ¢i bylo zjisténo, Ze systém nefunguje tak jak ma, bylo by

nutné pristoupit k mensi ¢i vétsi modifikaci tohoto systému [8].

vvvvvv

hodnoceni pracovniki dikladné vySkoleni hodnotiteli. Toto proskoleni mlize pomoci
hodnotiteliim naucit se, jak co nejvice eliminovat plisobeni subjektivnich faktort, jak
hodnoceni provadét, jak hodnoceni zaznamenavat a v neposledni fadé jak pracovniky
s vysledky hodnoceni seznamovat. Zaroven zduraznuje, ze hodnoceni nesmi byt v rozporu

s Zadnymi zakony a lidskymi pravy a musi se vyvarovat jakékoli diskriminaci [7].

3.2.7 Zavadéni systému hodnoceni

Hodnoceni pracovnikil, tak jako vétSina persondlnich Cinnosti, neni otazkou provedeni
jednoho ukonu ¢i rozhodnuti, jelikoz pfi vytvareni a nasledné implementaci systému
co bude systém hodnotit. Po uréeni pfedmétu hodnoceni pak pfichazi na fadu otazka, jak
a ¢im bude zvoleny objekt hodnocen, jinymi slovy, jakéd metoda ¢i metody budou pro toto
hodnoceni nejvhodnéjsi. Kdyz je jiz urceno, z ¢eho se bude hodnotici systém skladat, je
nutné rozhodnout, zda bude systém zavadén najednou nebo postupné. Mezi velmi dulezité
otazky, které také musi byt pfi sestavovani systému hodnoceni zodpovézeny, patii zcela
jisté otazka, zabyvajici se tim, jak bude zajiSténa nezavislost a spravedlivost systému. Dale
pak jak pfipravit pracovniky na implementaci systému a zajistit jejich divéru v tento
systém. Poslednimi otdzkami, které musi byt zodpovézeny, jsou otazky tykajici se
dokumentace hodnoticiho systému a kontroly tohoto systému. Musi byt tedy stanoveno,
jak bude formaln¢ zaznamendvan prib¢ch a vysledek hodnoceni a jak a kym bude zavedeny

systém kontrolovan [8].
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Potom, co jsou zcela zodpovézeny pravé uvedené otazky, je mozné definovat jednotlivé
kroky procesu hodnoceni pracovniki. Podle F. Hronika [8] se proces sklada z nasledujicich
krokt:

= urceni oblasti hodnoceni,

»  vybér nejvhodnéjsich metod hodnoceni,

= piiprava hodnotiteld,

» seznameni zaméstnancu se systémem,

=  hodnoceni.

J. Koubek [7] pak proces hodnoceni pracovnikii rozd€luje do deviti fazi, které jsou
uspotadany do tii ¢asovych obdobi. Témito obdobimi jsou:
= pripravné obdobi, zahrnujici stanoveni pfedmétu hodnoceni, analyzu pracovnich
mist, formulaci kritérii vykonu, vybér metod hodnoceni a informovani pracovnikti
o pfipravovaném hodnoceni,
» obdobi ziskavani podkladi a informaci, tj. zjiStovani informaci napf.
pozorovanim a dale zaznamenavani pracovnikova vykonu,
* poslednim obdobim je obdobi vyhodnocovani informaci, ve kterém se zjisténé
informace zpracovavaji a vyhodnocuji a stémito vysledky jsou seznamovani

hodnoceni pracovniky.

vaw s

3.2.8 Nejcastéjsi hodnotitelé

Na zaklad¢ predchozich podkapitol si lze jiz udélat jistou pfedstavu o tom, kdo vSechno
muze pracovniky hodnotit. Pro lepsi ptehlednost a ucelenost celé kapitoly je vSak vhodné

jednotlivé hodnotitele popsat a vénovat jim nasledujici text.

Z teoretického i praktického hlediska je nejcastéjsim hodnotitelem pracovnika jeho primy
nadrizeny. Ten provadi jak neformadlni, tak formalni hodnoceni. Jeho role je v obou
pfipadech velmi vyznamna. Vyhodou hodnoceni pfimym nadfizenym je pifedevsim znalost
samotné¢ho pracovnika, dale znalost ndpln¢ prace tohoto pracovnika, podminek préace

a faktord, které mohou jeho praci ovliviiovat. Od svého piimého nadfizené¢ho také
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pracovnici snadnéji pfijmou piipadnou kritiku. Jako slaba stranka tohoto hodnoceni byva

uvadéna mozna subjektivita ze strany nadiizeného [7].

Dalsim, kdo mtze pracovniky hodnotit, je nadFizeny jejich prfimého nadrizeného. Toto
hodnoceni je kli¢ové predevsim v okamziku, kdy pfimy nadfizeny postrada potiebou
autoritu, bez které se hodnoceni nemuze obejit. Nevyhodou je pak predevsim nedostatecny
kontakt mezi pracovnikem a nepiimym nadtizenym, z ¢ehoz vyplyva neznalost pracovnika

a jeho pracovni ¢innosti [7].

V nékterych ptipadech mize hodnoceni provadét i pracovnik personalniho dtvaru. Toto
hodnoceni vSak nebyva piilis Casté a vyuziva se predevsim v piipadech, kdy pracovnik

nema piimého nadfizené, ktery by ho mohl hodnotit [7].

Pro hodnoceni byvaji n€kdy vyuzivani i zdkaznici. Tento druh hodnoceni se vyuziva
v okamziku, kdy dochazi k ¢astému pfimému kontaktu mezi nim a pracovnikem. Toto
hodnoceni by vSak mélo byt vyuzivano pouze jako doplikova forma, jelikoz se snadno
muze stat, ze zakaznik svoji nespokojenost s vyrobkem, poptipadé se spolecnosti, piesune
na pracovnika. Svoji nespokojenost pak vyjadii negativnim hodnocenim, které vsak

vykonu pracovnika a jeho chovani neodpovida [7].

Hodnoceni mtze byt také provadéno ze strany spolupracovniki. Vyhodou je piiblizné
stejné hierarchické postaveni, znalost pracovnika a ¢asto ochota se do hodnoceni zapojovat

[7].

V posledni dobé vSak velmi narlistd vyznamnost sebehodnoceni. Diky hodnoceni sebe
sama se mize pracovnik skutecné zamyslet nad svoji odvadénou praci a vidét tak silné
aslabé stranky svoji pracovni cinnosti. U nékterych lidi vSak sebehodnoceni ztraci

vyznam, jelikoz nedokazi sebe sama objektivné zhodnotit a byt k sobé urcitou mérou

kriticti [7].

Pro uceleni je pak jesté¢ mozné uvést hodnoceni podFizenym, které vSak byva téméi vzdy

zaméifeno na pracovni chovani nadfizeného a jeho schopnost komunikace s podfizenymi.
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Moznosti je dale také hodnoceni pomoci nezavislého externiho hodnotitele, napf.

psychologa [7].

3.2.9 Vazby mezi hodnocenim pracovniktl a dalSimi personalnimi

¢innostmi podniku

Jak jiz bylo fe¢eno na zacatku této prace, hodnoceni pracovnikl je jen jednou z mnoha
¢innosti personalniho charakteru, které jsou v podniku provadény. Tyto jednotlivé Cinnosti
neprobihaji v podniku izolovang, ale existuji mezi nimi vétsi ¢i mensi vazby. Jak je to tedy
s provazanosti hodnoceni pracovnikii s ostatnimi personalnimi ¢innostmi, a které

personalni ¢innosti jsou hodnocenim pracovniki nejvice ovlivnény?

Vyznamnou roli hraje hodnoceni pracovnikli napf. pii planovani pracovniku. Na zakladé
vysledkll hodnocenti je totiz mozné urcit, zda podnik potiebuje k zefektivnéni vykonu dalsi
pracovniky, ¢i naopak dojde ke zjisténi, ze stavajici pocet pracovnikd je nadmérny a tudiz
nekteré pracovniky neni potfeba. Podle zjisténych vysledka hodnoceni je pak také snadné;ji
mozné rozhodnout, zda je noveé vytvoiené pracovni pozice mozné pokryt z vnitinich zdroji
podniku, nebo je nutné pfistoupit k ziskavani pracovnikli z vnéjSich zdroji. Pravé pfi
ziskavani pracovnikli z vnéjSich zdroji hraje hodnoceni vyznamnou roli, jelikoz je diky
nému mozné jiz po relativné kratké dobé zjistit, jak pracovnik svoji pozici a napli prace

zvlada a zda byl tedy jeho vybér tim spravnym [7].

Taktéz v okamziku plinovani rozvoje a vzdélavani pracovnikii mé hodnoceni
nepostradatelny vyznam. Podle zjisténych vysledk je totiz mozné urcit, v jaké oblasti maji
pracovnici nedostatky a v ¢em naopak vynikaji. Na zdklad¢ téchto zjisténi pak Ize stanovit

intenzitu a druh vzdélavani [7].

Spravné stanoveny systém hodnoceni pak mize pomoci i identifikovat nedostatky v péci
o pracovniky a takté¢z vyznamné ovlivnit pracovni vztahy. Pravé z hlediska pracovnich
vztahll je zavedeni a predev§im dodrzeni spravedlivého hodnoceni velice dulezité.

Nespravedlivé hodnoceni totiz mize byt pfi¢inou velmi konfliktnich vztahii na pracovisti,
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které pak samoziejmé vyznamnou mérou ovliviiuji vykonnost pracovniki, a tim i celého

podniku [7].

Jednou z oblasti persondlni prace, ktera je hodnocenim pracovniki velmi vyrazné
ovliviiovana, je pak odménovani pracovniki [7], které je spolu s hodnocenim podstatou

této prace. Z tohoto divodu mu bude vénovana cela nasledujici kapitola.

3.3 Odmeénovani pracovniku

3.3.1 Podstata odménovani

Ve své ptvodni podobé znamenalo odménovani pracovnikli penézni ocenéni odvedené
prace financnimi prostfedky. Toto pojeti odmény pracovnikii je jiz zastaralé a dneSni
vyznam je mnohem SirS§i. Do moderniho odménovani spadaji kromé penéznich prostredkti
také povyseni, pochvaly a rtizné formy zaméstnaneckych vyhod. V soucasné dob¢ je tedy
mozné rozlisit dvé formy, a to:
= penézniho odménovani, mezi které patii mzda ¢i plat, prémie, osobni ohodnocenti,
mimoiradné odmény a ptiplatky, a dale pak
= nepenéZniho odménovani, kter¢ je mozné rozd€lit na odmény vyjadfitelné
v penézich (pifedevSim zaméstnanecké vyhody) a dale odmeény, které nelze

v penézich vyjadfit (zejména formalni uznani ¢i pochvala) [9].

Z praveé uvedenych forem vyplyva, Ze podniky maji velké mnozstvi moznosti, jak svoje
zaméstnance odmeénovat. Veskeré mozné formy odmeénovani budou podrobnéji popsany

dale.

Rozhodnutim o tom, jaké formy odmény bude podnik svym zaméstnanciim poskytovat,
jaké pravidla, postupy a néstroje budou v odménovani pouzivany, nebo jaka bude struktura
celkové odmény, je vytvoren systém odmeénovani. Lze tedy fici, Ze ,,systém odménovani
neni nic jiného, nez zpusob stanovovani mezd, platii, popiipadé zaméstnaneckych vyhod

pracovnika® [11, s . 157].
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Vhodné odménovani je jednim z nejvice motivujicich faktorii pro vykon pracovnika, tedy
budouci kvantitu i kvalitu jeho odvedené prace. Je predevsim dulezité zajistit, ze systém
odménovani bude pfiméfeny a piedevs§im spravedlivy. Nespravedlivy systém by totiz mohl
mit spiSe demotivujici a konflikty vytvaiejici i€inek. Stejné jako u systému hodnoceni je
dalezité mit na paméti, Ze kazda organizace je originalem, a tak i systém odmeénovani ji
musi byt pfizpisoben ,na miru“ a odpovidat pozadavkim jak zaméstnancl, tak

zamestnavatelt [11].

Kromé toho, ze je systém odménovani predevsim kompenzaci za odvedenou praci, ma také
nékolik dalSich funkci. Jeho ucelem je taktéz privést organizaci zaméstnance v pozadované
kvalité 1 kvantité, slouzit jako podnét k rozvoji vzdélavani a pracovni kvalifikace, ¢i zajistit

organizaci konkurenceschopné postaveni z hlediska trhu prace [11].

V okamziku, kdy se podnik rozhodne vytvofit systém odménovani, se musi nejdiive
zamyslet nad odpovéd'mi na nasledujici otazky [11, s. 159]:
= . Ceho potiebuje podnik svym systémem odméiovani dosahnout?
» Jaky vyznam pro pracovniky maji rtizné moznosti odmén (Sife nabidky odmén,
typy odmén)?

» Které vnéjsi faktory ovliviiuji odménovani v organizaci?*

Poté, co podnik zodpovi tyto zakladni otazky, miize zacit vénovat pozornost jiz konkrétnim
problémim, kterymi jsou napf. vytvoreni vnitini struktury mezd a platii, rozhodnuti, zda
platit za odpracovany cas ¢i vykon, nebo jaké konkrétni vyhody svym zaméstnancim

poskytovat [11].

3.3.2 Faktory ovliviaujici podnikové odménovani

Je urcité zcela jasné, Ze podnikové odménovani pracovnikll je vyznamnym zpiisobem
ovlivilovano vnitfnimi faktory. Kromé¢ toho na néj vSak maji vliv také faktory vnéjsi,
jelikoz podnik je otevienym systémem, a tak jako on ovliviiuje svoje okoli i okoli

ovliviiyje jeho.

34



[ 24 W

Za nejdulezitéjsi vngjsi faktory, které vyznamné ovliviiuji podnikové odménovani, jsou
povazovany predevs§im aktudlni situace na trhu prace, tedy nabidka a poptavka po pracovni
sile, populacni vyvoj, Zivotni styl nebo odvétvi ¢i region, ve kterém organizace pusobi
[11]. Vyznamnym vn¢j$im faktorem ovliviiujicim odmeénovani pracovniki jsou také platné
zakony, které musi zaméstnavatelé dodrzovat. Nejvyznamnéjsi je z hlediska odménovani
pracovnikil zcela jist¢ zakon ¢. 262/2006 Sb., zdkonik prace, ktery mimo jiné urcuje napf.
vysi minimalni mzdy, ktera pracovnikovi nalezi, nebo minimalni vysi piiplatka nalezicich

za praci v noci, prescas, o svatek atd.

Vnéjsi faktory vSak nejsou jedinymi, které maji na vysi odmény nélezici pracovnikovi vliv.
Vyrazné se tato odmeéna totiz odviji od vnitinich faktorti, které¢ je mozné rozd¢lit do tii
zékladnich skupin, a to:
,faktory souvisejici s tkoly a pozadavky pracovniho mista a jeho postavenim
v podnikové hierarchii funkci, zdrojem informaci je hodnoceni préce,
» vysledky prace a pracovni chovani pracovnika, Groven plnéni pracovnich ukoli,
zdrojem informaci je hodnoceni pracovnik,
» pracovni podminky na konkrétnim pracovnim misté ¢i organizaci jako celku,
kterém mohou mit negativni dopad na zdravi, bezpecnost ¢i pracovni pohodu
pracovnika, mohou zvySovat jeho unavu, vyzadovat zvySené usili, vyvolavat

zvysené nepohodli, nadmérny stres apod.“ [7, s. 243].

Z predchoziho odstavce vyplyva, ze na odménovani pracovnikll se vyznamnym zptisobem
podili hodnoceni pracovnikii, kterému byla vénovana celd ptedchozi kapitola, tak dale

hodnoceni prace, které bude ve stru¢nosti ptiblizeno v nasledujicim textu.

Hodnoceni prace

Hodnoceni prace je mozné definovat jako ,,systematické ur€ovani hodnoty kazdé prace ¢i
pracovni funkce (mista) ve vztahu k jinym pracim nebo pracovnim funkcim (mistim)
v organizaci a jeho tkolem je zabezpecit vnitini spravedlnost odméiovani [9, s. 359].
Jinak feceno, jde o urceni hodnoty prace (pracovniho mista), jehoz ukolem je zjistit, jaké
jsou pozadavky na pracovnika pro toto pracovni misto, jak pracovni pozice pfispiva

k celkovému vykonu organizace a jaka je relativni hodnota této prace vii¢i ostatnim pracim
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vykonavanym v podniku. Hodnoceni prace zajist'uje, aby narocnost a slozitost konkrétniho
pracovniho mista byla promitnuta do odmény pracovnika. Diky tomu je pak mozné

stanovit zakladni mzdové relace v organizaci [9].

Vychozim krokem hodnoceni prace je ziskani co nejvice informaci o praci (pracovnim
misté). Tyto informace jsou ziskavany z existujicich popisti mist, pokud popisy neexistuji,
je nutné provést analyzu pracovnich mist a na jejim zékladé popisy zpracovat.
Nasledujicim krokem je vybér faktort, na zéklad¢ kterych bude hodnota prace stanovena.
Poslednim krokem je pak vytvofeni planu, ktery by mél prace podle poctu potiebnych
faktorti umistit do hierarchie praci. K sestaveni planu je ve vétsin¢ piipadi vyuzivana jedna
ze Ctyi zékladnich metod hodnoceni préace, piip. jejich kombinace. Témito zakladnimi
metodami jsou:

= metoda potadi,

= klasifika¢ni metoda,

=  bodovaci metoda,

= metoda faktorového porovnani [9].

Metoda potadi je nejjednodussi, ale zaroven nejméné pouzivanou metodou k hodnoceni
prace. Jeji podstata spociva v prostém sefazeni jednotlivych praci podniku od nejlehéi
katalogova. Tato metoda porovnava jednotlivé faktory pracovniho mista s pfedem
definovanymi modelovymi tfidami nebo stupni praci. Timto porovnanim je pak konkrétni
prace zafazena do urcitého stupné (tfidy), a tim je i urcena jeji relativni hodnota. Bodovaci
metoda je zaloZena na rozlozeni prace na faktory a subfaktory, kterym jsou nasledné
pridélovany vahy, odvijejici se od dulezitosti faktoru pro danou praci. Celkova hodnota
prace je pak souctem bodi za vSechny faktory a subfaktory. Posledni metoda je metoda
faktorového porovnani, ktera je vlastné modifikaci bodovaci metody. Zékladem této
metody je vytvareni poradi hodnocenych praci z hlediska kazdého faktoru, k stanoveni

tohoto potadi se velmi Casto pouziva parové srovnavani [11].

Na zakladé hodnoceni prace se zohlednénim vnéjSich faktorti je pak mozné stanovit

mzdové tarify, neboli ocenit praci v penéznich jednotkach. Tato prace je ve vétsSiné pripada
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obtizna, proto zejména malé podniky mnohdy vyuzivaji pfi stanoveni mzdovych tarifa
informace o mzdovych tarifech jinych, pfedev§im velkych podniki, ¢i informace
zvetejiiované v odbornych c¢asopisech. Tyto mzdové tarify je pak samoziejme nutné

vvvvvv

[11].

3.3.3 Formy odménovani

Soucasny systém odmeénovani se tedy sklada z penézité a nepenézité formy odmeénovani,
kter¢ do sebe promitaji hodnotu préace, pracovni prostfedi, vné€j$i podminky a vykon
pracovnika. Kazda z téchto forem obsahuje nékolik slozek, které budou v nasledujicim

textu podrobné rozepsany.

Penézité¢ formy odmeénovani se nejcastéji rozdéluji na dvé mozné skupiny. Prvni ¢leni
penézité formy odmeénovani na zdkladni a dodatkové. Mezi zakladni se zatazuji Casova
mzda a plat, akolova mzda, podilova (provizni) mzda, mzdy za o¢ekdvané vysledky prace
a mzdy za znalosti a dovednosti. Dodatkové formy odménovani jsou tvofeny zejména
prémiemi, odménami, osobnimi ohodnocenimi, podily na vyslednich hospodateni,
odménami za zlepSovaci navrhy, zaméstnaneckymi akciemi apod. [9]. Druhd skupina,
uvadénd napt. Armstrongem [3], pak rozdéluje penézité formy odménovani na pevné a
hyblivé mzdy a platy. Pro ucely této prace bude nadale pouzivano prvni rozdéleni, tj.

rozdéleni na zakladni a dodatkové formy penézité odmeny.
Jelikoz muze byt slovni popis jednotlivych forem odménovani dosti nepfehledny, je proto
vhodné doplnit tento text grafickym znézornénim jednotlivych slozek odmény, které

jasn¢ a prehledné zobrazi déleni odmény a jeji jednotlivé Casti.

Kombinaci dale uvadénych forem odmeénovani je dosazeno atraktivniho systému s velkou

motivacéni silou.
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Odména
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- — = reprezentaci
podniku
(Mzdy za otekavané ( Zaméstnanecké )
vysledky prace akcie o
~ @@/ @@ @

Obrazek &. 3: Clenéni odmény v podniku (Zdroj: vlastni zpracovéni)

Zakladni penézité formy odménovani

Casova mzda a plat

Nejdfive je nutné objasnit, jaky je rozdil mezi mzdou a platem, protoZze v mnoha piipadech
neni zcela jasné, jaky je mezi t€émito pojmy rozdil. Podle zédkona ¢. 262/2006 Sb., zékoniku
prace nalezi plat zamé&stnanciim, jejichz zaméstnavatelem je napf. stat, obec, kraj, statni
fond ¢i Skolskd pravnickd osoba. Ostatnim pracovnikiim je ze stany zaméstnavatell
vyplacena mzda. Po objasnéni zdkladnich pojmii je mozné jiz blize pfistoupit k feSené

problematice.

Casovd mzda a plat patii mezi nejpouzivanéjsi zakladni penézité formy odménovani

w7

a zpravidla tvoii nejvétsi cast celkové odmény pracovnika. Tato odména ,,m& podobu
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hodinové, tydenni ¢i mésicni Castky, kterou pracovnik dostava za svou praci“ [8, s. 381].
Za vyhody casové mzdy (platu) pro podnik lze povazovat piedevSim organizacni
nenaroc¢nost a predvidatelnost naklada prace, pro pracovniky je to pak jasna srozumitelnost
a jistota vydélkl. Jako nedostatek byva uvadén zejména nedostateCny tlak na zvySovani

efektivity a produktivity pracovniki [9].

Ukolova mzda

Tuto mzdu je mozné definovat jako nejjednodussi a nejpouzivanéjsi formu pobidkové
odmény, ktera je obvykle pifimo umémé odvedenému vykonu. Ukolova mzda je nejvice
pouzivand u de€lnickych profesi, u kterych lze velmi snadno zmétit odpracovany vykon.
Kazda jednotka provedené prace je ocenéna urcitou Castkou a mzda pracovnika je pak
tvofena souCinem stanovené ceny jednotky prace a poctu provedenych jednotek. Pro to,
aby byli pracovnici odménovani ukolovou mzdou, musi byt splnéno nékolik podminek,
jako napf. snadné zjiSténi a kontrolovani kvality i kvantity provedené prace, pracovnici
museji mit k dispozici stejné podminky, museji byt uréeny a kontrolovany technologické
postupy apod. Diky principu odmény za skutecné odvedenou praci ma ukolova mzda silny
pobidkovy efekt, pozitivné ovlivituje rast produktivity a snizovani nakladd. Zaroven pfti
jeji aplikaci neni nutna pfili§ velk4 kontrola pracovnikl ze strany nadtizenych, protoze jsou
sami zainteresovani k vysokému vykonu. Na druhé strané vSak vysoky vykon mize
zpusobit zhorSeni kvality produktt, ke kterému miize dojit pfi snaze pracovnikii vyrobit co
nejvetsi mnozstvi. Tato forma odménovani také v mnoha ptipadech zpiisobuje neochotu

pracovnikli poméhat jinym, a tim muize dojit ke zhorSovani vztahii na pracovisti [9].

Podilova mzda

Podilov4, nebo také jinak provizni mzda, je mzdou, kterd je pouzivana zejména u
obchodnich cCinnosti, ptfipadné u urcitych druht sluzeb. Tato mzda existuje ve tfech
podobach. Prvni je tzv. ptima podilova mzda, u které je odména pfimo umérna mnozstvi
prodanych vyrobkil ¢i poskytnutych sluzeb. Druha je zalozena na tom, Ze pracovnik ma
stanoven zakladni plat a k nému dale dostdva podilovou mzdu, kterd se opét odviji od
mnozstvi prodanych vyrobkl nebo poskytnutych sluzeb. Posledni formou je tzv. zalohova
podilova mzda, pii které dostava pracovnik mésicni zalohu a tato vyplacend zaloha je

nasledn¢ odectena od vzniklé provize. Podilova mzda ma taktéz jako tikolova mzda pro
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4

pracovniky silné¢ motivujici ucinek, ovSem i v tomto piipadé mize vysoka zainteresovanost
pracovnikll vést k negativnimu efektu. Ve snaze prodat co nejvétsi mnozstvi se mohou
prodejci uchylovat napft. k neetickym zptsobtim prodeje, coz pak ve findle mize ohrozit
celkovou vysi prodeji a také povést podniku. Proto je v okamziku odménovani provizni
mzdou velmi dulezité vénovat pozornost vybéru prodejcii a jejich pouceni o etickych

zasadach prodeje a uznavanych hodnotach podniku [9].

Mzda za oCekavany vysledek prace

Mzda za ocekavany vysledek prace mize mit né€kolik podob, a to smluvni mzdu, mzdu
s m&fenym dennim vykonem a programovou mzdu. Jaké jsou mezi t€émito druhy mezd
rozdily a jaky je viibec jejich zaklad, bude uvedeno v nasledujicim textu. Mzda za
ocekavany vysledek prace se uz podle svého nazvu odviji od stanoveného vykonu, ktery se
pracovnik zavaze splnit v ur€itém casovém obdobi. Béhem tohoto obdobi byvaji
pracovnikovi vyplaceny zéalohy, diky kterym ma jistotu pravidelného pfijmu. Splnéni
stanoveného vykonu byva po uplynuti ur¢ené doby kontrolovano a vyhodnocovano a tento
vysledek pak mize vyznamnym zptisobem ovlivnit vysi mzdy na nadchazejici obdobi.
Pravé uvedeny popis odpovida tzv. smluvni mzdé. Pro doplnéni je jesté vhodné uvést, ze
vykon pracovnika je stanovovdn na zdkladé jeho dosavadniho vykonu. Pfi kontrole
provedeného vykonu jsou urceny odchylky, které jsou jeste v toleranci a odménovani nijak
neovlivituji, vétsi odchylky jsou do odmény pracovnika jiz promitnuty. Piekrocenim
stanoveného vykonu je pracovnik ptefazen do vyssi kategorie, které také nalezi vyssi
mzda. Pfi nedodrzeni vykonu byva pracovnikovi poskytnut dodatecny Cas na odvedeni
prace. Pokud ani tento ¢as pracovnikovi k provedeni uréeného vykonu nestaci, je prefazen
do nizsi kategorie s nizs§i stanovenou mzdou. U mzdy s méfenym dennim vykonem ma
pracovnik stanovenou c¢asovou mzdu, ale soufasné dochazi k sledovani pracovnikova
vykonu ze stany nadfizeného. Poslednim typem je programova mzda, jejiz podstatou je
program mnohdy stanoveny pro skupinu pracovnik, po jehoz splnéni nélezim

pracovnikiim ur¢end mzda [9].
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Mzda za znalosti a dovednosti

Znalosti a dovednosti pracovnikli, zejména znalosti tacitni, jsou v soucasné dobé pro
vetsinu podnika klicem k tspéchu. Z tohoto ditvodu maji podniky zajem o to, aby jejich
pracovnici disponovali Zzddoucimi znalostmi a soucasn¢ tyto znalosti rozsifovali a rozvijeli.
Na principu odménovani dosazenych znalosti a dovednosti je pak zalozena tato relativné
nova mzdové forma. Zaklad tohoto odménovani spociva ve vymezeni zadoucich znalosti a
dovednosti urCitého Siroce pojatého zameéstnani, jejichz plnéni ¢i osvojovani je pak
nasledné¢ odmeénovano. Tato metoda tedy vyrazné¢ motivuje pracovniky k ziskdvani stale
novych a novych znalosti a rozsifovani si tim své kvalifikace. Organizace pak disponuje
pracovniky, ktefi maji aktudlni znalosti v mnohdy Sirokém rozsahu, coz ji pomaha
v konkuren¢nim boji. Nevyhodou této formy odménovani pak mohou byt zejména rostouci

naklady na rozvoj a vzdélavani pracovnikt [11].

Dodatkové penézité formy odménovani
Potom, co byly popsany zakladni penézit¢ formy odmény pfichazi na tfadu formy
dodatkové. Ty mivaji velmi Casto pobidkovy charakter a byvaji vdzany na provedeny

vykon.

Prémie

Prémie jsou jedny z nejzndméjSich a nejpouzivanéjSich dodatkovych forem odménovani.
Z casového hlediska je mizeme rozdélit na periodicky se opakujici a jednorazové.
Jednorazova prémie byva poskytovana mimotadné, zejména ve chvilich, kdy chce
nadfizeny ocenit pracovnika za skvély vykon, pracovni chovani ¢i za urCity piinos
organizaci. Periodicky opakujici se odviji od splnéni pfedem stanoveného kritéria na urcité
Casové obdobi. Kritérium 1 vySe prémie nélezici za jeho splnéni jsou piedem

stanoveny [11].

Osobni ohodnoceni

Osobni ohodnoceni byva stanoveno jako urCité procento ze zadkladniho platu a byva
pouzivano piedevsim k ocenéni dlouhodobé kvalitnich vysledkl prace zaméstnancii, piip.
jako kompenzace za narocnost prace a je piidélovano na zakladé vysledku periodického

formalniho hodnoceni [11].
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Zaméstnanecké akcie

Urcitym druhem dodatkovych forem odménovani jsou i zaméstnanecké akcie. Ty mohou
byt nabizeny vSem pracovnikiim spolecnosti, ¢i pouze nékterym znich, zpravidla
vedoucim pracovnikiim. Vyse ceny akcii se odviji od nékolika faktori, kterymi mohou byt
zejména doba, po kterou pracovnik pro spolecnost pracuje, ale i aktudlni vyse zisku

spolecnosti [11].

Podily na vysledcich hospodareni

Nejcast¢jsi podoba podilu na vysledku hospodareni je varianta podilu na zisku. Kromé¢ této
varianty vSak jesté existuji podily na vynosu (obratu) a podily na vykonu (objemu vyroby).
Princip podilu na zisku je zalozen na urceni pevného procenta zisku, které se pak rozdéluje
mezi pracovniky. Podil pak muze byt vyplacen mezi pracovniky rovnomérné nebo
nerovnomérné, u cehoz je zohlednovana predev§im délka zaméstndni, postaveni

v podnikové hierarchii ¢i vyse mzdy [11].

Priplatky

Podniky vyplaci svym zaméstnancim bud povinné pfiplatky, které jsou stanoveny
pravnimi normami, nebo mize vyplacet nepovinné ptiplatky, které vyplaci pracovnikiim
dobrovolné. Jako povinné pfiplatky lze uvést predevsim piiplatek za praci pfescas, za praci
v noci, o sobotach a nedélich, o svatcich, ¢i pfiplatek za praci ve ztizeném ¢i zdravi

Skodlivém prostiedi [11].

Minimalni penézni ohodnoceni, které za tyto prace nalezi, je uvedeno v zakoné
€. 262/2006 Sb., zakoniku prace. Jako nepovinné piiplatky, které miize organizace

vypléacet, lze uvést napft. ptiplatky na ubytovani, dopravu ¢i odév.

Odmény za zlepSovaci navrhy

Cilem téchto odmeén je stimulovat pracovniky k zefektiviiovani prace a snizovani
podnikovych néklada a zaroven dosahnout soundlezitosti pracovnika s podnikem. Odména
za zlepSovaci navrh miize byt vyplacena bud’ jednorazové, nebo periodicky po urcité
casové obdobi a odviji se od pfirtistku zisku ¢i od poklesu nékladd. Forma této odmény

neni u nas prili§ pouzivana a v souc¢asné dob¢ se vyuziva zejména v zahranici [11].
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Ostatni vyplaty

Do této skupiny jsou zatazeny vSechny zbyvajici formy dodate¢nych penéznich odmén,
mezi které patii pfispévky k vyznamnym zivotnim jubileiim zaméstnancii, prispévky na
dovolenou a k vanoctim, odména vyplacend pracovnikim pii odchodu do dachodu, ¢i

znamy a v mnoha podnicich ¢asto vyplaceny tiinacty plat [9].

Nepenézité formy odménovani

Finan¢ni odména hraje v podnikovém odménovani vyznamnou roli, avSak v poslednich
letech neni odménovani pracovnikii zaméteno pouze na tuto formu, jelikoz stale rostouci
vyznam maji i nepenézité slozky odmény. Z tohoto divodu jim bude v této praci vénovana

stejnd pozornost jako penézitym formam.

Zaméstnanecké vyhody
NejvyznamnéjS§im druhem nepenézitych odmén jsou zcela jednoznacné zaméstnanecké
vyhody, neboli benefity. Tyto vyhody nejsou nijak zavislé na pracovnikové vykonu ¢i
pracovnim chovani, ale jsou poskytovany plosné, pouze za fakt, zZe pracovnici jsou
zameéstnanci organizace. Zaméstnanecké vyhody jsou dnes v mnoha podnicich jiz nedilnou
soucasti celkového ohodnoceni [13]. Popsani vSech moznych druhi zaméstnaneckych
vyhod by zabralo mnoho a mnoho stran textu, jelikoz jich v soucasné dob¢ existuje
nepieberné mnozstvi. Pro Gcely této prace budou vybrany a popsany pouze ty nejcastéji
pouzivané. Poskytované zaméstnanecké vyhody je mozné opét rozdélit, tentokrate do Ctyt
zékladnich skupin, a to:

» vyhody sociélni charakteru,

* vyhody zkvalitiujici volny cas,

» vyhody souvisejici s vykonavanou praci a

= vyhody souvisejici s pozici pracovnika v podnikové hierarchii [11].

To, jaké vyhody budou zaméstnanciim poskytovany, zalezi na rozhodnuti zaméstnavatele.
Pfi tomto rozhodovani by vSak mély byt zohlednény pozadavky a pfani zaméstnanct.
V nekterych organizacich jsou vyhody poskytovany plosné, tj. vSem pracovnikiim
pfipadaji stejné benefity, v nékterych organizacich vSak existuje volitelny systém tzv.

cafeteria systém, kdy si pracovnici mohou zvolit jim vyhovujici vyhody. V tomto piipade
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si pracovnici voli bud’ ze sestavenych souborti vyhod, a nebo si tyto soubory tvoii sami.
Existovat pak miize dale kombinace, kde je ¢ast benefiti poskytovana plosné a Cast si
pracovnici mohou sami zvolit. Volitelny systém vyhod je pro pracovniky zcela jisté
atraktivnéjsi a zaroven vice motivujici, jelikoz si mohou vybrat ty vyhody, které vyhovuji
jejich pozadavkiim a pranim. Pro podnik vSak tento systém znamena administrativni
narocnost a dale nutnost nabizet pracovnikim Sir$i spektrum podnikovych vyhod [9]. Je jiz
tedy na posouzeni konkrétniho podniku, pro kterou variantu se rozhodne. V kazdém
piipadé by snabidkou poskytovanych benefith méli byt pracovnici, zejména pokud
dochazi v systému benefiti ke zméndm, pravidelné seznamovani. Tyto informace mohou
byt sdélovany pracovnikiim na podnikovych poradidch a setkanich, nebo v tisténych

materidlech, napt. v podnikovém casopise [13].

Z ptedchoziho textu jiz bylo uvedeno, ze existuje néckolik zakladnich skupin
zaméstnaneckych benefiti. Jako prvni bude pozornost vénovéna vyhoddm socidlni
povahy. Mezi tyto vyhody patii pfedevsim:

= piispevek na penzijni ptipojisténi,

= piispévek na Zivotni pojisténi a

* pujcky poskytované zaméstnanciim [9].

V soucasné dobé je nejcastéji poskytovanou vyhodou ztéto skupiny jednoznacné
prispévek na penzijni pfipojisténi. Podle priazkumu provedeného Svazem primyslu
a dopravy CR a spoleénosti ING poskytuje tento piispévek svym zaméstnanctim az 60 %
zaméstnavateli Ceské republiky, a tak piispévek na penzijni piipojisténi patfi k nejcastgji

poskytovanym benefitim vibec [14].

Druha skupina poskytovanych zaméstnaneckych vyhod je spojena s vykonavanou praci.
Jsou to zejména [11]:

= piipévky na stravovani, a to nejcastéji poskytovanim tzv. stravenek,

= piipévek na ndklady vzniklé dojizdénim do prace,

* podnikové parkovisté

* moznost ndkupl produktii podniku za zvyhodnéné ceny, ¢i

= vzdélavani pracovniki.
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V poslednich letech ziskavaji u zaméstnanct stale vétsi oblibu vyhody ke zkvalitnéni
volného ¢asu, a proto jsou zaméstnavateli hojn¢ vyuzivany. Za tyto benefity jsou obecné
povaZzovany piispévky na kulturni a sportovni akce, organizovani podnikovych vyletii
a zajezdu za zvyhodnéné ceny aj. Posledni skupina vyhod je zavisla na postaveni, které
pracovnik v organizaci zaujima. K t€émto benefitim patii zejména podnikovy automobil
(v mnoha ptipadech ponechany i k osobnimu vyuzivani), mobilni telefon, notebook ¢i

prispevky na spolecensky odév [11].

Vycet pravé uvedenych moznosti poskytovanych benefitd je mozné doplnit o dalsi
ptiklady vyhod, které jsou casto poskytovany v zahrani¢i. V zahrani¢i totiz nejsou
zaméstnanecké vyhody pouhym doplitkem, ale tvofi podstatnou ¢ast celkové poskytované
odmény [13]. Z mnoha dalSich benefit je proto mozné zminit napi. placené volno v den
narozenin pracovnika, ptispévek na vzdélani déti pracovnikii, poradenskd cinnost pro
pracovniky, programy pro byvalé¢ pracovniky, ktefi jsou jiz v dichodu, vyfizovani

veskerych danovych pfiznani pracovnikli nebo poradenska ¢innost pro pracovniky aj. [11].

Zameéstnavatelé maji tedy skute¢né mnoho moznosti, ze kterych mohou vyhody pro své
zameéstnance vybirat. Vybéru poskytovanych vyhod by méla byt ze strany zaméstnavatelii
vénovana velkd pozornost, protoZze vhodné benefity jsou pro pracovniky silnym
motivatorem, upeviuji jejich vztah a loajalitu k podniku a vyznamné pfispivaji
k spokojenosti pracovnikil, ¢imz také vytvareji harmonické vztahy na pracovisti. Je vSak
dilezité si uvédomit, ze zaméstnanecké vyhody jsou jen takové, které jsou poskytovany
z vlastni iniciativy zaméstnavatele. Ne&ktefi zaméstnavatelé totiz mnohdy jako
zaméstnanecké vyhody prezentuji to, na co maji zaméstnanci narok ze zakona. V tomto

piipadé se vSak o zaméstnaneckych vyhodach hovotit neda [11].

Poskytované benefity vSak nemaji pouze dosud zminovany motivacni ucinek. Jejich dalsi
pfednosti muze byt taktéz vyznamny financni piinos diky danové vyhodnosti oproti
finan¢ni odméng, a to jak pro zaméstnance, tak pro zaméstnavatele. Z tohoto pohledu je
dilezité, zda jsou poskytované vyhody danové uznatelnym nakladem (pro zaméstnavatele),
zda jsou osvobozeny od dané zpifijmi fyzickych osob ze zavislé CcCinnosti (pro

zaméstnance), piipadné zda poskytovany benefit spadd do vymeétovaciho zékladu pro
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socialni a zdravotni pojisténi. Jednoznaéné nejvyhodnéjsi skupinou poskytovanych vyhod
jsou ty, které jsou pro zameéstnavatele danové uznatelnym ndkladem a zaroven jsou
osvobozeny od dané zpfijma fyzickych osob. Finan¢ni vyhoda pak vznika jak

zameéstnanci, tak zaméstnavateli.

Pti rozhodovani o tom, jaké benefity budou zaméstnancim ze strany zaméstnavatelil
poskytovany, je vyznamnym faktorem tedy nejen jejich motivacni €¢inek pro zaméstnance,

ale taktéz jejich financni vyhodnost pro oba zc¢astnéné.

Nepenézité formy odmény bezprostiedné nevyjadritelné v penézich

Ackoliv finan¢ni odména ¢i jeji modifikace ve formé zaméstnanecké vyhody je pro
pracovniky urc€it¢ velice pfijemnd a motivujici, v soucasné dobé ziskavaji stale vice na
vyznamu odmény penézi bezprostiedné¢ nevyjadritelné, zaméfujici se spiSe na
pracovnikovu seberealizaci a pocit vyznamnosti. V nékterych piipadech maji tyto odmény
mnohem vyznamnéjsi dopad, nez jakékoli finan¢ni ohodnoceni. Typickymi formami této
odmény jsou formdlni uznani, pochvala, zatazeni do vyznamné a uzndvané pracovni
skupiny, povéfeni reprezentaci podniku na konferencich aj. Z ur¢itého uhlu pohledu Ize do
této kategorie odmén zaradit také povysSeni, které je vSak ve vétSing ptipadl spojené

s ur¢itym druhem penézniho odménéni [11].

Vyhodou téchto druhti odmén je pfedevsim jejich rychld ucinnost a okamzita stimulace
pracovnikova vykonu. Nespornym kladem je ale taktéz jejich ndkladova nenaro¢nost. Ve
vSech ptipadech by vSak pochvala ¢i uznani mélo byt vzdy konkrétni, aby pracovnik dobie

vedél, co z jeho pracovniho vykonu bylo kladné ohodnoceno.

3.3.4 Zasady efektivniho systému odménovani

Pokud podnik chce, aby jeho systém odmeénovani byl skutecné spésny a efektivni, musi
pii jeho tvorbé a vyuzivani dodrzovat nékolik zakladnich pravidel. J. Koubek [11] uvadi

nasledujici zasady:
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» Systém musi byt v souladu s platnymi zakony a zékladnimi zdsadami slu$nosti.

» Systém by m¢l byt stabilni a spravedlivy. Pfedevsim by mél zajistovat fakt, ze za
stejnou praci a vykon nélezi stejnd odména.

=  Vyse mezd a platii by méla byt srovnatelna s vysi pievazujici v podniku, piipadné
v odvétvi, kde podnik pisobi.

* Pracovnici by méli byt se syst¢émem srozuméni, m¢l by jim byt jasny, méli by
piesné védet jaké odmeény jim nalezi, piipadné jaké odmény jim nalezet mohou.

» Pracovnici by taktéz méli mit moznost se k systému vyjadfit a jejich podnéty

a nazory by vzdy mély byt zvazeny.

Dodrzenim téchto nékolika zékladnich zasad dosdhne podnik efektivniho systému
hodnoceni, ktery mu pomuze ziskat kvalitni a predev§im motivovanou pracovni silu. Tato
sila ~ pak vyraznym zplsobem pfispéje k dosazeni kratkodobych i dlouhodobych
podnikovych cilt.
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4 Navrhova cast

4.1 Predstaveni vybraného subjektu

4.1.1 Zakladni udaje

Pro realizaci navrhu systému hodnoceni a odménovani pracovnikli byla po delsi uvaze
vybrana advokatni kancelaf provozovana JUDr. Michalem Spirkem v Rakovniku.
Hlavnimi podnéty k vybéru tohoto subjektu byla znalost kancelaie a jejiho chodu a dale
predevsim ocekavana potfeba hodnoticiho a odménovaciho systému kancelaie do

budoucna. Dtivody této potieby budou objasnény vzapéti v dalSich ¢astech vlastni prace.

JUDr. Michal Spirk provozuje svoji kancelat v Rakovniku jiz tfetim rokem. Po
absolvovani povinné praxe a UspéSném slozeni advokatnich zkouSek v roce 2009 byl
zapsan do seznamu advokati Ceské advokatni komory pod evidenénim &islem 12 511,
Oblast poskytovanych pravnich sluzeb neni nijak specializovana, jelikoz poskytuje pravni
sluzby ve vSech oblastech prava. Mezi nejCastéjsi oblasti poskytovanych pravnich sluzeb

patii zejména trestni, obCanské, obchodni, rodinné a pracovni pravo [15].

V oblasti trestniho prava poskytuje pravni poradenstvi, ale taktéz zastupovani klientd
v soudnich fizenich pted vSemi stupni soudt. Stejné¢ tak je tomu i obanského prava. Mezi
nejCastéjSi feSenou problematiku tohoto pravniho odvétvi patii zejména prevody
nemovitosti, vyporddavani spoleéného jméni manzeld, odpovédnost za Skody, ochrana
osobnosti, vyporadavani spoluvlastnictvi, vécna bfemena, vymahéani pohleddvek, najemni
pravo a teSeni zdvazkovych vztahti, které je podpotfeno uzkou spolupraci se soudnim
exekutorem. Z hlediska obchodniho prava poskytuje zastoupeni obchodnim spolecnostem
1 fyzickym osobam, a to i dlouhodobého charakteru. Stejné tak fesi veSkeré zavazkové
vztahy ¢i zaklada obchodni spolecnosti. Ve zbylych oblastech, kterymi se kancelaf
nejCastéji zabyva lze zminit piedevSim zastoupeni v rozvodovych fizenich, feSeni
vyzivného a sepisovani predmanzelskych smluv. Z pracovniho prava je to pak sepisovani

pracovnich smluv, otazky ukoncovani pracovniho pomeéru, feSeni odstupného a dalsi [15].
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Ackoli je advokat podnikatelem podle zvlastnich predpisi, je dilezité si uvédomit, ze jeho
podnik se nijak neodliSuje od ostatnich, a proto i zde by mély probihat veskeré personalni

¢innosti zminované na zacatku této prace.

Z hlediska kategorizace podnikli na malé, stiedni a velké, je mozné advokatni kancelar
JUDr. Michala Spirka zcela jisté zatadit mezi podniky malé, a to jak z hlediska poctu

zameéstnanct, tak napfi. z hlediska persondlni prace.

Jak jiz bylo feceno, v kazdém podniku bez ohledu na jeho velikost by mély probihat
personalni prace a témto pracim by méla byt vzdy vénovana nalezitd pozornost. Ackoli se
to na prvni pohled nezd4, mnohdy je spravné provadéni personalnich Cinnosti, a to zejména
organizacich s niz§imi poCty zaméstnanclii se totiz Spatny vykon jednoho pracovnika,
v mnoha ptipadech zpiisobeny napt. nedostate¢nou motivaci, projevi mnohem vice, nez by
tomu bylo u podniku velkého, kde Spatny vykon jednoho ¢i nékolika malo pracovnikl

nema tak fatalni dasledky [11].

4.1.2 Personalni slozeni kancelare

Poté, co byl stru¢né¢ obecné charakterizovan vybrany subjekt, je dalSim krokem popis
personalniho sloZeni kancelafe. V soucasné dobé zaméstnava JUDr. Michal Spirk tii
zaméstnance. Advokatni kancelaf ma tedy nyni nasledujici slozeni:

= Advokat

=  Advokatni koncipient

= Asistentka

= Uklidové pracovnice

Jak je vidét, kanceldi nemd zadného specializované¢ho pracovnika, ktery by se staral
o personalni ¢innosti. Veskeré tyto ¢innosti a rozhodnuti ptipadaji majiteli JUDr. Michalu
Spirkovi. Viichni ostatni pracovnici jsou jeho pfimymi podtizenymi. Advokatni koncipient
poskytuje, tak jako samotny advokat pravni sluzby, asistentka pak zajist'uje administrativni

provoz kancelare. Do neddvné doby bylo toto personalni slozeni dostacujici, avSak nyni
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bude s nejvétsi pravdépodobnosti, z diivodu stale nartstajiciho poctu klientd a feSenych
pfipadd, nutné kanceldi rozsitit. Po ptedpoklddaném rozsifeni pak bude mit advokatni
kancelar takovéto personalni slozeni:

= Advokat

= Advokatni koncipient (2x, ptipadné 3x)

= Asistentka (2x)

= Uklidova pracovnice

Systém hodnoceni a odménovéani bude proto navrzen tak, aby fungoval pro planované
rozsifovani kancelafe, a to jak dohledné dobé¢, tak v delsim ¢asovém horizontu. I pfi dalSim
rozSifovani by totiz s nejvétsi pravdépodobnosti doslo pouze k rozsiteni stavajicich pozic

pracovniki, nikoliv k vytvoieni pozic novych.

4.1.3 Systém hodnoceni a odménovani — aktualni a pozadovana

budouci situace

Lze tici, ze advokatni kancelar nepouziva v soucasné dobé zadny systém hodnoceni. To je
provadéno pouze neformdlné, tudiz nedochdzi k zadnému pravidelnému formalnimu
zaznamenavani. Jelikoz jsou vSichni pracovnici pfimymi podiizenymi advokata, veSkeré
toto neformalni hodnoceni provadi on sdm. Odmeénovani pracovnikii je zalozeno na
stanovené Casové mésicni mzdé, pracovnikiim déle ndlezi pfipadné zédkonem stanovené
pfiplatky, zejména za praci pfescas. Na konci roku je zaméstnanclim vypléacen tzv. tfinacty

plat, k Vanocim a narozeninam dava advokat svym zaméstnanciim drobné darky.
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Cazova mzda

Ttindcts plat I

Drobné daky
k Vénoctm a
narozenitiam

Obrazek ¢. 4: Struktura soucasné odmény advokatni kancelaie (Zdroj: vlastni zpracovani)

Advokat si vSak uvédomuje, Ze stavajici situace hodnoceni a odménovani je nedostacujici
pro soucasnou situaci, natoz pak pro situaci budouci. Spravné navrzeny systém hodnoceni
a odménovani mu poskytne jednoznacny piehled o vykonu a pracovnim chovani svych
zameéstnanct, urci dalsi pfipadnou potiebu pracovnich sil, nutnost vzdélavani pracovnikt
a pro zamestnance pak bude vhodnym motivacnim faktorem. Systém vSak bude mit jesté
dalsi funkci. Na jeho zdkladé¢ pak bude moci advokat rozhodnout, kterému ze svych
koncipientti bude moci po uplynuti povinné advokatni praxe nabidnout pozici spolecnika
své advokatni kancelaie. Jelikoz se jedna o krok velice vyznamny, ktery bude ¢innost
advokatni kancelafe ovliviiovat podstatnym zpasobem, je nutné, aby mél k tomuto
rozhodnuti dostate¢né podklady a jako svého spole¢nika vybral nejvhodnéjsi osobu.
Navrzeny systém hodnoceni bude vhodnym zdrojem pro tyto podklady a na jeho zdkladé

bude moci advokat rozhodnout, ktery koncipient bude tim nevhodnéj$im kandidatem.

4.2 Navrh systému hodnoceni

Po predstaveni vybraného subjektu a zakladnim popisu jeho persondlni struktury
a aktualniho systému hodnoceni a odménovani, pfichazi na fadu navrh vlastniho systému
hodnoceni a odménovani, ktery bude podniku vyhovovat a bude plnit funkce uvedené na

konci ptedchozi kapitoly. Jelikoz oba navrhované systémy nejsou izolovanymi ¢astmi, ale
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tvoii provazany celek, bude tomuto faktu piizplisoben i samotny navrh systému popsany

v nasledujicim textu.

4.2.1 Zasady systému hodnoceni

Prvnim krokem navrhovaného systému hodnoceni pracovnikli bylo stanoveni zakladnich

zasad, kterymi bude tento systém tvofen:

= Hodnotitelem bude ve vSech piipadech advokat.

= O zpusobu hodnoceni, kritériich i frekvenci hodnoceni budou piedem pracovnici
informovani.

» Hodnoceni pracovnici budou s vysledky hodnoceni vzdy seznameni.

» Vysledky hodnoceni budou zakladany do osobni slozky pracovnika.

» Pfi hodnoceni bude hodnotitel dbat na dodrzovani objektivity.

= Periodické formalni hodnoceni bude doplnéno neformalnim hodnocenim.

4.2.2 Kritéria hodnoceni

Dalsim dulezitym krokem je formulovani kritérii, podle kterych budou pracovnici
hodnoceni. Tato kritéria lze rozdé€lit na kritéria tykajici se vysledkidi prace, pracovniho
chovani, socidlniho chovani a dovednosti, znalosti a vlastnosti. Podklady pro formulaci
kritérii byly ziskany rozborem pracovnich mist, se zaméfenim piedevSim na
charakteristiku naplné prace a pozadavky, které jsou k vykonavani pozice potiebné.
Informace pro rozbor pracovnich mist byly poskytnuty pfimo advokatem, jelikoz jak jiz
bylo feceno, je pfimym nadfizenym vSech pracovniki a tudiz ma o ndplni prace
a pozadavcich konkrétni pracovni pozice prehled. Ziskané informace byly nasledné
doplnény o tdaje, které vyplynuly z fizenych rozhovora s pracovniky zastavajicimi danou

pracovni pozici.
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Na zédklad¢ ziskanych udaji byla spouzitim vzoru J. Koubka [11] zformulovana

nasledujici kritéria:

«» vysledky prace:

» mnoZstvi prace, tj. kolik prace vykona pracovnik v pribéhu pracovniho dne (zda
je mnozstvi vykonané prace minimalni, primérné, nadprimérné, zda nejsou mezi
jednotlivymi pracemi zbytecné prostoje)

» kvalita prace, hodnoti kvalitativni stranku provedené prace (jak casto d¢la
pracovnik chyby, jak zavazné jsou tyto chyby, musi byt jeho prace dod€lavana ¢i
dopliovana, splituje provedena prace zakladni pozadavky, zda ptichdzi na praci
zaméstnancu stiznosti ¢i naopak pochvaly, zda se klienti opakované vraci, nebo
prichazi novi klienti na doporuceni klientt stavajicich

% pracovni chovani

» dodrZovani pracovni doby, hodnoti jak pracovnik dodrzuje stanovenou pracovni
dobu, zda piichazi do prace vCas a odchazi az po uplynuti pracovni doby, zda ¢asto
neprotahuje poledni pauzy, mezi jednotlivymi pracemi nejsou zbyte¢né prostoje,
zda v ptipadé jakéhokoliv nedodrzeni pracovni doby pfichazi od pracovnika
automatickd omluva

» dodrzovani pokyni, tj. jestli je prace vykonavana podle pokyni, zda musi byt
pokyny opakovany

» ochota prijimat pracovni ukoly, hodnoti ochotu pracovnika k pfidélovanym
ukoliim, zda pracovnik ¢ekd az mu bude kol ptidélen, nebo si o ukol sam fekne,
zda ma pracovnik pfili§ casto vyhrady k pfidéleni ukolu nebo se piili§ Casto
vymlouva z plnéni ukolu

» vlastni iniciativa, zaméfuje se na to, jestli pracovnik pfichazi s vlastnimi navrhy

» vyuZivani pracovnich prostiedkia, tj. zda pracovnik zbytecné neplytva
s pracovnimi prostiedky, zda je hospodarny

» ftadné vedeni dokumenti (spisti), hodnoti formalni Gpravu dokumentl ¢i spist
ajejich tadné vedeni, zda jsou piehledné, logicky, piipadné chronologicky

uspotradany
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socialni chovani:

>

chovani viidi ostatnim spolupracovnikiim, hodnoti pfedevs§im to, jak pracovnik
vychézi s ostatni spolupracovniky, zda nevyvolava zbytecné konflikty, je slusny
a zdvorily, jak fesi konflikty se spolupracovniky

jednani s klienty, zahrnuje predevs§im to, jak pracovnik jednd s klienty, zda je
zdvotily a slusny, zda klientim vychazi v jejich ptanich vstiic

ochota pomoci spolupracovnikiim, tj. jestli pomaha spolupracovnikiim s jejich
ukoly, ¢i vptipad¢ vzniku problému, zda je ochoten pfevzit praci za

spolupracovnika, kdyz ji on nezvlada

dovednosti, znalosti a vlastnosti:

>

A\

vzdélavani, ziskavani znalosti, zda se pracovnik pribézné vzdelava, ma prehled
o zmeénach tykajicich se jeho prace (napf. sledovani a osvojovani si nové piijatych
¢i novelizovanych zdkonl a nafizeni), jak je ochoten a schopen osvojit si dalsi
znalosti a dovednosti

podnikavost, zda prichazi s novymi népady na zlepSeni nebo zda piispiva ke
zlepseni chodu kancelare, ziskava kancelari nové klienty

cilevédomost, ma ambice a ke své praci pfistupuje tak, aby jich dosahl

schopnost vést lidi a organiza¢ni schopnosti, jaké ma manazerské schopnosti, zda
dokéze ¢i by v budoucnu dokézal fidit pracovniky

odolnost pri vypjatych a stresovych situacich, tj. jak se projevuje v ptipadé
vzniku problému, jak tento problém dokéaze feSit, zda i1 v téchto okamzicich
zachovava chladnou hlavu, a chova se slusné a vstiicné

loajalita

spolehlivost, posuzuje zda pracovnik dodrzuje pokyny a plni zavazky
samostatnost, jak dokéze zvladat sam pracovni tkoly, zda si sdm dokdze poradit

v okamziku vzniku problému

Je vSak zcela jisté, Ze ne kazdé kritérium bude podstatné pro vSechny pracovni pozice.
Nasledujici tabulka proto zobrazuje, ktera kritéria jsou dilezita pro ur¢ité pracovni misto.
Pokud je kritérium pro pracovni misto dalezité, je u néj v pfislusném sloupci vyznacen

ktizek.
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Uklidova
Oblast Kritérium Koncipient | Asistentka .
pracovnice
MnozZstvi prace X X
Vysledky prace
Kvalita prace X X
Dodrzovani pracovni doby X X X
Dodrzovani pokynu X X X
Ochota pfijimat Ukoly X X X
Vlastni iniciativa X X
Pracovni chovani | Hospodarnost X X X
a socialni chovani ' 42 vedeni dokumentd X X
Chovani k ostatnim
X X
spolupracovnikim
Jednani s klienty
Ochota spoluprace
Odolnost pfi vypjatych a
p . ypjaty X X
stresovych situacich
Ochota vzdélavat se X
Organizacni schopnost,
Dovednosti fet lidi X
Z schopnost vést lidi
znalosti, Loajalita X
vlastnosti
Podnikavost X
Cilevédomost X
Samostatnost X
Spolehlivost X X X

Tabulka €. 3: Kritéria hodnoceni jednotlivych pracovnich pozic (Zdroj: vlastni zpracovani)

4.2.3 Metody hodnoceni

Jakmile byla formulovana kritéria, podle kterych budou jednotlivi pracovnici hodnoceni, je
nasledujici fazi tvorby systému vybér metod, pomoci kterych budou pracovnici hodnoceni.
Po zhodnoceni vybranych kritérii a pozadavki advokata byla pro vSechny pracovniky
vybrana metoda hodnoceni pomoci stupnice, které pokryva kritéria ze vSech oblasti

hodnoceni, neni pfili§ administrativné narocna, umoznuje pohled na jednotlivé stranky
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prace i praci jako celek a diky pouzité stupnici snadno odliSuje plnéni jednotlivych kritérii.
Diky témto kladiim byva nejcastéjsi metodou hodnoceni pracovnik v malych podnicich,
jako je tato advokatni kancelar. K hodnoceni byla pouzita Ciselna stupnice, diky které bude
mozné konkrétné vyjadiit celkové hodnoceni pracovnika. Toto hodnoceni bude u vSech

pracovnikl probihat jedenkrat za 6 mésicu.

Jednotlivé formulaie nebudou pro vsechny pracovniky totozné, ale budou upraveny tak,
aby zohlednovaly pouze odpovidajici kritéria. K hodnoceni je ve formulaii pouzita ¢iselna
stupnice obsahujici ¢isla 1, 2, 3, 4 a 5, pficemz 1 je nejhorsi hodnoceni, 5 je nejlepsi
hodnoceni. Kazdé¢ kritérium je pak ohodnoceno vahou vyznamnosti, kterd byla stanovena
expertnim hodnocenim pomoci bodovaci metody. Body podle dilezitosti jednotlivych
kritérii byly sestavovany advokatem a koncipientem, vysledna vaha je pak vypoctena na
zakladé obou téchto bodovych hodnoceni. Jako piiklad je v nasledujicim textu uveden
vypocet kritérii pro oblast pracovniho a socidlniho chovani, dale pro oblast dovednosti,
znalosti a vlastnosti pro advokatniho koncipienta. Vypocet vahy kritérii pro ostatni

pracovni pozice je uveden v ptilohach této prace.
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Tabulka ¢. 4: Vypocet vahy kritérii oblast pracovniho a socialniho chovani

(Zdroj: vlastni zpracovani)

Tabulka €. 5: Vypocet vahy kritérii oblast dovednosti, znalosti a vlastnosti

(Zdroj: vlastni zpracovani)
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Jak jiz bylo uvedeno, vyhodou tohoto zplsobu hodnoceni je vyjadieni jak hodnoceni
vykonu v jednotlivych oblastech, tak moznost vyjadifeni celkového vykonu pracovnika.
Diky ¢iselnému vyjadieni Ize pak také snadno porovnavat jednotlivé pracovniky a na prvni
pohled je mozné urcit jejich poradi, nebo urcit rozdily mezi nimi v jednotlivych
hodnocenych oblastech. Lze tedy jednoznacné urcit, v kterych oblastech jaky pracovnik
vynikd, a v kterych naopak ztraci. Tento fakt bude pfinosem zejména pii hodnoceni
koncipientl. Toto hodnoceni taktéz umoznuje sledovat zmény u jednoho pracovnika
a sledovat jeho vyvoj. Formuléie jsou vytvofeny pro elektronické hodnoceni, kdy jsou jiz
ptedpfipraveny vzorce k vypoctim, advokat tak pouze do formuldfe doplni hodnoceni

konkrétniho zaméstnance a celkové hodnoceni bude dopocteno automaticky.

Jako piiklad je uveden formulaf pro advokatniho koncipienta, formulafe pro ostatni

pracovniky jsou uvedeny mezi piilohami prace.
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HODNOTICi FORMULAR
Advokatni koncipient

Hodnoceny pracovnik:
Datum hodnoceni:
Hodnotici
3 stupnice
Oblast Kritérium V_apa_ =
kritéria
2(3|4
Mnozstvi prace 0,5 3
Vysledky prace
Kvalita prace 0,5
Podéet bodti za oblast: 4
Dodrzovani pracovni doby 0,1856 2
Dodrzovani pokynt 0,2062 3
Ochota pfijimat Ukoly 0,0722
Vlastni iniciativa 0,0722 2
Pracovni chovani a socialni | Hospodarnost 0,0309 4
chovani Radné vedeni dokumenti 0,0309 3
Chovani k ost'atonim 0,1546 3
spolupracovnikim
Jednani s klienty 0,1443 4
Ochota pomoci 0,1031 2
spolupracovnikim
Pocéet bodti za oblast: 2,81443299
Odolno§t pfi _vypje}tych a 0,1538 2
stresovych situacich
Ochota vzdélavat se 0,1209 3
Schopno§t yést lidi, _ 01319 2
S | organizacni schopnosti
ovednosti, znalosti, .
viastnostl Loajalita 0,2088 4
Podnikavost 0,0549 2
Cilevédomost 0,022 2
Samostatnost 0,0879 2
Spolehlivost 0,2198 4
Pocéet bodti za oblast: 2,978021978
Celkovy pocet bodu: 9,792454968

Obrazek ¢. 5: Priklad formulai‘e hodnoceni — advokatni koncipient (Zdroj: vlastni zpracovani)
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Microsoft Excel - formular.xls

IE_] Soubor  Uprawy  Zobrazic  Viodt  Formdt  MNastroje  Data Okno Népowsda
Sl K By A g @ s ALzl o @
aLMA * X of A =(SUMADHITCH+HSUMADTD:HID™C10)
A | B Fe B El Bl el H
1 HODNOTICi FORMULAR
7 Advokatni kencipient
3
4 |Hodnoceny pracovnik:
g |Datum hodnoceni:
B
: Hodnotici stupnice
4 Oblast Kritérium ot
kritéria
1 2 3 4 5
8
g MnoZsti prace 05 3
Vysledky prace
10 Kualita prace [ a5 I 5
11 | Pocet bodii za oblast: =(SUMA(D9:H9)*C9)+(SUMA(D10:H10)*C10)
12 Dodriovani pracovni doby \QJBEE 2
13 DodrEovani pokynd X Dea 3
- Ochota piijimat dkoly e 3
pripraveného
15 Ylastni iniciativa vZorce
16 | Pracovni chovani a |Hospodamost e 4
17| secialni chovani |2:qns vedeni dokument 0,0309 3
Chovani k nst}atﬂmm 01546 3
18 spolupracaovnikim
W 4 » »' formular_koncpient § formular_asistentka { formular_ukliz [/
Eﬁresleni* | Automaticks beary = ™ w [ ] O 0 A gl |3 | By - ﬁ - A === E F I_j

Obrazek €. 6: Ukazka elektronické verze hodnoticiho formulare (Zdroj: vlastni zpracovani)
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Jako vhodné doplnéni hodnoceni koncipientl a asistentek je pak navrzeno zhodnoceni
prostiednictvim metody klicové udalosti, kterd bude provadéna ve 14-ti dennim intervalu,
coZz znamend, Ze za kazdé 2 tydny bude pro daného pracovnika zaznamenana jedna
pozitivni a jedna negativni udalost. Pro ostatni pracovniky advokatni kancelaie bude

ponechana pouze bodovaci metoda.

Hodnotici formulaf pro metodu klicové udalosti je navrZzen v nasledujici podobé. Pro
ukazku je jiz uveden piiklad pozitivni 1 negativni udalosti spolu s jejich vyznamnosti

vyjadfenou vahami.

Hodnoceni pomoci klicové udalosti

Hodnoceny pracovnik: Alena Novakova

Pracovni pozice pracovnika: Asistentka

Vaha Negativni Vaha
Datum Pozitivni udalost pozitivni . negativni
p . udalost ; .
udalosti udalosti
Zapomneéla
Iniciativné sama odeslat dulezité
14.1.2011 | od sebe provedla 3 podklady k 5
kontrolu spisu. pfipadu na
soud.

Vysvétleni metody: KaZzdych 14 dni zaznamenejte u pracovnika jednu pozitivni
a jednu negativni udalost jeho pracovniho chovani. Pokazdé musi byt z kazdé
oblasti zaznamenana pravé jedna udalost. Vyznamnost udélosti je pak
ohodnocena vahou od 1 do 5 ( 5 nejvice vyznamna, 1 nejméné vyznamna ) ¢imz
Jsou odliseny udalosti zanedbatelné od udalosti vyznamnych.

Obriazek €. 7: Formulaf pro hodnoceni pomoci Kkritické udalosti (Zdroj: vlastni zpracovani)

Ackoli bude zaznamenavani udalosti probihat ve dvoutydennim intervalu, nelze tuto
metodu pii predpokladaném poctu péti hodnocenych pracovniki povazovat za
administrativné naroc¢nou, tudiz nebude advokata pftili§ zatézovat. Zaroven jej vSak bude

podnécovat k pozornéjsSimu sledovani svych pracovnikii. Diky této metod¢ pak bude také
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jednoduché zjistit, zda u n¢kterych pracovnikli nedochazi k ¢astému opakovani negativnich

¢innosti, ¢i zda vyznam negativnich ¢innosti vyrazné nepievysuje ¢innosti pozitivni.

4.2.4 Seznameni pracovnikui s vysledky hodnoceni

Hodnoceni pracovnikii plni nékolik funkei. Poskytuje zdkladnu pro odmeénovani
a vzdélavani pracovniki, zaméstnavatele mize taktéz upozornit na nedostatek ¢i nadbytek
pracovnikii. Pracovnici pak diky hodnoceni ziskdvaji jasnou pfedstavu o tom, v ¢em
vynikaji a ¢eho si na nich zaméstnavatel ceni, a naopak v jakych oblastech musi dojit ke
zlepseni. Pro to, aby mohlo hodnoceni splnit tento vyznam, musi byt pracovnici s vysledky

hodnoceni seznameni.

K sezndmeni pracovnikii s vysledky hodnoceni bude dochéazet vzdy jedenkrat za pul roku,
poté, co advokat provede hodnoceni pomoci stupnice, a to prostfednictvim rozhovoru mezi
advokatem a hodnocenym pracovnikem. Béhem tohoto rozhovoru bude také pracovnik
seznamen s kritickymi udalostmi sepsanymi za uplynulych 6 mésicii, tj. okolo 12

pozitivnich a 12 negativnich udélosti.

Rozhovor bude rozdélen do nékolika ¢asti.

= Nejprve bude pracovnikovi ptedlozen vyplnény hodnotici formuldi bodovaci
metody a bude mu ponechan ¢as, aby se s timto hodnocenim pecliveé seznamil.

= Pot¢ bude advokat postupovat po jednotlivych hodnocenych oblastech
a vysvétlovat, pro¢ zvolil konkrétni hodnoceni. Advokat by mél pii kazdém
pohovoru dbat na to, aby konkrétni ohodnoceni jasn¢ a srozumitelné¢ vysvétlil.
Zaroven by mél pracovnikovi sdélit svoje piedstavy o zadoucim stavu.

» V okamziku, kdy bude pracovnik zcela seznamen se svym hodnocenim, mu bude
ponechan prostor pro to, aby na hodnoceni vyjadiil sviij ndzor. Pracovnik by m¢l
sdelit, s kterymi hodnocenimi souhlasi a s kterymi naopak ne. Pro svoje sdéleni by
mél taktéz pouzivat vhodné argumenty.

= Vdal§i casti rozhovoru bude pracovnik piipadné seznamen s hodnocenim

kritickych udalosti, ke kterym opét bude mit moznost vyjadfit sviij ndzor.
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» Vzavéru rozhovoru by mélo dojit ze strany advokata ke shrnuti celkového
hodnoceni pracovnika. Obé strany by mély taktéz prednést piipadné navrhy na
napravu ¢i zdokonaleni.

= Vyznamné argumenty hodnocené¢ho pracovnika, ndvrhy na néapravu a kliCové
oblasti rozhovoru by mély byt zaznamenéany do zavére¢ného formuléaie hodnocenti,

ktery bude spolecné s ostatnimi formulafi ulozen do karty zaméstnance.

Hodnoceni pomoci stupnice

Oblasti, s kterymi hodnoceny | Oblasti, s kterymi hodnoceny
souhlasi nesouhlasi

Dulezité argumenty pfi nesouhlasném hodnoceni

Hodnoceni kritickych udalosti
Dllezita vyjadfeni hodnoceného ke kritickych udalostem

Navrhy na napravu/zlepseni
Advokat Pracovnik

Klicové oblasti rozhovoru

Datum:

Obrazek ¢. 8: Zavéreény formular hodnoceni (Zdroj: vlastni zpracovani)

Na rozhovor by mél mit advokét rezervovan dostatecny cas, jelikoz je dulezité, aby
s hodnocenym pracovnikem podrobné rozebral veSkera hodnocend kritéria a rovnéz dal

hodnocenému dostatecny prostor pro vyjadieni jeho nazorti. Béhem rozhovoru by méla byt
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navozena uvolnéna atmosféra, spiSe pratelského charakteru, a to i v ptfipad¢, ze bude
hodnotitel mit k hodnocenému podstatné vyhrady. Cilem je totiz nejen pracovnika
informovat, ale predevsim jej pfimét k objektivnimu zamysleni nad sebou sama a taktéz jej
podnitit k otevienému prezentovani svych nazort. K tomu by vSak nemohlo dojit pokud by
rozhovor probihal piili§ formalnim zpisobem, mezi uc€astniky by bylo citit vysoké napéti,

¢i byl pracovnik dokonce zastraSen.

Shrnut,
SernATETi § Yysvétlend Vyjadrend nivrhy na napmvu,
hodnocenim hoednoceni Zames inance

Obrazek €. 9: Faze rozhovoru s pracovnikem (Zdroj: vlastni zpracovani)

4.3 Navrh systému odmériovani pracovniku

Po ptecteni kapitoly 4.1.3 lze jednoznatné fici, ze taktéz ani odménovani nebyla
v advokatni kanceladfi vénovana pftili§ velkd pozornost. Pfi navrhovéani byl kladen dlraz
jednak na to, aby systém odménovani byl dostatecné motivujicim pro pracovniky, zaroven
vSak, aby byl taktéz financné vyhodny pro zaméstnavatele. Z tohoto divodu byla pfi

navrhu taktéz vénovana pozornost finan¢ni strance celého systému odmén.

Navrzeny systém odmeénovani obsahuje jak odmény souvisejicim s hodnocenim
pracovnika, které budou moci pracovnici ziskat na zakladé¢ vysledkli provedeného
hodnoceni, tak odmény na hodnoceni pracovniki nezavislé. VEtsi prostor byl pii navrhu
vénovan piedev§im dodatkovym penézitym formdm odmény a zaméstnaneckym

benefitam.
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4.3.1 Jednotlivé slozky odmény

Po uvaze a taktéz s ohledem na pfani advokata byla u vSech pracovnikl jako zakladni
penézitd odmeéna ponechdna ¢asova mzda. U advokatnich koncipient byla tato zakladni
Casova mzda zménéna. Jelikoz koncipienti po urcitém zapracovani a osvojeni znalosti
odvadéji praci téméf srovnatelnou s advokatem, maji na celkovy vykon advokéatni
kancelafe podstatny vliv. V ptipad¢ vysokého nasazeni a kvalitniho vykonu tak mohou
kancelari pfinést znatelnou cast piijmt. Pouha casova mzda vsak neni pfiliS§ motivujicim
faktorem, ztohoto divodu je doporuceno cast této mzdy nahradit o podil na zisku.
V konkrétni podobé by byla zakladni ¢asovd mzda koncipienta snizena o 10 % oproti
puvodni vysi, zdroven by vSak k této ¢astce byla pfipocitana 5 % vySe mésicniho zisku,
kterého advokatni kancelai dosahne. Tento podil na zisku by byl poskytovan nezavisle na

provedeném hodnoceni.

Po kazdém provedeném formalnim hodnoceni (tj. kazdych 6 mésicit) by naopak mél kazdy
pracovnik moznost ziskat osobni ohodnoceni odvijejici se od vysledki hodnoceni.
Konkrétni vySe osobniho ohodnoceni by byla urCena advokatem a pohybovala by se od

1 000 K¢ do 15 000 K¢.

V ptipad¢ vyznamného pracovniho vykonu (pokud by napt. advokatni koncipient vyhral
dalezity soudni spor, ¢i k této vyhfe podstatné dopomohl), bude moci advokat udélit
jednorazovou prémii za mimoradny pracovni vykon. Rozhodnuti o vysi prémie bude
opét zalezet na posouzeni advokata. Podle vyznamnosti odvedené¢ho vykonu budou moci

pracovnici ziskat prémie ve vysi 1 000 K¢, 2000 K¢ a 5 000 K¢.

Pro zlepSeni a rozvijeni vztahii mezi zaméstnavatelem a pracovniky pak bude vSem
zamé&stnancim vyplacen prispévek na Vanoce a ddle k vyznamnym Zivotnim jubiletim,

ato ve vysi 4 000 K¢.
Vyznamnym prostfedkem stimulujicim pracovnikiiv vykon jsou taktéz zaméstnanecké

benefity. Jejich piinos je pak z finan¢ni stranky znatelny rovnéz pro zaméstnavatele. Po

posouzeni piinosu pro ob¢ strany, byla jako poskytovand zaméstnaneckd vyhoda zvolen
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prispévek na penzijni pripojiSténi ¢i Zivotni pojiSténi. Piispévek ve vysi 400 K¢
mésicné bude nalezet zaméstnanciim, ktefi pracuji v hlavnim pracovnim poméru déle nez
pul roku. To, ktery piispévek bude vyplacen pak bude zaleZet na rozhodnuti samotného
zamestnance. Vyplaceni pfispévku na penzijni ¢i zivotni pojisténi je financné vyhodnéjsi,
nez navyseni hrubé mzdy o tuto ¢astku. Podle § 6 odst. 9 pism. p) zdkona ¢. 586/1992 Sb.,
o danich zpfijmi v platném znéni, je pfispévek az do vyse 24 000 K¢ rocné
poskytovanych od jednoho zaméstnavatele osvobozen od dané z piijmt fyzickych osob.
Pii vysi prispévku 400 K¢ meésicné tudiz tato hranice piekroCena neni a zaméstnanec
z poskytnutého piispévku neodvadi dai. Tento prispévek taktéz nespadd do vymétovacich
zakladl pro odvod socidlniho a zdravotniho pojisténi. Pro zaméstnavatele je pak tento
prispevek podle § 24 odst. 2 pism. j) bodu 5) zdkona ¢. 586/1992 Sb., o danich z piijmt
v platném znéni danove uznatelnym v plné vysi. Vyhodnost jak pro zaméstnance, tak pro
zaméstnavatele je jiz ted’ zietelnd, lepsi a jasnéjSi porovnani vSak pitinasi nize uvedené
tabulky, ve kterych je proveden vypocet mzdy navysené o 400 K¢ a dale mzdy, ke které je

poskytnut ptispévek na penzijni ¢i zivotni pojisténi ve vysi taktéz 400 K¢.

Mzda Vypocet

Hruba mzda 15 400 K¢ 15 400 K¢

SP placené . o
zaméstnancem 1001 K¢ 0,065 x 15 400 K¢
ZP placené Y Y
zaméstnancem 693 K& 0,045 x 15 400 K¢
SP placené

zaméstnavatelem 3 850 K¢ 0,09 x 15 400 K&

f:"f;‘tf:fatelem 1386 K& 0,25 x 15 400 K&

Superhruba mzda 20 636 K& 15 400 K& + 3 850 K& + 1 386 K&
Zaklad dané 20700 K&| 20700 K&

Zalohova da 3105 K& 0,15 x 20 700 K&

Sleva na dani 1970 K& 1970 K&

Zalohova dan po slevé 1135 K¢& 3105 K& - 1970 K&

Cista mzda 12 571 K& 15 400 K& -1 001 K& - 693 K& - 1 135 K&
Prispévek 0 K& 0 K&

Rl il 12571KE| 12571 K&

Tabulka €. 6: Vypocet mzdy pracovnika bez prispévku na penzijni pripojisténi

(Zdroj: vlastni zpracovani)
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zaméstnance

Mzda Vypocet
Hrub4 mzda 15 000 K& 15 000 K&
SP placené zaméstnancem 975 K& 0,065 x 15000 K¢&
ZP placené zaméstnancem 675 K¢ 0,045 x 15000 K¢&
S:mpélzf:anvéatelem 3750 Ké& 0,09 x 15 000 K&
f:nf;‘t’ﬁ:fatelem 1350 K& 0,25 x 15 000 K&
Superhruba mzda 20 100 K& 15000 K& + 3 750 K& + 1 350 K&
Zaklad dané 20 100 K& 20 100 K&
Zalohova daf 3015 K& 0,15 x 20 100 K&
Sleva na dani 1970 K& 1970 K&
Zalohova dan po slevé 1045 K¢ 3015 K& - 1970 K&
GCista mzda 12 305 K& 15 000 K& - 975 K& - 675 K& - 1 045 K&
Prispévek 400 K& 400 K&
L) [Pl e 12705KE| 12305 K& + 400 K&

Tabulka €. 7: Vypocet mzdy pracovnika s prispévkem na penzijni pripojiSténi

(Zdroj: vlastni zpracovani)

Z pravé uvedenych vypocti modelového piikladu je patrné, ze v piipad¢é poskytnuti

ptispévku je celkovy piijem zaméstnance vyssi o 134 K¢, coz €ini rocné 1 608 K¢. Taktéz

u zamé&stnavatele je znatelny rozdil ve odvodech pojisténi, které ze zakona hradi za svého

zamestnance. V piipadé poskytnuti piispévku odvadi na pojisténi o 136 K& méné

(1 632 K¢ ro¢n¢), nez v okamziku vyplaceni vyssi mzdy.
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Obrazek €. 10: NavrZena struktura odmény v advokatni kancelafi (Zdroj: vlastni zpracovani)

4.4 Implementace systému

Po dohod¢ s advokatem bylo stanoveno, Ze navrzeny systém hodnoceni a odménovani
bude do provozu uveden poc¢inaje mésicem Cervenec 2011. Jesté predtim vSak bude nutné

ucinit nékolik krok, které jsou popsany v nasledujicim harmonogramu zavadéni.

» kvéten 2011: Seznameni advokata s kompletné navrZzenym systémem hodnoceni
a odménovani:
o objasnéni hodnoceni pomoci stupnice a hodnoceni pomoci zaznamenavani

kritickych udalosti,
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seznameni s jednotlivymi kroky rozhovoru mezi nim a hodnocenym

pracovnikem,

vysvétleni zasad hodnoceni se zdiraznénim objektivity hodnocenti,

seznameni se strukturou odmény, jejimi piinosy a objasnéni okamzika

udélovani jednotlivych odmeén.

¢erven 2011: Seznameni pracovnikl se systémem:

@)

o

o

vysvétleni vSech Casti systémil,

objasnéni fungovani systému,

zdiiraznéni piinost systému,

vysvétleni ndvaznosti odmén na hodnocenti,

vysvétleni piipadnych nejasnosti.

¢ervenec 2011: Zavadéni navrzeného systému:

o odménovani podle navrzeného systému (krom¢ osobniho ohodnoceni),

©)

o

pocatek obdobi hodnoceni pomoci stupnice,

pocatek zaznamenévani kritickych udalosti.

srpen 2011 — prosinec 2011: Prib¢h systému:

o zaznamenavani kritickych udalosti ve stanovenych intervalech,

©)

sledovani zaméstnancti pro ucely hodnoceni pomoci stupnice,

o odménovani podle navrZzeného systému (kromé pridéleni osobniho

ohodnoceni).

leden 2012: Zavére¢né obdobi hodnoceni:

o provedeni hodnoceni pomoci stupnice advokatem,

o rozhovor shodnocenymi pracovniky (seznameni s celkovymi vysledky

hodnoceni, vyjadieni zaméstnancii k hodnoceni, navrhy na napravu),

o udé¢leni osobniho ohodnoceni na zékladé vysledkt hodnoceni.

unor 2012: Zhodnoceni navrzeného systému:

o porovnani piinosti systému s celkovymi naklady vynalozenymi na tento

systém,
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o vpripad¢ zjisténi prevahy nakladi nad pifinosy modifikace systému:
rozhodnuti o snizeni odmén nebo radikalni zméné€ systému — napf. zruseni

podilové mzdy koncipientd.

4.5 Prinosy a naklady navrzeného systému

Piinosy systému
*  Vysokd motivovanost pracovniki.

o Diky navrzenému systému hodnoceni budou pracovnici piesn¢ veédét jak
a za co jsou hodnoceni a tomuto hodnoceni budou moci pfizpiisobovat sviij
vykon, pracovni chovani i vlastnosti a dovednosti.

o Systém odmén je pak koncipovan tak, aby pracovniky podnécoval k co
nejlepSim vysledkim hodnoceni (podilova mzda u koncipientli, moznost
ziskat dvakrat ro¢né€ osobni ohodnoceni a prémie).

= V¢tsi efektivita prace.

= Poskytnuti poklada pro pfipadné vzdelavani a rozvoj pracovnik.

= Urceni potieby piijeti dalsi pracovni sily, ¢i naopak snizeni poctu zaméstnanct
advokatni kancelate.

= Vybér vhodného kandidata na pozici spolecnika advokatni kancelare.

o Pravidelnym hodnocenim ziska advokat jasnou piedstavu o tom, ktery ze
zamé&stnanych koncipientd by mohl byt spolecnikem jeho advokatni

kancelare.

Naklady spojené s navrZenym systémem
= Rust ndkladii na odmény, které jsou vSak kompenzovany vys$i motivovanosti
pracovnikd.
o Naklady spojené s poskytnutim ptispévku na penzijni ¢i zivotni pojisténi
(néklady na jednoho pracovnika vzrostou o 4 800 K¢ ro¢né, avSak tento
naklad je pro advokata pfijatelnéjsi, nez financni zvySeni hrubé mzdy;

ekonomické vyhodnost tohoto pfispévku byla objasnéna v kapitole 4.3.1).
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o Naéklady souvisejici s podilovou mzdou koncipientt.

o Néklady na osobni ohodnoceni udélované¢ dvakrat rocné (vySe tohoto
nakladu se bude odvijet od hodnoceni pracovnikl, v minimalni vysi by to
bylo 2 000 K¢, v maximalni vysi 30 000 K¢ na pracovnika za rok; v ptipadé
udéleni primérné odmeény by tyto naklady byly srovnatelné s diive
poskytovanym tfindctym platem).

o Naklady souvisejici s piipadné poskytnutou prémii za vyrazné pracovni
uspechy.

Potiebna administrativa a ¢as straveny advokatem k hodnoceni pracovnikii.
Po uplynuti ur¢itého casového obdobi (viz kapitola 4.4 Implementace systému)

nutnost zhodnoceni systému.
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5 Zaver

Vhodné navrzeny a fungujici systém hodnoceni a odménovani pracovnikl je pro podnik
velkym pfinosem, proto by mu méla byt ve vSech podnicich vénovana nalezita pozornost.

Navrzeni konkrétniho systému hodnoceni a odménovani bylo cilem této diplomové prace.

Pro to, aby mohl byt systém hodnoceni a odménovani pracovnik navrhnut, bylo nejdiive
nutné tuto problematiku nastudovat z dostupnych kniznich publikaci. V teoretické casti
této prace byla pro uceleni vénovana pozornost nejdiive stru¢nému nastinéni fizeni
lidskych zdroja, dalsi casti literarni reSerSe byly jiz vénovany podrobnému popisu
hodnoceni a nasledné¢ odménovani pracovnikli podniku. V podkapitole hodnoceni
pracovniki je vysvétlen ucel hodnoceni, podoby hodnoceni a dale také oblasti, ve kterych
lze pracovniky hodnotit. Vétsi prostor je pak vénovan metodam hodnoceni. Pozornost je
zaméiena na samotny princip metody, jeji pfednosti 1 nedostatky a taktéz na jeji narocnost
pro hodnotitele. Opomenuta neni také kritika hodnoceni a vzajemné vazby hodnoceni
pracovniki s dal§imi personalnimi ¢innostmi podniku. Podkapitola odménovani
pracovniki pak pfiblizuje zejména faktory ovliviiujici odménovani a jednotlivé formy
odmény. Zde se prace zabyva jak penézitymi, tak nepenézitymi formami odmény, jelikoz

v soucasné dob¢ neni mozné systém odmenovani vztahovat pouze k finanéni odméné.

Ve vlastni Casti prace je pak navrzen systém hodnoceni a odménovani pro advokatni
kancelat JUDr. Michala Spirka. Pfi navrhu systému byl kladen diraz piedev§im na
srozumitelnost pro vSechny zucastnéné a dale zejména na administrativni nenaro¢nost pro
advokata, jelikoz pravé on bude hodnoceni ve vSech ptipadech provadét. Z hlediska jeho
Casové vytizenosti pak neni mozné, aby mu hodnoceni zaméstnanct zabralo mnoho ¢asu.
Za hlavni pfinosy navrzené¢ho systému Ize zminit zejména motivaci pracovniki, podklad
pro jejich dalsi vzdélavani a rozvoj, poskytnuti informaci pro zménu personalniho slozeni
kancelate, zejména vsak pomize advokatovi s rozhodnutim, ktery z jeho koncipient bude

po uplynuti povinné praxe nejvhodnéjsim kandidatem na pozici spolecnika kancelate.

Jak jiz bylo vtomto zavéru zminéno, veskeré hodnoceni bude provadét sam advokat.

Formalni hodnoceni bude probihat jedenkrat za pul roku a pro vSechny pracovniky byla
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jako metoda hodnoceni vybrano hodnoceni pomoci stupnice. Kazdé pracovni pozice ma ve
svém hodnoceni zohlednéna pouze kritéria pro tuto pozici dilezita. Jednotlivym kritériim
pak byla stanovena vaha, ktera byla uréena na zaklad¢ expertniho hodnoceni provedeného
advokatem 1 koncipientem. Pro doplnéni tohoto hodnoceni pak byla pro koncipienty
a asistentky zvolena metoda hodnoceni pomoci kritické udalosti s ¢asovym intervalem
dvou tydnt. Systém odmén byl nastaven na ¢ast s hodnocenim nesouvisejici a ¢ast urcujici
vysi odmeény podle vysledki hodnoceni. Tato ¢ast odmén ma za cil predevSim motivaci
pracovnikii k co nejlepsim pracovnim vysledkim. Ob¢ casti pak tvoii celkovy systém
odmén, ktery se sklada z ¢asové mzdy, podilové mzdy, ptiplatkii, osobniho ohodnoceni,
prémii, ptispévkl na penzijni ¢i zivotni pfipojisténi a financniho pfispévku k Vanocim
a zivotnim vyro¢im. Pro komplexni pojeti je v praci taktéz zohlednéna naro¢nost (zejména

nakladovost) vytvofené¢ho systému a také ¢asovy harmonogram zavadéni systému.

Navrzeni tohoto systému neplnéni pouze zadani diplomové prace, ale bude redlnym
pfinosem advokatni kancelare, jelikoz vytvofeny systém bude od cervence 2011
implementovan do praxe a soucasni i budouci pracovnici kancelafe budou podle n¢j

hodnoceni a odménovani.
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7 P¥ilohy

Priloha ¢. 1: Vypocet hodnoty kritérii asistentky

Zdroj: Vlastni zpracovani
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34
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Zdroj: Vlastni zpracovani
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Piiloha €. 2: Formular hodnoceni asistentky

HODNOTICi FORMULAR
Asistentka
Hodnoceny pracovnik:
Datum hodnoceni:
: Hodnotici
Oblast Kritérium ana | stupnice
2 3|4|5
Mnozstvi prace 0,5 3
Vysledky prace
Kvalita prace 0,5 5
Poéet bodti za oblast: 4
Dodrzovani pracovni doby | 0,2432 4
Dodrzovani pokynu 0,2703 3
Ochota pfijimat ukoly 0,1486 4
Pracovni chovani .
Vlastni iniciativa 0,0676 2
Hospodarnost 0,0946 4
Radné vedeni dokument(i | 0,1757 3
Podéet bodli za oblast: 3,418918919
Chovani k ost'atnnim 0,2537 4
spolupracovnikim
Jednani s klienty 0,209 4
Socialni chovani a viastnosti | OCN0ta pomoci 0,1493 4
spolupracovnikim
Odolno§t pfi yypja]tych a 0,0896 5
stresovych situacich
Spolehlivost 0,2985 5
Pocet bodti za oblast: 4,388059701
Celkovy pocet bod: 11,80697862

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Piiloha €. 3: Vypocet hodnoty kritérii iklidové pracovnice

- Advokat Koncipient Celkemn Vaha
Kritérium o e
L . . o . . bod kritéria
pofadi | pocetbodl | pofadi | pocet bodu
Dochazka | 3.-—4. 7 4. 5 12 0,169014
Dodrzovani | 4 10 1 10 20 | 0,28169
pokynt : : ’
Pfijeti tkolu 5. 5 5. 4 9 0,126761
Hospodarnost | 3. — 4. 7 3. 6 13 0,183099
Spolehlivost 2. 9 2 8 17 0,239437
z 38 33 71 1
Zdroj: Vlastni zpracovani
Priloha €. 4: Formular hodnoceni tklidové pracovnice
HODNOTICi FORMULAR
Uklidova pracovnice
Hodnoceny pracovnik:
Datum hodnoceni:
Vih Hodnotici
Oblast Kritérium ana stupnice
kritéria
2|34
Vysledky prace Mno.zstw F)race 0,5 4
Kvalita prace 0,5
Poéet bodu za oblast: 4,5
DodrZovani pracovni 0,169014 4
doby
L Dodrzovani pokynu 0,28169 3
Ostatni kritéria Ochota pfijimat akoly | 0,126761 4
Hospodarnost 0,183099
Spolehlivost 0,239437
Pocéet bodii za oblast: 4,14084507
Celkovy poéet bodu: 8,64084507

Zdroj: Vlastni zpracovani
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