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Anotace

Tato diplomova prace fesi problematiku systému hodnoceni pracovnikl ve
vybraném strojirenském podniku. Teoretickd ¢ast je rozdélena na Sest Casti.
Prvni ¢ast se vénuje pracovnimu vykonu, kde jsou vysvétleny dalsi terminy s nim
spojené. Druha cast se zabyva odménovanim pracovnikl. Nasleduje treti ¢ast,
kde jsou popsany metody hodnoceni pracovnik(l. Ctvrtd a pata ¢ast se vénuje
hodnoticimu rozhovoru, respektive metodé balanced scorecard. Sestd ¢&ast
objasnfiuje pojem motivace. V praktické ¢asti prace je analyzovdn soucasny stav
systému hodnoceni pracovnik( v podniku. Vyznamnou ¢asti prace je dotaznikové

Setfeni mezi zaméstnanci a jeho analyza a vyhodnoceni. V posledni ¢3asti

diplomové prace je vénovan prostor navrhim.

Kli¢ova slova: personalni management, systém hodnoceni pracovnik,

strojirensky podnik, motivace



Annotation

This thesis addresses the issue of the system of evaluation of workers in the
selected engineering company. The theoretical part is divided into six parts. The
first part is devoted to work performance, where other terms associated with it
are explained. The second part deals with the remuneration of workers. This is
followed by a third section describing the methods for evaluating workers. The
fourth and fifth parts are devoted to the evaluation interview and the balanced
scorecard method. The sixth part clarifies the concept of motivation. The
practical part of this thesis analyses the current state of the evaluation systém
of employees in selected company. An important part of this work is
aquestionnaire survey carried out among employees and its analysis and

evaluation. The last part of the thesis is devoted to proposals.

KeyWOFdS: human resources management, evaluation system of

employees, engineering company, motivation
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1. Uvod

V dnesni dobé, kdy je po zaméstnancich pozadovan maximalni pracovni
vykon, nabyva systém hodnoceni v jednotlivych podnicich na ¢im dal vétsi
dulezitosti. Je potfeba si uvédomit, ze k takovému maximélnimu pracovnimu
vykonu, ktery je po pracovnicich v soucasné dob¢ pozadovan, je také potifeba mit
Vv podniku nastaven kvalitni a fungujici systém hodnoceni. Je zadouci najit jakysi
soulad mezi pozadavky jednotlivych zaméstnancii a pozadavky samostatnych
podniktu. Kdyz se témto dvéma subjektim podafii najit takovyto vhodny soulad,
pak je mozné z pracovnikt dostat nejvy$$i mozny pracovni vykon a jednotlivi
pracovnici pak tvofi velky samostatné fungujici celek v podobé prosperujiciho
podniku. Proto je potieba, aby vedeni v podnicich kladlo diraz na systém
hodnoceni jako takovy. Kdyz je pak takovy systém hodnoceni v podniku nastaven
spravné, pak to dokaze zvysovat u pracovniki nejen jejich pracovni vykon, ale
také jejich spokojenost v zaméstnani a pracovni motivaci. Toto jsou hlavni
faktory, kterymi je mozné jednotlivé pracovniky udrzet v podniku a zaroven

ziskat 1 nékteré nové budouci kolegy od konkurence.

Hlavnim cilem této diplomové prace je analyzovat systém hodnoceni
pracovniku v podniku XY a v ptipad¢ zjisténych nedostatkti navrhnout patfiéna
opatieni, kterda dokazou zlepsit systém hodnoceni v podniku a pracovni vykon
zamé&stnanci. Jedna se o velmi naroény a komplikovany proces, ktery bude
vyzadovat nejen vytvofeni a vyhodnoceni dotaznikového Setieni, ale zejména

poznani podnikové kultury podniku XY.
Dil¢imi cili diplomové prace jsou:
e Definovani pojmi pracovni vykon, odménovani pracovnikd, metody
hodnoceni pracovnikli, motivace a dalSich pojmua, které souvisi
S hodnocenim pracovnikd.
e Analyza soucasného stavu v podniku.

e Vyhodnoceni vysledkli dotaznikového Setfeni.

e Navrh na zlepSeni soucasné situace v podniku.

Diplomova prace je rozdélena na 3 zakladni ¢asti. Tyto ¢asti jsou: teoreticka,
prakticka a navrhova ¢ast. V prvné zminéné ¢asti budou popsany zakladni pojmy
z oblasti hodnoceni pracovniki a s nimi spojena problematika. V analytické ¢asti
bude provedeno dotaznikové Setfeni spolecné s jeho vyhodnocenim. V navrhové

Casti budou prezentovana doporuceni, kterd by meéla podniku pomoct ke
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zlepSeni systému hodnoceni pracovnikli. Védomosti aplikované v navrhové ¢asti
budou cerpany zejména z analytické casti diplomové prace.

Pti vypracovani diplomové prace bude provedena analyza primarnich zdroju
dat a metoda komparace. Nasledujicimi metodami, které budou v diplomové

praci aplikovany, budou metody indukce, dedukce, syntézy a analyzy.
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2. Teoreticka cast

2.1 Pracovni vykon

Pojmem pracovniho vykonu se zabyva mnoho autort, mezi které patti napf.
Armstrong, Koubek, Wagnerova, Sikyi a fada dalsich. Je dalezité si jako jednu
Z prvnich véci definovat pojem pracovniho vykonu. Vykon, respektive pracovni
vykon, je vymezen jako vystupovani, které zptisobuje vysledky. Vystizné je tento
fakt zachycen Brumbachem (1988, s. 387) cit. dle (Armstrong, 2015, s. 391),
ktery pracovni vykon definoval takto: ,, Vykon znamend jak chovani, tak vysledky.
Chovani vychazi z jedince a transformuje vykon z abstrakce na akci. Chovani
neni jen nastrojem pro dosahovani vysledku, je také samo o sobé vysledkem — je
produktem dusevniho a fyzického usili vynalozeného na plnéni ukolu — a miize byt
posuzovano oddélené od vysledku.” Z této definice vyplyva, ze chovani je
jakymsi findlnim vysledkem akce jménem vykon. Chovani tedy dava vykonu

konkrétni podobu. Dilezitym faktem také je, Ze vykon neznamena pouze chovani,

ale také vysledky, avSak chovani mize byt posuzovano i oddélené od vysledkt.

K zajimavému poznatku dospél Bombach (1988, s. 388) cit. dle (Armstrong,
2015, s. 391), ktery vypozoroval, ze obsah ur¢itého chovani leckdy rozhoduje o
uspechu ¢i neuspéchu vice nez to, jestli bylo dosazeno pozadovanych vysledkd.
Pfisel také s dal$i pozoruhodnou skute¢nosti a to, ze: , Uspéch neni vidy

6«

pozitivni, stejné jako neuspéch neni vidy negativni.” Takovy piistup vede
k zavéru, Ze pti hodnoceni a oceniovani vykonu jednotlivcu je tfeba brat v tvahu

celou tadu faktori, véetné vystupt (vysledkil) a vstupt (chovani).

Jakékoli usili o fizeni vykonu by mélo vychazet z toho, Ze interpretace vykonu
je komplikovana. Campbell (1990) cit. dle (Armstrong, 2015, s. 391) uvadi, Ze

vykon je dusledkem tfi zasadnich faktoru:

e deklarativni védomosti tykajici se konkrétnich skutec¢nosti a véci;
e procesni znalosti a dovednosti souvisejici s tim, jak se dané véci
vykonavaji;
e motivace jednat, ob&tovat usili a vydrzet.
Ponékud odlisné se stavi k pracovnimu vykonu Wagnerova (2008, s. 12), ktera
s vySe uvedenymi autory souhlasi v tom, Ze je pracovni vykon jakysi vysledek.
Ovsem je potieba (podle této autorky) stanovit ¢as a konkrétni podminky, za

kterych je pracovni vykon definovany. Konkrétné pracovni vykon definuje tak,

12



ze je to vysledek konkrétni pracovni ¢innosti ¢lovéka dosazeny ve stanoveném

case a za stanovenych podminek.

Jako posledni si v této kapitole fekneme, jak na pojeti pracovniho vykonu
nahlizi Sikyt (2012, s. 112). Ten definuje pracovnik vykon jako: ,, Vysledek prace
a chovani vyjadrené mnozstvim prace, kvalitou prdace, véasnosti prdace, pristupem
K praci, pritomnosti vV praci apod.* Z toho vyplyva, ze velkou roli v pracovnim
vykonu hraje naptiklad i ptistup pracovnikl k préaci. Zalezi na tom, zda se dany
pracovnik ke své praci postavi kladné¢ nebo zaporné. Pokud bude nahlizet na
pracovni ukol uz od pocatku negativné, pak je pravdépodobné, Ze pracovni vykon
nebude odveden spravné a vysledek prace bude neuspokojivy. Dale se Sikyi
(2012, s. 112) zabyva i tim, Ze na pracovni vykon maji vliv naptiklad funkce
schopnosti, motivace nebo podminky zaméstnanci. Pravé tyto zminéné funkce
pfimo piedurcuji pracovni vykon zaméstnanci a tim padem to také souvisi s
vysledky celé organizace. PredevSim se tyto funkce vSak tykaji provoznich
vysledkt (napf. spokojenost zdkaznikli, produktivita prace apod.) nebo
finan¢nich vysledkl (néklady, zisk, vynosy apod.). Ziskavani pfedpokladanych
vysledkl organizace cestou nabyvani pozadovanych vysledkl prace a chovani
pracovnikl je zdkladem fizeni pracovniho vykonu. Avsak toto téma bude popsano

az v dalsi kapitole teoretické Casti.
2.1.1 Rizeni pracovniho vykonu

Velmi dualezitou kapitolou je fizeni pracovniho vykonu. Pokud se totiz
jednotlivé  spole¢nosti nezabyvaji fizenim pracovniho vykonu svych
zamgéstnancl, a to jak jednotlivcl, tak skupin, je velmi pravdépodobné, ze se
nebude zvySovat vykon celé spole¢nosti jako celku. V nasledujicich odstavcich
bude postupné ptedstaveno, jak na fizeni pracovniho vykonu nahlizi autofi, jako
naptiklad Urban (2012, s. 14), Siky# (2012, s. 112) nebo Armstrong (2015, s.
390).

Siky¥ (2012, s. 112) definoval fizeni pracovniho vykonu néasledovné: ,, Rizeni
pracovniho vykonu je systematicka ¢innost manazeri, kterd sméruje k realizaci
strategickych cilu organizace cestou dosahovani pozZadovaného pracovniho
vvkonu zaméstnancu.” Z toho plyne, ze fizeni pracovniho vykonu velmi
vyznamné ovliviiuji manazeti, kteti diky svym rozhodnutim fidi své podiizené
pracovniky. A pokud tito pracovnici dosahuji zadaného pracovniho vykonu, pak

se dafi naplnovat strategické cile i celé organizaci. Vystizné je zobrazeno fizeni
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pracovniho vykonu na néasledujicim schématu, kde je zachycena podstata tohoto

problému.

Obr. 1 Podstata tizeni pracovniho vykonu

Manazer

Vstup Poiva;ikoa\;\any

Hodnoceni
(zpétnd vazba)

Skuteény

vykon —» Vystup

Zaméstnanec

Zdroj: Siky¥ (2012, s. 112)

Rizeni pracovniho vykonu je nedilnou soudasti personalistiky v organizaci.
Poskytuje dulezitou moznost vedoucimu zaméstnanci (manazerovi) vést a
usmeérnovat své podfizené zaméstnance k provadéni sjednané prace, ziskavani
pozadovaného pracovniho vykonu a vykonéni strategickych cilli organizace.
Mezi nastroje, které pomdhaji s fizenim pracovniho vykonu patii dle Sikyfte
(2012, s. 113) naptiklad zpétnd vazba (o skuteéném pracovnim vykonu),
systematické hodnoceni nebo dosahovani a umozinovani hodnotici informace.
Vedouci zaméstnanec (manazer) by mél vyuzivat zpétnou vazbu o skute¢ném
pracovnim vykonu zaméstnance piedevSim se zamérem fizeni a vedeni
zaméstnance k ziskani pozadovaného pracovniho vykonu. Mezi ptfedpoklady,
které pomahaji k GspéSnému tizeni pracovniho vykonu, patii zejména nabyvani
zddouci motivace, vytvareni kladnych podminek k provadéni sjednané prace,
rozvoj pozadovanych schopnosti a také dosahovani vyzadovaného pracovniho
vykonu. Pravé tyto zminéné piedpoklady mize zasadné ovlivnit samotny

manazer ¢i organizace, ve které zaméstnanec pracuje.

Podobné se na problematiku fizeni pracovniho vykonu diva i Urban (2012, s.
14). Ten souhlasi s tim, ze pokud se bude datfit zvySovat pracovni vykon
jednotlivych zaméstnancti na zakladé¢ vhodnych krokd, pak Ize s velkou
pravdépodobnosti o¢ekavat, ze se bude zvySovat i vykon celé organizace. Podle
Urbana (2012, s. 14) znamenda fizeni pracovniho vykonu toto: ,, Ridit vykon
pracovniku znamend jasné stanovit jejich ukoly a cile a vytvaret podminky (v
sirokem slova smyslu), ve kterych tyto ukoly splni tak, jak jejich vedouci

¢

ocekava. *
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V dnes$ni dobé nenajdeme mnoho organizaci, které by se nezabyvaly fizenim
vykonu svych zaméstnanct. To pfedev§im proto, Ze by zfejmé dlouho neptezily.
Nicméné organizaci, které fidi pracovni vykon nedostatecné nebo neefektivngé, je
potad relativné mnoho. Dokazuje to prosté pozorovani, které neni nikterak tézkeé
a kterym se zabyval Urban (2012, s. 14) ve své publikaci. Pokud muzeme
pozorovat jednotlivce, ktefi provadi v okruhu své organizace témef jakoukoli
praci, takika pokazdé nas napadne, ze by jejich pracovni vykon bylo mozné
né¢jakym zplsobem zvysit. Mezi zpusoby, kterym by se dal vykon zlepSit, patfi
napiiklad zaSkoleni, frekventované nebo kvalitn¢ji provadéné hodnoceni

pracovniki, srozumitelné objasnéni pracovniho tkolu a nastavenim priorit apod.

S velmi zajimavou poznamkou, kterd se zabyvala tim, v cem se odliSuje
uspeésné a méné efektivni fizeni pracovniho vykonu, ptisel rovnéz Urban (2012,
s. 14). Ten identifikoval zdsadni problém zejména v duleZitosti reakce na
vykonové nedostatky pracovnikl. Je zcela zdsadni, jestli se snazime témto
nedostatkim predchdzet nebo je feSime az nastanou. Mnohem efektivnéjsi je
zpusob, kdy se snazime nedostatkiim ptfedchézet. A to ze dvou divodd. Prvni
Z nich je naprosto ziejmy a to, Ze se zlepSuji celkové vysledky prace. Druhym
znich je ten, Ze se manazer oprostuje od nepfijemné povinnosti svym
spolupracovnikim vytykat jejich nedostatky ve vykonu. Efektivni fizeni
pracovniho vykonu by mélo ve vét§iné€ pripadi zacinat analyzou moZnych pfi€in
vykonovych nedostatk ¢i prekazek, které vys$Simu vykonu zabranuji. Dané
osoby by si mély polozit otazku, co miize tyto nedokonalosti zplisobovat a jak

jejich ptitomnosti zavcasu zamezit.

Jako posledni uvedu dvé¢ definice fizeni pracovniho vykonu, ve kterych jsou
shrnuty zasadni poznatky této kapitoly. Aguinis (2005, s. 2) cit. dle (Armstrong,
2015, s. 389) definoval fizeni pracovniho vykonu jako: , Kontinudlni proces
identifikovani, méreni a rozvijeni vykonu jednotlivcu a tymu a propojovdni
vwkonu se strategickymi cili organizace. V nasledujici definici Cappelli (2008,
s. 196) cit. dle (Armstrong, 2015, s. 389) poznamenal toto: ,, Kdyz zaméstnanci
selzou ve své prdci, cast organizace selze také.” Z téchto dvou definic plyne
jedna z nejzasadnéjSich véci, ktera je v této kapitole popsdna a tou je vzdjemna

navaznost a vliv pracovniho vykonu pracovniki na cile a vykon celé organizace.
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2.1.1.1 Cile fizeni pracovniho vykonu

Rizeni pracovniho vykonu obecné funguje k ziskavani lepsich vysledkd tim, Ze
na bazi predem domluveného rozsahu planovanych cill, standardd a narokd na
schopnosti vede jednotlivce k tomu, aby vykonavali fadnou praci. To vyzaduje
spolecné Usili v porozuméni tomu, ceho ma byt dosazeno a jakym zpisobem toho
ma byt dosazeno. Hlavnim cilem, kterého mé podle Armstronga (2015, s. 392)
byt dosazeno, je rozvijet schopnosti lidi, realizovat a presahovat predpoklady a
dosahovat, pokud mozno svého maximalniho potencidlu ku prospéchu sebe i
organizace. DalSim cilem je nastaveni zpusobu prace, kterym by se jednotlivci
podileli na dosahovani cili organizace. Tyto zpusoby by mély byt v harmonii
s individualnimi cili jednotlivci spoleéné se strategickymi cili organizace. Rizeni
pracovniho vykonu tedy umoznuje rozvijet sebe sama. Mnohem vyznamn¢jsi roli
vSak zastava v tom, Ze zabezpecuje, aby jednotlivei v pribéhu svého rozvijeni a
zlepSovani se mohli lehce dosdhnout nalezité podpory a nezbytného vedeni.
Rizeni pracovniho vykonu mtize mit zdsadni vliv na odméfiovani zaméstnanci a
to tim, ze zprostfedkovava, aby zaméstnanciim bylo umoznéno pozitivni zpétné
vazby a aby jim byla projevena pochvala za vykonanou praci a dosazené tspéchy.
Je tedy podstatné si uvédomit, ¢eho je mozné fizenim pracovniho vykonu

dosahnout.

Shields (2007, s. 24) cit. dle (Armstrong, 2015, s. 392) stanovil cile fizeni

pracovniho vykonu v téchto ctyfech odvétvich:

1. Strategickd komunikace — informovat zaméstnance o tom, jak by méla byt
odvadéna dobra prace a co to zplusobuje.

2. Budovani vztahti — posilovat pracovni vztahy tim, Ze bude dochazet
K pravidelnym sdruzovanim manazeri a zaméstnanci, kde budou
spolecnymi silami provétfovat dosazené vysledky.

3. Rozvoj zaméstnancti — podavani zpétné vazby zaméstnancim, ktera se
tyka jejich vykonu, tvofi zdklad pro spole¢nou analyzu silnych a slabych
stranek a prilezitosti pro zkvalitnéni, podobné jako vytvofeni planu
osobniho rozvoje a uzavieni smlouvy o vzdélavani.

4. Hodnoceni zaméstnanci — hodnotit vykon zaméstnanctli je podstatou pro
rozhodovani o pfesunuti na jinou pracovni pozici, o povyseni, o odménach

podle vykonu nebo o opakovaném umisténi na ptivodni pracovni pozici.
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Armstrong (2015, s. 394) déale ve své knize uvadi, ze se ke stanoveni dobrych
cili mnohdy vyuziva zkratka SMART, kde S vétsSinou znaci specific (specificky),
obcas je S brano jako stretching (naro¢ny), M znaci measurable (méfitelny), A
zna¢i agreed (dohodnuty), R zna¢i realistic (redlny) a T znaéi time-related
(terminovany). Metoda SMART je tedy velmi hojné vyuzivdna naptiklad ke
stanoveni cili osobniho rozvoje jednotlived. Chamberlain (2011, s. 26) cit. dle
(Armstrong, 2015, s. 394) naproti tomu uvedl, Ze: , Opravdovym smyslem
definovani cilu je, aby lidé presné védéli, co musi udélat, kdy to musi udélat, ze
jsou schopni to udélat, proc¢ to musi udélat, respektive pro koho to musi udélat,

¢

Ze je to néco, co by se mélo udélat, a jak si pri tom vedou.
2.1.1.2 Dopad Fizeni pracovniho vykonu na vykon organizace

Armstrong (2015, s. 494) ptedpoklada, Ze fizeni pracovniho vykonu zkvalitni
vykon celé organizace tim, Ze vybuduje kulturu, ve které se dosahovani vysokého
vykonu stane formou zivota. Konkrétnéji by efektivni fizeni pracovniho vykonu
mélo zajiStovat, aby osobni cile byly ve shodé s cili organizace. Tim se spoji
klicové ukazatele vykonu zaméstnanct s klicovymi ukazateli vykonu organizace,
a tim se odkryje pfinos lidi k vykonu organizace. Toto je pro organizaci zdsadni

mysSlenkou, jak poznat, kdo jakym zptisobem ptispiva k vykonu v organizaci.

Jones a kol. (1995) cit. dle (Armstrong, 2015, s. 494) stanovil pfedpokladany

pfinos fizeni pracovniho vykonu takto:

» Sdé¢lovat si v organizaci spole¢nou vizi takovym zplsobem, aby to
ptispivalo dosahovat vhodnych stylt fizeni a vedeni.

» Zamezit zmatkim a nejasnostem tim, Ze se definuji osobni pozadavky a
pifedpoklady souvisejici se vS§emi zaméstnanci, zejména co se tyce pojeti
vstupl a vystupi.

» Budovat kolektiviim prostiedi, ve kterém by se mohly rozvijet a dosahovat
uspechda.

» Tvoftit prostfedi a systémy, které budou pfispivat odménovani a
komunikaci o tom, jak by se z postoju lidi a organizace mohlo dojit ke
zlepSenému vykonu.

» Podporovat lidi v pfekonavani nejistot.

Armstrong (2015, s. 404) ocekava, ze v ptipad€ nepietrzité spoluprace a
vyuzivani samostatnych procestu fizeni pracovniho vykonu, do kterych patfi
uréeni cill, poskytovani zpétné vazby, kouCovani nebo rozebirani pracovniho
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vykonu mezi manazery a Cleny jejich tymu, bude vyvolavat pfedpoklady, ve
kterych bude zajiSténo neptetrzité zlepSovani vysledkli. Toto o¢ekavani by mohlo
pusobit jako zdanliva touha, avSak je tim jedinym, na ¢em pftistup pracovniho

vykonu setrvava.
2.1.2 Hodnoceni pracovniho vykonu

Hodnoceni zaméstnancti je dalS$i dulezitou kapitolou teoretické Casti mé
diplomové prace. Této problematice se vénuje cela fada autort, jako naptiklad
Sikyt (2012, s. 115), Halik (2008, s. 85), Milkovich a Boudreau (1993, s. 147)
nebo Bélohlavek-Ko§tan-Sulef (2006, s. 314). Pravé tito tfi naposled zminéni
autofi ve své spole¢né publikaci popsali hodnoceni pracovniho vykonu
nasledovné: ,, Hodnoceni vykonu je systematicky popis individudlnich nebo
skupinovych prednosti a slabin.” Cascio (1991, s. 73) cit. dle Bé&lohlavek-
Kostan-Sulet (2006, s. 314). Dale tito autofi uvadi, Ze proces hodnoceni
pracovniho vykonu se sklada ze dvou fazi, kterymi jsou pozorovani a zarazeni.
Podstatou pozorovani je vypozorovat co nejdetailnéji ty strdnky pracovniho
vykonu, které jsou vyznamné ve vztahu k organizaci. Na bazi tohoto pozorovani
1ze poté ptistoupit k nasledujicimi kroku — k zatazeni stupné vykonu do ptiblizné
skupiny ¢ili k pfirovnani stupné vykonu k jistému standardu. V obou téchto
popsanych ¢astech procesu hodnoceni, pozorovani a zatfazeni, jsou propojeny
frekventované formy subjektivniho zkresleni. Nasledné se ve své spole¢né knize
Bélohlavek-Kostan-Sulet (2006, s. 314) zamysleji nad tim, za jakym zdmérem se

uskutec¢nuje hodnoceni pracovniho vykonu Vv organizacich. Uvadi tyto body:

1. Za ucelem stanoveni vySe finan¢ni odmény za vykonanou préci,

2. jako motivujici podminka k navySovani pracovni vykonnosti,

3. funguje jako zpétna vazba pro oznameni piednosti ¢i nedostatkl
pracovnikl nebo pracovnich skupin

4. jako odhad budouciho uspéchu v ostatnich funkcich — pfi povySovani nebo
pfemistovani pracovnikl,

5. se zamérem znalosti potencialu pracovnika ve vztahu k jeho budoucimu
persondlnimu vyvoji nebo k vyuziti znalosti potencidlu skupiny

pracovnikl ve vztahu ke zvdzeni moznosti skupinového rozvoje.

Sikyt (2012, s. 115) ve své publikaci definoval hodnoceni zamé&stnancu jako:
., Hodnoceni zaméstnancii je ndastroj rizeni pracovniho vykonu zaméstnancil.

Umoznuje manazeriim kontrolovat, usmérnovat a podnécovat zaméstnance
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V pritbéhu vykonavani sjednané prdce, dosahovani pozadovaného pracovniho
vykonu a realizace strategickych cilu organizace. “ Ze zminéné definice vyplyva,
ze je velmi dilezité to, aby si vedouci pracovnici uvédomovali moznost velmi
vyrazné ovliviiovat pracovni vykon svych pracovnika a tim padem piisobit i na
naplnéni cilti celé organizace. Zakladem hodnoceni zaméstnanci je pro Sikyfe
(2012, s. 115) soustavné ziskavani a poskytovani hodnotici informace ¢ili zpétné
vazby o redlném pracovnim vykonu zaméstnancl. ManaZefi potom moznosti
zpétné vazby o readlném pracovnim vykonu zaméstnancl vyuzivaji se zdmérem
vedeni a fizeni k vykondvani domluvené priace a ziskavani pozadovaného

pracovniho vykonu.

S velice zajimavou myslenkou pfisSel Halik (2008, s. 85), ktery uvedl, Ze neni
Stanoven jednotny piistup ani vykon u lidi, kteti vykonéavaji totoznou préaci. Na
to je tfeba davat z pozice vedouciho pracovnika velky pozor. Déle je tfeba fict,
ze pokud mame z pozice vedoucich mit predstavu o vykonech svych podfizenych,
méli bychom minimalné dvakrdt ro¢né za pfitomnosti pracovnikii hodnoceni
provadét. A praveé absence opakovaného hodnoceni mtize zptisobovat celou fadu
problémil. B&lohlavek-Kostan-Sulef (2006, s. 314) spatfuji problémy pfedev§im
v postradani zpétné vazby; v dosahovani dojmu, ze je jedno, jestli se snazi Ci
nikoliv; v poklesu jistoty, jestli jsou jejich pracovni postupy pravdivé; nebo
naopak v budovani faleSné jistoty, ze tyto postupy pravdivé jsou, vznika

demotivace a zkresleny pohled na sebe a svou praci.

Posledni véci, kterou bych rad ukoncil tuto kapitolu, je citace od autort
Milkovich a Boudreau (1993, s. 147), ktefi ve svém dile pfemysli nad tim,
z jakého divodu je hodnocen pracovni vykon. Tito autofi fikaji, ze: ,, Potieba
hodnoceni pracovnich vykonu miize byt chapana jako samoziejmost. Vyskytuji se
vSak i nazory, které tvrdi, zZe systémy hodnoceni pracovnich vykonii prindseji vice
zla nez uzitku. Podle jedné studie manazeri nepocitovali Zadny prakticky prinos
ani zadné dusledky, které by plynuly ze zjisteni urovné pracovnich vykonu. Mnoho
japonskych podnikii se 7idi radami W. Edwarda Deminga a prestava hodnotit
individualni pracovni vykony zaméstnancu. Misto toho sleduji vykonnost celého
oddéleni nebo provozu, pricemz tem pracovnikiim, kteri nedrzi s celkem krok, se

snazi néjakym zpiisobem pomoci“ Milkovich a Boudreau (1993, s. 148).
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2.1.2.1 Historie pracovniho hodnoceni

Jako prvni je nezbytné si néco malo fict k historii pracovniho hodnoceni. O
tomto tématu pise ve své knize Wagnerova (2008, s. 9). Rika, Ze historie
pracovniho hodnoceni je pomérné¢ neddvnéa. Prvni zacatky lze hledat ve
vyzkumnych pracich Taylora z pocatku 20. stoleti. AvSak dodava, ze v téchto
pracich lze najit 1 pavod prakticky celé moderni psychologie prace a fizeni
lidskych zdroji jako takového. Exaktni a oddélené pracovni hodnoceni ma
pocatky na konci druhé svétové valky. Presto lze vSeobecné fict, ze praxe

pracovniho hodnoceni saha dal do historie.

Ke konci 20. stoleti piSe Dulewicz ve svych pracich o zakladnim lidském sméru
hodnotit jak své okoli, tak sebe sama. Z tohoto postoje je pracovni hodnoceni
pfirozené a nepostradatelné. Jak velkou tendenci posuzovat maji ostatni lidé
popisuje Wagnerova (2008, s. 9) nasledovné: ,, Pokud neexistuje peclive
strukturovany plan hodnoceni, maji lidé tendenci posuzovat pracovni vykonnost
jinych, véetné podrizenych, schematicky, nahodné a neformalné. Tento prirozeny
lidsky sklon k posuzovani miize vést k vaznym motivacnim, etickym a pravnim
probléemum na pracovisti. Bez strukturovaného systému hodnoceni vykonnosti je
tu jen mald nadéje na zajisténi toho, ze hodnoceni bude spravedlivé, v souladu

‘

se zakonem, presné a prinosné.’

Dle Wagnerové (2008, s. 9) byly systémy pracovniho hodnoceni ze zacatku
pouzivany jako nastroje k odiivodnéni vySe odmény. Hodnoceni bylo
uplatiiovano tedy k rozhodovani o velikosti pfijmu. Tento proces mél tésnou
vazbu s materialnimi vysledky. Fungovala zde jednoducha rovnice. V pfipadé, ze
byla vykonnost zamé&stnance menS$i neZ idedlni, tak byl plat snizen. Pokud ale
byla vykonnost zaméstnance vys$i nez o€ekavani, byl plat naopak zvySen. Je
dulezité podotknout, Ze nebyly brany do uvahy moznosti rozvoje zaméstnance.
Plat slouzil jako jedina moznost, jak ovlivnit vykonnost zaméstnance. Cas od
casu tento systém vedl k ispéchiim, ale mnohem ¢astéji spiSe selhaval. Naptiklad
takovy vyzkum motivace z pocatku smeéfoval ke zjiSté€ni, Ze zaméstnanci
s podobné stejnymi pracovnimi schopnostmi mohou mit analogické ptijmy, a
pfesto velmi rozdilnou motivaci 1 vykonnost. To ostatné¢ dosvédcovaly 1
empirické studie. Mzda sice byla dulezita, ale nebyla zdaleka jedinym cinitelem,
ktery by ovliviioval vykonnost zaméstnance. Bylo stanoveno, Ze Cinitele typu
moralka a sebevédomi mohou mit také velky vliv. Vysledkem bylo postupné

odmitnuti dirazu zaméteného na mzdu. V pribéhu padesatych let se v USA
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zacala identifikovat uloha pracovniho hodnoceni jako prostfedek motivace a
rozvoje. Tehdy se zacal utvafet model pracovniho hodnoceni, jak je znam

V soucasné dobé.
2.1.2.2 Typy hodnoceni

V této kapitole bude definovano a piiblizeno, s jakymi typy hodnoceni se
muzeme v soucasné dob¢ setkat. Timto tématem se zabyvali ve svych dilech
autofi, mezi které patii naptiklad B&lohlavek-Kostan-Sulef (2006, s. 314) nebo
Sikyt (2012, s. 122). V praxi existuje celd fada typt hodnoceni pracovniho
vykonu, které se od sebe vzajemné lisSi svym zamérem a stupném formalnosti.
Autofi Bélohlavek-Kostan-Sulet (2006, s. 314) ve své spoleéné knize rozliduji

tyto formy hodnoceni pracovniho vykonu:

» Pribézné (kazdodenni) hodnoceni prace — tato forma hodnoceni vykonu
patii mezi nejbéznéji vyuzivané formy komunikace mezi vedoucimi a
jejich podiizenymi na pracovisti. Vedouci informuje své pracovniky o
ndzoru na jimi vykondvanou préci. Patii sem véty typu: ,, Kolegové, prosim
opravte to. ", nebo ,, Prosim, kontrolujte to obezretnéji. Pravé tyto véty,
kterymi vedouci vyjadfuji svou spokojenosti ¢i nespokojenost
s odvedenou praci jsou jiz hodnocenim pracovniho vykonu. Tento typ
hodnoceni vykonu je pfinosny pro rozvoj odbornych dovednosti a
motivovani pracovnik.

» Hodnoceni dlouhodobych vysledki — tento druh hodnoceni miize byt
zaloZen jak na kritériich objektivnich (mezi které patii naptiklad obrat,
zisk, ztrata, pocet vyrobenych kusii vyrobki, pocet zmetkl atd.) nebo na
kritériich subjektivnich, které jsou posuzovany nadiizenym pracovnikem
(naptiklad kvalita odvedené prace, intenzita prace, atmosféra na
pracovisti, vystupovani pracovnika apod.). Mezi nevyhodu objektivnich
kritérii se fadi pocetné vnéjsi vlivy (napiiklad na zisk spolecnosti muize
pusobit zména v cenach materidlu nebo finanéni atraktivnost vyroby). U
subjektivniho hodnoceni se zase naopak nejde zbavit v§ech nezadoucich
vlivll pochézejici z osobnosti hodnotitele. Je tieba si uvédomit, Ze
hodnoceni dlouhodobych vysledkii se znacné podili na motivaci
pracovnika a za konkrétnich podminek muze také pfispét ke stanoveni

finan¢ni odmény.
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» Hodnoceni stanovenych tkold — toto hodnoceni se aplikuje u operacnich
cilti ¢i konkrétnich uloh, které méli pracovnici zaddny. Po uplynuti urcité
doby je hodnoceno jejich provedeni. Tento model hodnoceni ma velky vliv
na motivovani pracovnikll a je optimalni pro urc¢eni finan¢ni odmény.

» Hodnoceni pravomoci — dodrzuje iroven pravomoci pracovnika. Mezi
nejcastéjSi pravomoci patii napiiklad odborné znalosti, komunikacni

schopnosti, fidici schopnosti, iniciativa apod. Tento zptisob hodnoceni mé

pfinos pro vzdélavani, osobni rozvoj a fizeni kariéry pracovnikd.

Sikyt (2012, s. 122) rozdéluje typy hodnoceni zaméstnanct na formélni a
neformalni. Neformalni hodnoceni se podle tohoto autora vyuziva prubézné pfi
zkoumani a hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnance b&hem stanoveného
obdobi, kdy vedouci pracovnik vede zaméstnance k vykondvani domluvené prace
a dosahovani pozadovaného pracovniho vykonu. Cilem neforméalniho hodnoceni
je v€asné odhaleni a ptfipadné feSeni odchylek skute¢ného pracovniho vykonu od
domluveného. V pfipad¢ problémt se ur¢i vhodny zpiisob napravy, podobné pak
u vyuziti pfilezitosti k naslednému zlepSovani urovné schopnosti, motivace,
vysledki a chovani zaméstnance. U formdalniho hodnoceni dochazi
k pravidelnému zkoumani a hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnance, a to
vzdy za urcité obdobi, kdy manazer informuje a debatuje se zaméstnancem o
dosazeném pracovnim vykonu, schopnostech, motivaci i moznych podminkéach.
Obvykle je to uskuteciiovano formou hodnoticiho rozhovoru, kterému bude
vénovan prostor v jiné kapitole. Zavérecnd zprava je nasledné obsahem
personalni evidence a funguje jak k uzavieni dohody o pracovnim vykonu na
ptisti obdobi, tak k rozhodovani vedouciho v dalSich okruzich spojenych

S fizenim pracovniho vykonu zaméstnance (napiiklad vzdélavani, odménovani,

vybér apod.).
2.1.2.3 Systematické hodnoceni pracovniku

Na zacatek této kapitoly bych rdd uvedl pomérné dlouhou definici této
problematiky, kterou uvadgji autofi Bélohlavek-Kostan-Sulet (2006, s. 315).
Tato definice zni: ,, Systematické hodnoceni je predem definovany postup
zahrnujici pripravu hodnoticiho a hodnoceného, hodnotici pohovor, uloZeni
vkolii na dalsi obdobi a jejich plnéni. Ucelem je piedevsim pozndani pracovnika
0 sobé samém a usmérnéni rozvoje jeho kompetenci, nikoliv stanoveni mzdy, které
probiha pri jinych prilezitostech. Tato forma hodnoceni ma mimoradny vyznam
pro rozvoj lidskych zdroju v organizaci. Systematické hodnoceni miize mit
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charakter hodnoceni stanovenych ukolu, hodnoceni vysledkii prace nebo
hodnoceni kompetenci, miize vsak také byt kombinaci téchto postupi.“ Z vyse
uvedené definice plyne, Ze zamérem systematického hodnoceni je zejména
znalost pracovnika o sob¢é samém a také nasmérovani jeho kompetenci. V zadném
ptipad¢ zde nedochdzi ke stanoveni mzdy. To probihd pti jinych ptilezitostech.
Je dulezité také podotknout, ze tato forma hodnoceni ma ojedinély smysl pro rist

lidskych zdroju v organizaci.

Dale také Bélohlavek-Kostan-Sulef (2006, s. 315) uvadéji, ze systematické

hodnoceni pracovnikli probiha ve Ctyfech stupnich:

» Priprava, ve které si pracovnik i podiizeny vysvétluji nazory k soucasné
vykonnosti pracovnika a podminkam, které mu organizace k tomu
umoznuje;

» rozhovor, pfi kterém nastava spolecné vyjasnéni stanovisek a které se
reguluji souborem zasad;

» VvytyCeni opatfeni do budoucnosti — tyto opatfeni mohou obsahovat
napiiklad absolvovani kurza, stazi, zménu chovani v praci, zménu
ptistupu k praci atd.;

» plnéni stanovenych tukold, které se poté ocitnou tématem dalSiho

hodnoceni.

Cely tento zminény cyklus trva ve vétSiné ptripadi jeden rok, ovSem jsou i firmy,

které ho aplikuji v delSich nebo i kratSich intervalech.

S vyse zminénymi autory ve vétdiné piipadt souhlasi i Siky¥ (2012, s. 121),
ktery piSe, Ze formalni hodnoceni pracovniho vykonu za urc¢ité obdobi probiha ve
veétsing pripadl jedenkrat za rok. V tomto hodnoceni pracovniho vykonu vedouci
spole¢né s pracovnikem konzultuji, obvykle formou hodnoticiho rozhovoru,
stupei dosazeni sjednanych pracovnich a rozvojovych cili. Zaméstnanec ma
samoziejmé moznost se vyjadfit k zdvérim hodnoceni. Soucasti hodnoceni je
oboustrannd dohoda o zdokonaleni zjiSténych nedostatkit a zkvalitiovani
pracovniho vykonu zameéstnance vcetné rozvoje pozadovanych schopnosti,
dosahovéani Zadouci motivace, vytvafeni pratelskych pracovnich podminek

k provadéni sjednané prace a dosahovani vyzadovaného pracovniho vykonu.
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2.2 Odménovani pracovniki

Ut¢elu odménovani pracovnikil se vénovali autofi Siky¥ (2012, s. 128) nebo
Milkovich a Boudreau (1993, s. 55). Nejdfive je nutné vymezit zamér
odménovani zaméstnanct. Sikyt (2012, s. 128) definoval udel odméiovani
pracovnikl takto: , Ucelem odméiovini zaméstnancii je spravedlivé ocenit
skutecny vykon zaméstnancu a efektivne stimulovat zaméstnance k vykondavani
sjednané prdace a dosahovani pozZadovaného vykonu. Samotni zaméstnanci
ziskavaji prostrednictvim odmeénovani moznost vlastniho ekonomického zajisténi
a uspokojeni vlastnich potreb.” Z tohoto tvrzeni vyplyva, ze je nutné
zaméstnance odmeénovat spravedliveé. Pokud by k tomu nedochazelo, mohla by se
projevit naptiiklad zast vuci spolupracovnikim nebo neuspokojivy pracovni
vykon. Je také nezbytné si uvédomit, Ze diky adekvatnimu odménovani
(pfedevSim kvili finanéni odméné) zaméstnanci ziskdvaji moznost vlastniho
ekonomického zabezpeéeni. Dale Sikyi (2012, s. 128) ve své knize zmifiuje fakt,
Ze strategie odmeénovani musi byt v souladu s pracovnépravnimi piedpisy i
se zfetelem na hospodarské vysledky organizace. Dle tohoto autora objektivni a

uc¢inné odménovani pracovnikl poskytuje:

» ziskat a upevnit zdatné a motivované pracovniky;

» nastavit rozdily v odménach pracovnikd tak, aby byly v souladu se
zdkonem a také aby byly konkurenceschopné;

» zabezpecit vykonné financovani systému odménovani a vedeni ndkladu

prace.

Dalsi véci, kterou Sikyt (2012, s. 128) podotkl je, Zze spravné fungujici
spravedlivé a efektivni odménovani pracovnikli napomaha jak k plnéni
strategickych cili zaméstnavatele, tak i k uspokojovani specifickych pozadavku
zaméstnancli. Z toho plyne, Ze spravné nastavené odménovani muze byt
prospés$né jak pro pracovniky, tak pro samotné organizace. Mohou z toho
profitovat jak zaméstnanci, tak zaméstnavatelé. Dnes$ni systémy odménovani
zaméstnancll obsahuji jak formy penézniho odménovani (jako naptiklad mzda,
plat, odména z dohody), tak i formy nepenézniho odménovani (mezi které patii
napfiklad flexibilni pracovni rezimy, kvalitnéj§i pracovni prostiedi, pratelské
pracovni vztahy na pracovisti, rizné pfinosné zameéstnanecké vyhody, motivujici
pracovni tkoly, formélni i neformélni uznani, odborny rozvoj apod.). VSechny
tyto uvedené i1 mnoho dalSich neuvedenych forem jak penéznich, tak i
nepenéznich, se velmi vyrazné podili na odménovani zaméstnanct v organizaci.
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Dle autortt Milkovich a Boudreau (1993, s. 55) byla forma penéZniho
odménovani povazovana za nejdilezitéjsi funkei ve sféte fizeni lidskych zdroji.
Avsak tento fakt se v soucasné dobé méni a mnohem vice nabyva na hodnoté
forma nepenézniho odménovani zaméstnanci v organizacich. Dale se autofi
Milkovich a Boudreau (1993, s. 55) shoduji se Sikyfem (2012, s. 128) v tom, Ze
mzdova uroveil organizace by méla brat ohled na konkurenci, méla by byt
spravedliva a také by mély byt urCeny =zasady zvySovani vydélka (dle

individualni, tymové, ¢i celopodnikové vykonnosti).
2.2.1 Systém odménovani

Koncepéni odménovani smétfuje podle Armstronga (2015, s. 421) k vytvofeni
konkrétniho systému odménovani. Takovyto systém se pak sklada z nékolika
vzajemné blizkych procest a postupli odménovani, které maji jasné¢ definovany
cil a to, aby se odménovani spravovalo ve prospéch podniku, podobné jako
zameéstnanct, ktefi v daném podniku pracuji. Systém odménovani spole¢né se
strategii organizace na sebe vzdjemné plisobi a to tak, ze se navzajem pobizi.
Zékladni slozky, které tvofi systém odmeéifiovani jsou penézni a nepenézni
odmény. Tyto dvé skupiny se mezi sebou vzdjemné kombinuji se zdmérem
vytvotfeni finalniho systému celkové odmény. Vyznamnou funkci v pomoci
nepenézniho odménovani zastupuje proces fizeni pracovniho vykonu, ktery
poskytuje moZnost ziskavat nezbytné materidly pro stanoveni penéznich i
nepenéznich odmén podle vykonu nebo pfinosu pro organizaci. VSechny tyto

slozky se vzdjemné spojuji s cilem usmériiovani stupné pracovniho vykonu. Pro

lepsi pfedstavivost prikladam ndzorné schéma systému odménovani.
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Obr. 2 Systém odménovani
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Zdroj: Armstrong (2015, s. 422)

Mezi prvni zékladni slozku systému odménovani patii penézni odmény.
Armstrong (2015, s. 422) definoval penéZzni odmény takto: ,, Penézni odmeény
(mzdy nebo platy) zahrnuji jednak penézni odmeény zalozené na pracich, které se
vztahuji k hodnoté praci, a jednak penézni odmény zalozené na lidech, které se
vztahuji k prinosu lidi. Zahrnuji také zaméstnanecké vyhody a penze, stejné jako

systémy penéiniho uzndni za odvedenou prdci a dosazené uspéchy.” Vedeni

penéZnich odmén vytvofenych na pracich a lidech obsahuje:

» Urcovani penéznich odmén — stanovovani velikosti penéznich odmén za
konkrétni prace ¢i pro konkrétni lidi s pouzitim trzniho hodnoceni a
ocenovani prace.

» Vedeni zakladnich penéznich odmén — vytvafeni a aplikovani smluvené
struktury penéznich odmeén, které ve shodé€ s vnitfnimi i vnéj$imi relacemi
(ve shod¢ s pomérnymi hodnotami praci i trznimi sazbami) sdruzuje
konkrétni prace do samostatnych fazi, uzemi ¢i urovni a zpravidla
umoznuje urcity prostor pro zlepSovani penéznich odmén.

» Poskytovani doplnujicich penéznich odmén - planovani a vedeni
penéZznich odmén umoziovanych spole¢né k zdkladni pené¢zni odméné

v zavislosti na délce zaméstnani, vykonu, pfinosu nebo schopnostech.

Halik (2008, s. 103) jesté k pené¢zni odméné dodava, ze: ,, Penize jsou vzdy az
na prvnim miste. To je znamé, ale bohuzel i pravdivé réeni. Kazdy z ndas ma
vlastni Zebricek hodnot, a ne vsichni davame penize do jeho cela. Ale bez platidla
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to proste nejde. “ Také zdUraznuje, ze ne vzdy finanéni odména musi ovliviiovat
vykonnost zaméstnance. AvSak potiebou kazdého zaméstnance je si vydélat

penize a mit objektivni jednani od zaméstnavatele.

Druhou zakladni slozku systému odmeénovani tvoii podle Armstronga (2015, s.
423) nepenézni odmény. Tato slozka podle néj poskytuje: ,,... zohlednovat a
uspokojovat rozdilné potreby lidi tykajici se uznani, uspéchu, osobniho ristu
nebo pracovniho prostredi. Nepenézni odmény zahrnuji nepenézni uznani za
odvedenou praci a dosazené uspéchy, vytvareni motivujicich pracovnich mist,
poskytovani prilezitosti k rozvoji schopnosti a kariéry nebo vytvareni pracovniho
prostredi, které zlepsuje kvalitu pracovniho Zivota a umozZnuje dosahovat
potiebné rovnovahy mezi pracovnim a osobnim zivotem (work-life balance).*
Déle se nepenézni odmény mohou délit na vnéjsi, coz mize byt napiiklad
pochvala ¢i uznéani, nebo na vnitini, které se vztahuji k praci a pocitu, ze

vykondvana prace stoji za to.

Celkova odména je potom podle Armstronga (2015, s. 423) kombinaci
penéznich a nepenéznich odmeén. Rtiznorodé typy odmén, predevsim pak zakladni
penézni odmeéna, dopliikova penézni odména, zaméstnanecké vyhody a nepenézni
odmény, vcetné vnitinich odmeén, které pochéazi ze samotné prace, se navzijem
prolinaji a aplikuji jako sjednoceny a kompaktni celek. Koncepci celkové odmény
vymezil Armstrong (2015, s. 423) jako: ,, Pojeti celkové odmény vyjadruje pristup
K Fizeni odménovani, ktery zduraznuje, Ze je treba zvdzit veSkeré moznosti
ocenéni zaméstnancii za odvedenou prdci a dosazené uspéchy, nejen penézni
odmeény nebo zaméstnanecké vyhody. Cilem je spojit penézni i nepenézni odmeény

I3

do soudrzného celku.’
2.2.2 Typy mezd

V odbornych literaturdch najdeme mnoho odstavcl o tom, jaké jsou formy
mezd a jakym zpisobem se od sebe vzajemné 1i§i. Jak pise ve své knize Sikyi
(2012, s. 130), typy mezd se li8i pfedev§im v principech a postupech, kterymi se
stanovuji mzdy. Terminologie, tfidéni a aplikace mzdovych forem vyplyva
Z bézné praxe, neni to urCeno zadnym pravnim piedpisem. Z toho plyne, Ze
zaméstnavatel mize aplikovat své mzdové formy podle své strategie
odménovani, ale musi se zde respektovat ndlezitosti tykajici se odméiovani za

praci, které jsou ur¢eny v zdkoniku prace a provadecich pravnich ptedpisech.
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Prvni typem mzdy, kterd je zédkladni a v§eobecnou mzdovou formou je ¢asova
mzda. Tento typ mzdy je vyuZivan u zaméstnancti v hlavnich, pomocnych i
fidicich procesech. Nejéastéji je podle Sikyfe (2012, s. 130) prosazovana
hodinova nebo mési¢ni mzda. Zminény autor definoval hodinovou mzdu takto:
», Zamestnanec odménovany hodinovou mzdou (hodinovym mzdovym tarifem)
dostava mzdu za skutecné odpracované hodiny v mésici. Mzda zaméstnance se
rovna soucinu hodinového mzdového tarifu a poctu skutecné odpracovanych
hodin v mésici“ Sikyt (2012, s. 130). Naproti tomu definice mési¢ni mzdy ma
tuto podobu: ,,Zaméstnanec odménovany mésicni mzdou (mésicnim mzdovym
tarifem) dostava mzdu za odpracovani celého mésice podle rozvrhu pracovni
doby. Mzda zaméstnance se rovnd mésicnimu mzdovému tarifu, pokud
zaméstnanec odpracuje cely mésic. Pokud zaméstnanec neodpracuje cely mésic
(napr. z diivodu dovolené, docasné pracovni neschopnosti apod.), dostiva
pomérnou cdst mésicni mzdy (mésicniho mzdového tarifu)“ Sikyt (2012, s. 130).
Uplatiiovani tohoto typu mzdy je pomérné jednoduchy a administrativné
nenaro¢ny proces. Casova mzda ma tu vyhodu, Ze zajidtuje jistotu vydélku.
Naopak nevyhoda spoc¢iva v tom, zZe pfili§ nestimuluje zaméstnance k dosahovani
pozadovaného vykonu nebo k provadéni sjednané prace. Proto je velmi casto
dopliiovand jinym typem mzdy (naptiklad osobnim hodnocenim, provizi, prémii

apod.).

Druhym typem je ukolova mzda. Tento druh mzdy je pouZivan nejcastéji pfi
odméiovani zaméstnancii ve vyrob&. Princip tikolové mzdy vysvétluje Sikyt
(2012, s. 131) takto: ,, Mzda je zavisla na vykonu zaméstnance vyjadieném
plnénim stanové normy vykonu. Pritom se uplatiuje norma casu, ktera stanovi
spotiebu casu na jednotku produkce, popripadé norma mnozstvi, kterd stanovi
mnozstvi produkce za jednotku casu.” Ukolova mzda se vyuziva v zalezitostech,
kdy jsou rozhodujicimi prvky mnozstvi produkce a také moznost, kdy pracovnici
mohou ovlivnit svym vykonem mnozstvi produkce. Pouziti tohoto typu mzdy
vyzaduje stanoveni adekvatni normy vykonu a vhodny pracovni postup, podobné
jako zabezpefeni bezproblémového provozu pracoviS§té a vzornou kontrolu,
organizaci a bezpe¢nost prace. Ukolova mzda motivuje pracovniky
k vyjimeénému pracovnimu vykonu. Pfilisna snaha pracovnikd o co nejveétsi
produktivitu a co mozna nejvétsi vydelek, vSak mnohokrat vede k enormnimu
fyzickému vypéti, poklesu kvality prace, nedodrzovani bezpecnosti prace,

neekonomickému vyuzivani zdrojl ¢i poruSovani pracovniho postupu.
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Ttetim, dopliikovym typem mzdy, je provize. Tento typ se vyuziva pfi
odménovani zaméstnancti v obchod¢ a ve sluzbach, kde je mzda zaméstnancl
¢astecn¢ nebo celkové vazand na prodané mnozstvi nebo poskytnuté sluzby.
Provize miize byt stanovena jako procento z obratu, zisku, trzeb apod. nebo jako
pevna sazba za jednotku prodeje. Provize, stejné jako ukolovd mzda, stimuluje
k mimofadnému pracovnimu vykonu. Sikyt (2012, s. 131) k tomuto tématu dale
uvadi nasledujici: ,, Zaméstnanci je poskytovana provize jako doplnéek zakladni
(zarucené, pevné) slozky mzdy, popripadé jako jedina (nezarucena, pohybliva)
uroven zarucené mzdy podle sloZitosti, odpovédnost a namahavosti vykondvané
prace.” Milkovich a Boudrea (1993, s. 600) dale k provizi dodaly, Ze tento
doplitkovy typ mzdy byvéa Casto vyuzivdn pifi obchodni Cinnosti. Tzv. pfimé
provize jsou ndhradou za ptimou tkolovou praci a obvykle jsou uréeny procentem

z prodejni ceny.

Ctvrtym doplitkovym typem mzdy je prémie, ktera podle Siky¥e (2012, s. 131)
rozS8ifuje casovou ¢i tkolovou mzdu. Prémie jsou vyplaceny bud jednorazové
(naptiklad za ptfitomnost, vérnost apod.) nebo pravidelné (za produktivitu, vykon,
kvalitu apod.). Vyplaceni prémii byva zpravidla v podniku uréeno tzv. pravidlem

prémiovani.

Patym doplinkovym typem mzdy je osobni hodnoceni. Tato forma je ur€ena
manazerem a je zaloZena na podstaté pravidelného hodnoceni zaméstnance.
Smyslem osobniho hodnoceni je podle Sikyie (2012, s. 131) stimulovat
zaméstnance k provedeni domluvené prace a dosahovéani Zddaného pracovniho

vykonu.

Poslednim doplitkovym typem mzdy je tzv. podil na vysledcich hospodateni.
U této formy zaméstnavatel ohodnocuje podil samotnych zaméstnanct na
dosazeni predpokladanych vysledkt hospodafeni organizace. Vyznamem tohoto
typu je podle Sikyie (2012, s. 132) ustalit zamé&stnance a upevnit soudrznost

zaméstnanci s vykonavanou praci a vykondvanymi cili organizace.
2.2.3 Strategie odménovani
O strategii odménovani se ve své knize zminuje Armstrong (2015, s. 416). V ni

je feCeno, Ze strategie odménovani je zdkladem pro vymysSleni a prosazovani

vvvvvv
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cilt: vykonnosti, konkurenceschopnosti a spravedlnosti. Strategie odmeénovani
umoziuje také odpoveédét na dvé zasadni otazky: 1) Co je potieba udélat, aby
naSe strategie a metody odménovani napliovaly cil odménovani? 2) Jakym
zpusobem to chceme udélat? Strategie odmeénovani dale urcuje, co zamysli
organizace VvV budoucnu dé¢lat, aby zajistila vytvafeni a prosazovani takovych
politik a postupl odménovani, které budou piispivat k dosahovani cild
organizace a budou uspokojovat pozadavky zainteresovanych stran. Strategie
odménovani se také zaméfuje a podporuje vytvaieni a prosazovani politik a
zpusobii odménovani. Strategie odménovani vyplyva ze znalosti a porozuméni
potifeb organizace i jejich zaméstnancli a rovnéz toho, jakym zpisobem mohou

byt tyto potieby uspokojovany.

Trevor (2011, s. 8) cit. dle (Armstrong, 2015, s. 416) podotknul, Ze strategické
odménovani je: ,, .. prostredek zlepSovani vykonu organizace a zajistovani
konkurencni vyhody cestou sladovani strategii, systémii, politik a postupi
odménovani se strategii organizace. Penéini odména jako ndstroj rFizeni jiz
nepredstavuje jen ndklady na prondjem nezbytné pracovni sily, ale je
prostiredkem sladovani jedinecného a nenapodobitelného aktiva organizace —

‘

jejich zaméstnancu — se strategickym smérovanim organizace.’

Armstrong a Murlisova (2007, s. 33) cit. dle (Armstrong, 2015, s. 416) tikaji,
ze: ,, Strategie odménovani vystihuje rozmanitost a podminuje ji jak deéedictvi
minulosti, tak vyvoj v budoucnosti.” Veskeré typy strategii odménovani se
vzajemné li8i stejné tak, jako se lisi vSechny organizace. Je zfejmé, Ze strategie
u riznych typl organizaci obsahuji podobné blizké aspekty odménovani, ale
s témito aspekty se pracuje odliSné¢ ve shod¢ s rozdily, které se vyskytuji
Vv podminkach, strategiich a kulturach organizaci. V praxi vSak tvorba a
realizovani strategie odmeénovani neni zdaleka tak jednoznaénym procesem, jak

si n¢ktefi lidé mysli. Strategie odménovani se vyviji a mizZe se ménit.
2.3 Metody hodnoceni pracovniki

V piipadé, Ze je jasné ,,co” chceme hodnotit a z jakého divodu to chceme
hodnotit, nezbyva uz nic jiného nez si vybrat zplisob, respektive metodu, kterou
budeme pracovniky hodnotit. Metodami hodnoceni pracovnikli se zabyvalo velké
mnoZstvi autori, jako napiiklad B&lohlavek-Kostan-Sulef (2006, s. 314), Sikyft
(2012, s. 124), Pilatova (2008, s. 32) a tfada dalSich. V jejich dilech najdeme

rizné metody hodnoceni. J& jsem se rozhodl vybrat jen nékolik z nich. Jako prvni
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jsem nezvolil (v praxi velmi pouzivanou) 360° zpétnou vazbou. Zvolil jsem ji
proto, Ze je v podnicich hojné zastoupena a ¢im dal Castéji uplatiiovana. Nejen o
této metod¢, ale také o ostatnich metoddch hodnoceni pracovnikii (metoda
klicové udalosti, assessment centra, manazerského auditu, parového srovnani),
které jsem zaclenil do své diplomové prace, bude pojednano v nasledujicich

podkapitolach.

Halik (2008, s. 85) jesté upozornil na dilezité véci, tykajici se hodnoceni
pracovniki. Pokud maji vedouci pracovnici jasné piedstavy o pracovnich
vykonech svych podfizenych, pak by méli hodnoceni provadét za jejich
piitomnosti a nejméné dvakrat ro¢né. Dal$i vyznamnou véci, na kterou by se
nemélo v hodnoceni pracovnikli zapominat je to, ze by méli podiizeni pracovnici
dostat prostor k vyjadieni. Hodnotici osoba také musi umét svij nazor obhajit
nebo uznat argumenty druhé strany. Posledni podstatnou zélezitosti, kterou je
nutné zminit, je provedeni hodnoceni pracovniki pisemnou formou. V mnoha
pfipadech pak pravé tato zalezitost uleh¢i rozhodovéni v tézkych persondlnich

otazkach.
2.3.1 360° zpétna vazba

Autofi Bélohlavek-Kostan-Sulet (2006, s. 314) se vénuji specialnimu piipadu
viceuroviiového hodnoceni, tzv. 360° hodnoceni. Pfi ném dochazi k tomu, ze je
dany pracovnik hodnocen na zdklad¢ riznych kritérii (odbornost, komunikace,
organizace prace) jak svym nadfizenym, tak spolupracovniky ze své Girovné ve
vztahu ke spolupraci, a také zvolenymi podfizenymi a pfipadné externimi kolegy.
Tato forma hodnoceni, ktera je velmi zajimavéa v tom, Ze se zamé&stnanec dozvi,
jak ho vnimaji ostatni spolupracovnici, je v ¢eskych firmach vyuzivana ¢im dal

Castéji a nabyva na popularité.

Sikyt (2012, s. 124) dale ke koncepci 360° zpétné vazbé dodava to, Ze zapojeni
vice hodnotitelt smérem k uplatnéni této koncepce mé za cil zvysSit objektivitu
hodnoceni. Av§ak samotny pocet hodnotitelli vyZzadovanou objektivitu hodnoceni
nezaruci. Zasadni je prosazovat objektivni kritéria a metody hodnoceni. Pouze
takovym zplsobem se stane sebehodnoceni opravdu raciondlnim a uc¢innym

nastrojem fizeni a vedeni zaméstnanc.
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Obr. 3 Systém 360° zpétné vazby

NadFizeny

—
Zakaznik +  Zaméstnanec 4— Spolupracovnik

——

Podfizeny

Zdroj: Siky¥ (2012, s. 124)
2.3.2 Metoda klicové udalosti

Metoda klicové udalosti je podle Hronika (2006, s. 61) orientovana na
pozorovani oblasti procesu. Princip této metody spociva v tom, ze je pravidelné
zaznamendvana jedna pozitivni a jedna negativni udalost v pribéhu uréené¢ho
intervalu. Tento interval je zpravidla vyty¢en v rozmezi 14 dni az 1 mé&sice. Dale
je dulezité¢ zminit, ze je kazdé udalosti v momenté zéapisu hodnotitelem
pfisuzovana urcitd vaha. Tato vaha je stanovena na stupnici od 1-5 s tim, ze 1 je

minimalné zdvazna udélost a 5 je maximalné zavazna udalost.

Hronik (2006, s. 62) déale ve své knize uvadi fakt, ze je tato metoda hojné
vyuzivana pro svou malou ¢asovou a administrativni nadro¢nost. Metoda klicové
udalosti je primarné zaméfena na to, co se stalo, ale l1ze ji také hodnotné pouZzit
pfi planovani zmény a rozvoje. Podminkou efektivnosti této metody je byt co
nejvice konkrétni a popisny, a to z divodu porozuméni zapisu i po uplynuti
delSiho ¢asového obdobi. Naptiklad kdyby dosSlo k zapisu, Ze byla projevena mala
kolegialita, bylo by to natolik vSeobecné, Ze bychom si po Case nedokézali
vybavit, co se pod timto zapisem vlastné skryva. Nejvétsi vyhodou této metody
je to, ze propojuje neformalni hodnoceni s formadlnim, nebot’ je zaméifena na
ur¢ité situace a nuti hodnotitele k tomu, aby v uréité situaci projevil a umoznil

zpétnou vazbu na misté.
2.3.3 Assessment centra (AC)

Dalsi metodu, konkrétné assessment centre, popisuje Pilafova (2008, s. 39)
jako: ,, Assessment centre je komplexni metoda hodnoceni, realizovand
prostrednictvim souboru metod (pozorovani, psychologické testy a dotazniky,
strukturované rozhovory, zadavani individualnich ukolu a cilu, zadavani

skupinovych ukolu a cilit, hrani roli aj.) a uzZivana k hodnoceni jednotlivcii i
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skupin.“ Podle této autorky realizuje hodnoceni nékolik specidlné vzdélanych
internich a externich hodnotiteld. Skupina externich hodnotiteld je obvykle
slozena z psychologt, obornika z oblasti fizeni lidskych zdroji a experti pro
danou odbornou oblast hodnoceni (naptiklad chemik, IT specialista aj.). Interni
hodnotitele ve vétSiné piipadt tvofi pifimi nadiizeni, kolegové, podfizeni,
vedouci organizacnich jednotek a odbornici pro hodnocenou odbornou oblast.
Vybér hodnotitelii je potom zavisly na ucelu metody assessment centre a
pravomocech hodnotitelt. Tradi¢ni pocet hodnotiteld je 3-6, hodnocenych 1-10

(pomér hodnocenych vzhledem k hodnotiteliim by nemé¢l pfesahnout pomeér 2:1).

Dale Pilatova (2008, s. 39) zduraznuje naro¢nost této metody z hlediska ¢asu
(ptiprava metod, proskoleni hodnotitel, vyhodnoceni a interpretace vysledkt),
organizace (Casové sladéni individuédlnich a tymovych tkold, ¢asové sladéni
moznosti hodnotiteld, zabezpeceni vhodnych prostor a pomiicek) a financi.
Hronik (2006, s. 63) také upozoriiuje na podobnost metod assessment centre a
development centre. Principy realizace jsou shodné, ale rozdil téchto metod
spoc¢iva v odliSnosti postaveni tykajici se zejména persondlniho rozhodnuti. U
metody assessment centre dochdzi k persondlnimu rozhodnuti po skonceni

hodnoceni, kdezto u metody development centre je to pred zahajenim.

2.3.4 ManazZersky audit

Velmi zajimavou metodou, respektive sbirkou metod, je manazersky audit,
ktery ve své knize pfedstavil Hronik (2006, s. 72). Tento autor také poznamenal,
Ze soubor metod vyuzivanych pfi manaZerském auditu byva velmi rtznorody.
ManazZersky audit je téméf vyhradné orientovan na hodnoceni vstupil a na
ptitomnost. Zpravidla manazersky audit obsahuje kompetenéni pohovor nebo
takzvané hloubkové interview, business esej a psychologické zhodnoceni.
V nékterych ptipadech také obsahuje omezenou formu 360° zpétné vazby, kterou
jsem zminoval v jedné z pfedchozich podkapitol. Timto manazersky audit
pfertista az do hodnoceni procesu. Jak uvadi Hronik (2006, s. 72): ,, Manazersky
audit je individualni metoda, ale vykazuje Fadu podobnych charakteristik
S Development Centrem ¢i 360° zpétnou vazbou. Predevsim jde o mnohostranné

a vicezdrojové hodnoceni. *

Déle tento autor poznamenava, Ze je tato metoda vEétSinou pouzivana u vysSich
manazerskych pozic, kde je problém s vyuZitim metody assessment centre,

poptipadé development centre. PfedevSim se jednd o stavy, kdy hodnoceny
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manazer pusobi na druhé jako osobnost a sva rozhodnuti pfeddva jednotlivym
osobam. Dale také Hronik (2006, s. 73) zdUraziuje, Ze je vhodné manaZzersky
audit sestavovat nezavisle na dosazenych vysledcich z divodu moznosti
provedeni srovnani. U této metody se klade dliraz také na komunikaci, ktera ma

za cil zabranit vSelijakym dezinterpretacim.
2.3.5 Parové srovnani

Princip metody parového srovnéani popsala ve své publikaci Pilatova (2008,
s. 32) takto: ,, Pri hodnoceni pomoci metody pdrového srovndni srovndvdame
vykony nebo kompetence hodnoceného se vSemi ostatnimi pracovniky z dané
pracovni skupiny. Pri kazdém srovnani pridélime vitéznému pracovnikovi 1 bod.
Souctem bodu ve vSech srovnanich ziskame poradi hodnocenych (viz. Obr.5),
nebo miizeme pracovniky zarazovat do skupin podle poctu ziskanych bodii. “ Déle
také upozornila na fakt, ze by mélo dojit k rozmySleni vztahu mezi vysledky
hodnoceni a zbyvajicimi persondlnimi systémy (mezi které patfi odménovanti,

rozvoj a kariérni planovani).

Obr. 4 Ukazka metody parového srovnani

Tab. 10 Ukazka metody parového srovnavani

Hodnocena Altera Bouchal Coufalova | Dudova Erbst Body Poradi
kompetence: JiFi Jan Marie AlZbéta David

wSpoluprace”

Altera JiFi X 1:0 1:0 1:0 0:1 3 2.
Bouchal Jan 0:1 X 1:0 1 0:1 2 3.
Coufalova Marie 0:1 0:1 X 1:0 0:1 1 4,
Dudova Alzbéta 0:1 0:1 0:1 X 0:1 5.
Erbst David 1:0 1:0 1:0 1:0 X 4 1.

Zdroj: Pilafova (2008, s. 32)

Bélohlavek-Kostan-Sulef (2006, s. 316) jestd k této metodé dodavaji, ze je
hodnoceni pracovnikll realizovano ve vét§in€ pfipadl na bazi jediné dimenze —
celkového vykonu. Podotykaji, Ze neni problém uspotadat takovéto hodnoceni
pro nékolik malo pracovnikl. Hodnoceni se vSak stdvd velmi naro¢nym ukolem
pfi hodnoceni velkych skupin pracovnikl. V takovém pitipadé tito autofi
doporucuji moznost vyuziti zjednoduseného postupu, pfi kterém se vybere jeden
dobry pracovnik, jeden primérny pracovnik a jeden slabsi pracovnik a veskeré

ostatni pracovniky porovnavame ve vztahu k nim.
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2.4 Hodnotici rozhovor

Hodnoticim rozhovorem se ve svych publikacich zaobird celd fada autort,
mezi které patii naptiklad Wagnerova (2008, s. 83), Plaminek (2009, s. 112),
Sikyt (2014, s. 115) nebo Pilafova (2008, s. 77). Divodd, pro¢ se tomuto tématu
vénuje tak velké mnozstvi autorti, mize byt hned nékolik. Mezi ty zasadni urcité
muzeme zafadit mozZnosti fizeni pracovniho vykonu a zaroven hodnoceni
zaméstnanctl v podnicich. Vystizné definoval hodnotici rozhovor Siky¥ (2014, s.
115), ktery uvedl, ze: ,, Hodnotici rozhovor je nastrojem systematického rizeni
pracovniho vykonu a hodnoceni zaméstnancu. UmozZnuje manazerum formalné
informovat zaméstnance a projednat s nimi skutecny pracovni vykon v uplynulém
obdobi s cilem rozvoje pozZadovanych schopnosti, dosazeni zZadouci motivace |
vytvoreni priznivych podminek k uspésnému vykondvani sjednané prdce a
dosazeni pozadovaného pracovniho vykonu v nasledujicim obdobi.  Pravé kvuli
tomu, Ze hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnance vychazi z minulosti, ale
orientuje se uz do budoucnosti, mize byt pro velké mnozstvi podnikl zajimavym
nastrojem, jak informovat a rozebrat se svymi zaméstnanci chyby, kterych se
vV minulém obdobi dopoustéli a zadroven si urcit cile, kterych je tfeba dosahnout
vV budoucnosti. Hodnocenim pracovniho vykonu zaméstnance za uplynulé obdobi
je obvykle myslen jeden rok, ale muze to byt také naptiklad pololeti ¢i Ctvrtleti.
Urceni si minulého obdobi zavisi na podminkach a poZadavcich jednotlivych

podnikd.
Podle Pilatové (2008, s. 77) se hodnotici rozhovor sklada ze tii ¢asti:
Zahajeni hodnoticiho rozhovoru

V samotném Uvodu hodnoticiho rozhovoru je hlavnim cilem piedevSim
navozeni pratelské atmosféry, opakované objasnéni zaméru setkani se
zaméstnancCi, popfipadé co ma byt cilem hodnoceni, seznameni se strukturou
hodnoceni a Casovym rozsahem setkani. Struktura hodnoceni bude odliSna
V navaznosti na urcitém typu hodnoceni a na systému, ktery si v organizaci
piipravime. Napftiklad v nékterych podnicich bude soucasti hodnoceni pravomoci
pouze vlastni hodnoceni pravomoci, jinde naopak bude obsahovat veskeré
spektrum ¢innosti od rozboru trendi pres hodnoceni pravomoci, vymezeni dohod

a opatieni az po pfreménu pevné slozky platu.
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Hlavni ¢ast hodnoticiho rozhovoru

V prubchu hlavni ¢éasti hodnoticiho rozhovoru se dodrzuji predepsana slozeni
struktury hodnoceni a pravidla. Mezi tyto struktury a pravidla podle Pilatové
(2008, s. 78) patti napiiklad:

» Hodnotitel fidici hodnotici rozhovor je zodpovédny za to, jakym smérem
se ubira rozhovor a také za to, jestli je nékterému tématu vénovano
nepfiméfené mnozstvi ¢asu a jinému naopak malo Casu. V ptipad¢, ze
nastane nékterd z téchto situaci, tak je to na hodnotiteli, aby vyftesil tuto
situaci pomoci vhodnych nastroji, se kterymi by mél byt obeznamen.

» Hodnoceni by mélo byt dialogem dvou stran, ne monologem hodnotitele.
To znamenda, ze by mél hodnotitel naslouchat nazorim, potfebam,
problémum, zpiisobim piemysleni a dalSim vécem hodnoceného a
nasledné by se méli spoleéné dohodnout na takovych cilech a rozvojovych
planech, které budou pifinosné pro ob¢ strany ¢ili pro podniky jako takové
a zaroven ptijatelné pro hodnoceného.

» Nejprve by se mél hodnotitel ptat hodnoceného a az pak by mél hodnotitel
prezentovat své vlastni ndzory na potencialni rozvoj, na zdroje uspéchu ¢i
neuspéchu hodnoceného. Pokud by tomu bylo naopak, pak by velmi
pravdépodobné nastala situace, kdy by hodnoceny mohl ptejit do Gto¢ného
¢1 obraného postoje nebo naopak by hodnoceny ptijal nazor hodnotitele
jako skutec¢nost, kterému neni vhodné odporovat. V takovém ptipadeé by
dochdazelo ke kontraproduktivnimu efektu.

» Pokud by doslo k tomu, ze nazor hodnotitele neni v souladu s nazorem
hodnoceného, je vhodné nejprve zacdit s oznamovanim nazort shodnych, a
poté informovat o nazorech odliSnych. Dale je vhodné se také zeptat
hodnoceného, ¢im si vysvétluje rozdilnost jejich nazorti na uvedenou
zélezitost.

» Hodnotici rozhovor by mél obsahovat vyrovnanou zpétnou vazbu, coz
znamend pochvalu 1 kritiku. V nékterych ptipadech maji lidé tendenci
podcenovat obsah pochvaly nebo poklddat fadnou praci hodnoceného za
samoziejmost a zaméfovat se pouze na sdélovani kritiky. Tento postup

neni spravny.
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Zavéry plynouci z hodnoticiho rozhovoru

Na zavér rozhovoru by méla byt podle Pilatové (2008, s. 85) urcité shrnuta a
zduraznéna zasadni oznameni obou ucastnikd rozhovoru, dohodnuté cile,
opatfeni a povinnosti, na kterych se ob¢ strany dohodly. Mélo by také dojit
k vypInéni zadanych informaci do normalizovanych formulaia, které museji byt
podepsané a ndsledné pfedané hodnocenému, personalistovi a jeden vyplnény

formulaf by si mél hodnotitel uschovat u sebe.

Odlisn¢ rozd¢lil obsah hodnoticiho rozhovoru Plaminek (2009, s. 114), a to na

tyto tfi témata:

» Vysledky — V této ¢asti hodnoticiho rozhovoru se zaméfuje pozornost na
predvadény vykon a funguje na bazi vysledkt monitoringu.

» Vyvoj — V tomto oddile dochazi k vyhodnoceni stavajiciho a naplanovani
budouciho vyvoje. Pievlada zde snaha o orientaci spiSe na lidské zdroje
nez na vykon.

» Vztahy — Obsahem hodnoticiho rozhovoru mtze byt diskuze o vztahu mezi
hodnotitelem a hodnocenym, pfipadné také o vztazich k ostatnim
pracovnikiim, firemnich ptfedstavach a k pozici, jakou hodnoceny ve firmé

zastava.

Mezi nejcastéj$i hodnotitelské chyby patii podle Wagnerové (2008, s. 88)
Spatna informovanost a duvéryhodnost hodnotitele. Hodnotitel je zpravidla
nadfizeny zaméstnance, ktery je hodnoceny. Povinnosti hodnotitele je byt velmi
dobfe sezndmen s technikou hodnoceni. V pfipad€, Ze jsou tyto néleZitosti
splnény, pak zaméstnanci vnimaji tento proces hodnoceni jako vhodny a
spravedlivy. Psychologické vyzkumy déale poukazuji na jistou zavislost mezi
hodnocenim a ndladou hodnotitele. Naptiklad skupiny osob, které dostaly drobné
darky, posuzovaly své mobilni telefony nebo auta mnohem ptiznivéji nez skupina
osob, které Zadny drobny darek nedostaly. Z toho plyne, Ze pokud osobu
obdarujeme malym darkem, zlep$i to jeho naladu a promitne se to i v jeho

vysledném hodnoceni.
2.5 Metoda Balanced Scorecard

Velice zajimavou metodou vykonového odménovéani ve vazbé na cile
organizace je metoda Balanced Scorecard (neboli Systém vyvazenych ukazatelt).

Tato metoda se vyskytuje v mnoha dilech napiiklad Bélohlavek-Kostan-Sulef
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(2006, s. 225), Urban (2017, s. 139), Ucen (2008, s. 31) nebo u Vodaka
s Kuchar¢ikovou (2011, s. 52). Nejprve je nutné definovat, co tato metoda
znamena. Bélohlavek-Kostan-Sulef (2006, s. 225) ji ve své publikaci definovali
takto: ,, Balanced Scorecard (BSC) je systém Fizeni a méreni vykonnosti
spolecnosti, ktery prevadi strategii do jasnych cili a poskytuje manazerum i
ostatnim pracovnikum komplexni a zejména srozumitelny prehled o strategickych
zamérech spolecnosti a jejich postupném naplnovani.“ Vychozi myslenka této
metody spoc¢iva v zamétfeni podniku na takové ukazatele, které maji zdsadni vliv
pii realizovani strategie a nabyvani strategickych cili. Podle Bélohlavka-
Kostana-Sulefe (2006, s. 225) se tato metoda nesoustfedi pouze na finanéni
ukazatele, ale také na kritéria z oblasti (pohledu) zakaznikl, vnitinich procesu a
uceni a zdokonalovani (inovaci). Z toho plyne, Ze tato metoda umoziuje
pozorovat nejen finanéni vysledky, ale také i to, jak je podnik schopen dosahovat

a spravovat nehmotnd aktiva nezbytnad k budoucimu rustu.

Metoda Balanced Scorecard dle U¢né (2008, s. 31) sjednocuje cile a jejich
metriky do Ctyt perspektiv:

» Finanéni — Vodak a Kucharc¢ikova (2011, s. 56) rozdé€lili metodu Balanced
Scorecard podobné jako Ucen (2008, s. 31) a ve své knize tikaji, ze
finan¢ni perspektiva a jeji cile jsou jakymsi centrem, do které¢ho se
orientuji cile a ukazatele ostatnich perspektiv. VSechny ukazatele by mély
byt propojeny sledem pfic¢innych souvislosti, které maji za cil navySeni
finanéni vykonnosti podniku. Pfedstavy o strategii maji pocatek u
dlouhodobych finan¢nich cildi, které jsou propojeny s ostatnimi
perspektivami takovym zpusobem, aby bylo dosazeno dlouhodobé
ekonomické vykonnosti. Je-li v podniku vice organiza¢nich jednotek, neni
vhodné, aby byly pouZity stejné ukazatele pro organiza¢ni jednotky ¢i
tymy.

» Zakaznicka — Tato perspektiva podle U¢né (2008, s. 36) vymezuje, jakym
zpusobem se podnik chysta naplnit cile finan¢ni perspektivy pomoci svych
zédkaznikl. Jednda se o to, jak by mél podnik pisobit na zdkazniky, aby
doSlo k uskutecnéni cilt a zaroven také k realizaci vize podniku. Cile a
metriky zdkaznické perspektivy by mély byt orientovany na srovnani a
hodnoceni trznich podilii a trZzni specializace firmy. Pro tento zamér je

vhodné si definovat cile a jejich metriky, s jejichZz podporou si lze
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uvédomit, co je skute¢nou hnaci silou pro navySovani trzniho a
zédkaznického segmentu.

» Procesni — Procesni, respektive organizaéni perspektiva znazoriuje podle
Ucné (2008, s. 37) infrastrukturu zabezpecujici propojeni perspektivy
zékaznické s perspektivou uceni se a ristu. Tento autor také vymezil tii
zékladni procesy. Prvnimi jsou fidici procesy, které by nemély vytvaret
pfidanou hodnotu, mély by probihat napti¢ celym podnikem a zaroven by
nemély generovat trzby. Druhymi procesy, které Ucen (2008, s. 37)
vymezil, jsou hlavni procesy. Tyto hlavni procesy by naopak mély
vytvaret pfidanou hodnotu, také by mély probihat napti¢ celym podnikem
a mély by generovat trzby. Tfetimi urenymi procesy jsou procesy
podptrné, v nichZ by mélo dochazet k budovani ptidané hodnoty, nemély
by probihat napti¢ celym podnikem a nemély by generovat trzby.

» Uceni se a rustu — Podle Vodaka a Kuchar¢ikové (2011, s. 59) se
a rustu jednotlivell 1 podniku jako celku. Cile, které jsou nastavené
v ptedchozich tfech perspektivach, tedy finan¢ni, zdkaznické a procesni,
stanovuji, kde musi podnik dosédhnout tspéchi, aby dospél k vyznamnému
zlepSeni vykonnosti. Cile v perspektivé uceni a ristu vytvareji oporu,
ktera dovoli, aby podnik mohl zdarn¢ dojit k cilim ve zbyvajicich tfech

perspektivach a usiloval o naplnéni své vize.

Urban (2017, s. 140) zduraziuje, aby dané ukazatele v jednotlivych
perspektivach, které funguji jako cile organizacnich jednotek nebo pracovnich
mist, byly rozdilné od ukazatelii organizace jako celku. Mély by odpovidat
orientaci, fidici urovni a schopnostem danych jednotek, tzn. vyplyvaji z toho, ¢im
mizou jednotlivé utvary nebo pracovni mista v dané perspektivé pomoci
K naplnéni cild podniku. Zaroven také Urban (2017, s. 140) dodava, ze zdaftilé
vyuziti metody Balanced Scorecard vyzaduje dodrzeni jeji vykonové perspektivy.

To vSak neznamena, ze ji nelze v urcitych ptipadech lehce modifikovat.

Na zavér této kapitoly je nutné doplnit informace o vyuziti metody Balanced
Scorecard pro odménovani. Podle Urbana (2017, s. 141) tato metoda vyuziva pti
odménovani tzv. vykonové bonusy, které vyplyvaji z rovnomérného plnéni ¢i
pfekroceni ukazateli vykonovych perspektiv. Uplatnéni této metody vyzaduje

dvé podstatné véci:
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» Vymezit pro jednotlivd vedouci (eventualné¢ dalsi pracovni mista)
adekvatni vykonové ukazatele a jejich konecné hodnoty. Da se
pfedpokladat, ze u vétSiny manazerskych pozic budou tyto hodnoty roc¢ni.
U obchodnich pozic je to obvykle ctvrtletni. Cile pro samostatné ukazatele
mohou byt urceny jako absolutni ¢astky nebo jako ristova tempa, obvykle
V porovnani s minulym rokem.

» Vymezit pravidla vyrovnaného celkového hodnoceni. Zamérem metody
Balanced Scorecard je, aby podnik nabyval ptfedpokladanych vysledki ve

veskerych vykonovych perspektivach soubézné.

2.6 Motivace

Pro ucely této prace je kli¢ové se vénovat i tématu motivace a pochopit, co
tento pojem piesné znamend. Motivaci se ve svych publikacich zabyvaji
napiiklad Plaminek (2015, s. 16), Dédina a Odchazel (2007, s. 65) ¢i Tureckiova
(2007, s. 37). Hned na zacatku je dilezité si vymezit rozdil mezi stimulaci a
motivaci. Jak uvedl Plaminek (2015, s. 16), v manazerské praxi je celkem bézné
nakladat s pojmy stimulace a motivace velmi volné. Neni diivod se proti tomuto
néjakym zplisobem vymezovat, naopak je dalezité si uvédomit, ze kladny vztah
k n¢jaké tilloze zpravidla vznika z téchto dvou pfic¢in: bud'to z divodu toho, Ze je
splnéni ulohy spojeno se ziskem né&jakych zvnéjsku piichazejicich hodnot (napf.
finan¢ni odmény), nebo z diivodu toho, Ze jeji splnéni je ve shod¢ s vnitinim
naladénim c¢lovéka, ktery mé ulohu provadét. Danou tlohu Ize tedy vykonavat
bud’ v disledku vnéjsich podnétl (stimultl) nebo v disledku vnitfnich pohnutek
(neboli motivill), pficemz oboji miZe plsobit spole¢né a navzajem se posilovat.
Plaminek (2015, s. 16) vymezil rozdil mezi stimulem a motivaci takto:
., Vyvolavame-li ochotu néco udélat pomoci (vnéjsich) stimulii, oznacujeme tento
déj za stimulaci. Pokud k tomuto vyvolavani ochoty pouzivame v clovéku jiz
preexistujici (vnitini) motivy, mluvime o motivaci. V prvnim pripadé hraje pri
vzniku Zadouciho chovani klicovou roli vnéjsi situace, ve druhém vnitini svét

«

motivovaneého clovéka. *

Podle Plaminka (2015, s. 17) mé stimulace jednu velkou vyhodu v tom, Ze je
relativné jednoducha. Dokud totiz dochazi ke kompenzaci nepohodli spojeného
s vykonem néjakymi lakavymi hodnotami (napf. vyplaceni odmény apod.), lze
piredpokladat, Ze prace bude vykonéana. Ale v okamziku, kdy tyto hodnoty (vné&js$i

stimuly) pfestaneme umoznovat, pradce se pravdépodobné pierusi. Toto je
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nevyhoda stimulace, kdy se prace odehravd jen po dobu, po kterou plisobi
stimuly. Motivace ma podle Plaminka (2015, s. 17) jednu obrovskou vyhodu
Vv tom, ze pokud se spravné trefi do motivi, které ¢lovék ma, pak prace muze
probihat dale 1 bez pfikonu vné¢jSich podnéti. V takovém piipadé clovek
vykonava ulohu, protoze jej to bavi ¢i to povazuje za vyznamné. Nevyhoda
spoc¢iva v tom, Ze to neni zrovna lehka cesta. Je potfeba znat detailné ¢lovéka,
kterého hodlame motivovat a také samotny proces motivace. Bez téchto znalosti

bude motivace dané osoby velmi naroc¢na.

Dale je nutné si piiblizit, jak je definovan samostatny pojem motivace.
Tureckiova (2007, s. 37) ji vymezila jako: ,, ... vnitini proces, ktery spolupiisobi
na to, ze se v urcité situaci zachovame zpiisobem, ktery povede k dosazeni cile.
Ptame-li se na motivaci (¢i spise motivy), které vedly k nejakému cinu, snazime
se najit odpovéd na otazku PROC? Pro¢ se urcity clovék zachoval pravé tak, jak
se zachoval? Co ho k tomu vedlo? Presnéji bychom se mohli ptat také na to, jaké

byly jeho pohnutky (motivy).

Autofi Dédina a Odchazel (2007, s. 65) uvedli, Ze je mozné premyslet o motivaci

ze tii navzédjem blizkych hledisek:

» Cile — Zde si pokladame otazku: Jaké jsou hlavni motivy naseho chovani?
Moc, bohatstvi nebo spolecenské postaveni jsou cile, které se snazime
ziskat a které nds nuti délat véci, které délame. Motivacni cile jsou
zkoumdny v obsahovych teoriich motivace.

» Rozhodnuti — V tomto hledisku se snazime odpovédét na otadzky: Proc si
vybirdme konkrétni cile? Pro¢ ncktefi studuji, zatimco druzi se obejdou
bez studia? Tento pohled je zkouman v procesnich teoriich motivace.

» VIiv — Také tady dochazi k pokladani otazek, jako naptiklad: Jaké jsou
moznosti motivace jednotlivce? Napiiklad vedouci pracovnici musi
motivovat své podfizené, aby je pfimé€li k vykonani co nejlepsiho vykonu.

Timto stanoviskem se zaobird teorie obohacovani prace.
2.6.1 Pracovni motivace

Pochopeni pojmu pracovni motivace je dilezité, fekl bych az zasadni, pro
pracujici lidi. Danou problematikou pracovni motivace se zabyvali autofi
Nakonecny (1992, s. 107) nebo Provaznik a Komarkova (2004, s. 51). Definice

pracovni motivace je v knize Nakone¢ného (1992, s. 107) uvedena takto: ,, Jako
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pracovni motivaci lze pojimat onen aspekt motivace clovéka, ktery je spojen
S plnénim formalné predanych cinnosti” Neuberger (1973, s. 50) cit. dle
Nakonecny (1992, s. 107). Touto definici je mySlena ,,motivace na pracovisti®,
k niz nalezi vesSkeré aspekty aktivity ¢lena organizace, které dana organizace
usmérnuje v jejich sile a zaméfeni. Nemysli se tim prace vlbec, ale prace ve
formalnich hierarchicky vybudovanych organizacich, které maji urcité cile
(poskytujici né&jaké sluzby ¢i néco vyrdbé¢ji) a v ramci toho ma kazdy c¢len
organizace n¢jaké pracovni ukoly. Nakone¢ny (1992, s. 107) jesté zdaraznuje, ze
praxi pfili§ nezajima motivace k préaci, ale naopak spiSe pracovni chovani,

popiipadé pouze vysledek prace.

S podrobngjsi definici pracovni motivace piisli autofi Provaznik a Komarkova
(2004, s. 51), kteti uvadeji, zZe: ,, Motivaci k praci (pracovni motivaci) rozumime
ten aspekt motivace lidského chovani, ktery je spojen s vykonem pracovni
¢innosti, se zastdvanim urcité pracovni pozice, s vykonem pracovni pozici
prislusné pracovni role, tj. s plnénim pracovnich ukolii. Pracovni motivace
vyjadiuje celkovy pristup cloveka k prdci obecné, ke konkrétnim okolnostem jeho
pracovniho uplatnéni a ke konkrétnim pracovnim ukolum, tj. vyjadiuje konkrétni
podobu jeho pracovni ochoty. V této definici je zahrnuto v§e podstatné k tomu,

abychom pochopili, co se pod pojmem pracovni motivace skryva.

Podle Provaznika a Komarkové (2004, s. 52) jsou ve vétSin€ pripadd prvnim
podnétem (motivem) K praci penize. Penize, které ziskaji lidé zpravidla praci,
opravdu pottebuji k Zivotu. Mnohdy se dochézi k nazortim, Ze: ,,Lidé pracuji
pouze pro penize* apod. Penize jsou vSak jenom jednim z mnoha motiva k préci.
V psychologii byvaji klasifikovany dvé skupiny motivi k préci, respektive dva

typy pracovni motivace. Témi dle Provaznika a Komarkové (2004, s. 52) jsou:

» Intrinsicka (vnitfni) motivace — jedné se o motivy, které se vztahuji k praci
samotné
» Extrinsicka (vn¢j$i) motivace — tyto motivy se naopak nachdzi mimo

vlastni praci

K nejpodstatnéjSim intrinsickym motivim prace Provaznik a Komarkové (2004,

s. 52) radi:

» Nutnost aktivity vitbec, nutnost odstranit nadbytecnou energii,
» Potfeba kontaktu s ostatnimi lidmi, kterou lze za intrinsicky motiv

pokladat obzvlasté u povolani, kde je zakladnim pracovnim obsahem pravé
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kontakt s lidmi (napf. pokladni, obchodni zastupce, fidici pracovnici
apod.),

» Nutnost vykonu, kde je nedilnym aspektem radost ¢i uspokojeni
zpusobujici ¢lovéku prozitek uspésného vykonu,

» Touha po moci, jejiz uspokojeni piinasi vys$s$i pozice v hierarchii
pracovnich pozic,

» Potieba smyslu Zivota a seberealizace, jenz uspokojeni prace poskytuje
pomoci poskytovani ptilezitosti k ¢innostem, které jsou rozumné, tj. které
maji pro nékoho vypovidajici hodnotu a ve kterych mize ¢lovek projevit
své osobni kvality, avSak jejichz vykonem muze dale zlepSovat své

individualni pfedpoklady.

Mezi nejpodstatnéjsi extrinsické motivy prace patii podle Provaznika a

Komarkové (2004, s. 52):

» Motiv (pozadavek) penéz,

» Motiv (pozadavek) jistoty, ktery je do ur¢ité miry podobny s motivem
penéz, je ale vice spojen s budoucnosti ¢loveka,

» Motiv ovéfeni vlastni dillezitosti, motiv sebeovétfeni, ktery je mnohdy
spojen s prestizi vykonavané pracovni (¢i jiné spolecenské) funkce,

» Motiv socialnich kontakti, kontaktu s lidmi viibec, coz poskytuje prace a

v§e s ni souvisejici.

Odlisny piistup k pracovni motivaci podle Provaznika a Komarkové (2004, s. 53)
zdlraziiuje skutecnost, Ze plsobici motivy se v pracovni ¢innosti mohou
vyjadfovat odliSnym zplisobem. Existuje pak moznost, rozdélit je pravé z tohoto

vychodiska do tii zakladnich skupin:

» Aktivni motivy — zde dochazi k pfimému vyvolavani pracovniho vykonu
(naptf. motiv uspéchu),

» Podporujici motivy — tyto motivy tvofi podminky pro efektivni ptisobeni
motivl aktivnich (napf. vytvafeni piatelské atmosféry na pracovisti, které
se pak odrazi na pracovnim vykonu),

» Potlacujici motivy — u téchto motivi naopak dochdzi k odklanéni
pracovnika od pracovnich cinnosti (napf. rozptyleni se s pfitelem na

pracovisti apod.).
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2.6.2 Motivace a vykon

Vztahu mezi motivaci a vykonem se ve svych dilech vénuje cela fada autoru.
Naptiklad Nakonec¢ny (1992, s. 109) ve své knize popsal zakladni mysSlenku
motivace a vykonu nasledovné: ,, Zakladni myslenkou tu je, ze velka snaha po
vykonu je neucinna, chybi-li jedinci prislusné schopnosti pro provedeni tohoto
vykonu. A naopak, mimoradné schopnosti nevedou k vysoké urovni vykonu, chybi-
li jedinci pro tento vykon motivace. To plati pro cinnost fyzickou i dusevni.*

Tento autor uvedl také jednoduchy vzorec, ze kterého plyne, z jakych slozek se

vykon sklada. Vzorec vykonu tedy zni takto:
V=MS5 M7
Kde: V = vykon; M = motivace; S = schopnosti; Mz = moZnosti

Autofi Provaznik a Komarkovad (2004, s. 81) s timto uvedenym vzorcem
Nakoneéného (1992, s. 109) souhlasi a zaroven ho i poutavé objasiiuji. Rikaji, ze
motivace neni jedinym faktorem ovliviiujicim vykon, coz ostatné vyplyva i
z vyse uvedeného vzorce. Ostatnimi, téz velmi dalezitymi faktory, které pusobi
na vykon spoleéné s motivaci, jsou vnitini podminky clovéka — predpoklady,
dovednosti, tedy celkové kvalifika¢ni schopnosti, ale také moznosti, respektive
podminky, za kterych se prace uskuteCniuje. Mezi tyto mozZnosti, piesnéji
podminky, mlzeme zatfadit naptiklad: Uroven fyzickych podminek (hlué¢nost,
osvétleni, prasnost, vlhkost, bezpec¢i atd.), kvalitu technického vybaveni,

organizaci prace, technologie a dalsi.

Avsak, jak popisuji Provaznik a Komarkova (2004, s. 81), uvedeny vzorec
nemusi platit pfimo pro v§echny hodnoty motivace. Byly prok4dzany pokusy, které
odhalily, ze tento vztah je platny jen do urcité (idealni) hodnoty. V pfipadé, ze je
motivace navySovana nad idedlni hodnotu, vykon se uz dale nezvySuje.
V nékterych ptipadech mize spiSe klesat. Tzv. ,,pfemotivovanost®, tzn. stav, kdy
je motivace vys$i nez optiméalni hladina, plisobi na vykon negativné. S timto
stavem se lze setkat napf. u sportovnich vykont nebo pii zkousSkach, kdy
zkouSeny maximaln¢ usiluje o to, aby prospél. Provaznik a Komarkova (2004, s.
81) zaroven zduraziuji, Ze v pracovnich podminkach se s ,pfemotivovanosti*
setkdvame spiSe ojedinéle. Duvodem je odliSnost pracovni situace od
zkouskovych ¢i sportovnich situaci v tom, ze se jedna o nabyvani dlouhodobého

vykonu béhem celého pracovniho procesu a nikoli jen ve zhuSténé a Casové
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omezené situaci. Problematika ,,pfemotivovanosti“ nastava pouze v piipadech,
kdy dochazi pti vybérovém fizeni na zajimava pracovni mista k realizovani testl
schopnosti a védomosti, nebo ve vyjimecénych ptipadech, kdy feseni jednoho
urcitého ukolu je podminkou pracovniho postupu. Existuji i dal$i subjektivné
nadprimérné vyznamné hodnoty pro zaméstnance, jako je napfiklad situace, kdy

je kratkodoby vykon kritériem vybéru pro zahrani¢ni praxi, studijni pobyt apod.

Provaznik a Komarkova (2004, s. 82) jesté upozoriiuji na to, ze se v bézném
pracovnim zivoté setkavame spiSe s potfebou motivaci zaméstnanci zvySovat nez
snizovat, ponévadz jeSt¢ nedosla ke svému optimu, nebo s Casem klesa a
usiluyjeme o to, abychom ji vratili zpét do pasma optimdalni Grovné. Predmét
iniciovani pracovni motivace je tim nejzasadnéjSim tématem prace s lidmi (ve

srovnani se zvySovanim kvalifikace lidi a zlepSovani jejich podminek pro praci).

Na zavér se Ruizicka a Drazska (1994, s. 107) pozastavuji nad zavislosti vykonu
na ¢asové perspektivé. Tim se mysli rozpéti mezi minulym a na budoucnost se
vztahujicim prozitkem nebo jedndnim. Z provedenych experimentt plyne, Ze pii
vy$8i motivaci uspéchem (tzn. se zvysujici se nad€ji na uspéch) roste pocet
splnénych tkold vzdalenéji terminovanych. Rovnéz to plati i u zapamatovani
uloh vzdalené terminovanych. Pfi posileni nadéje na uspéch je vyssi nez u uloh
kratkodobé terminovanych. Tyto experimenty prokazuji nezbytnost umistovat
pfed pracovniky perspektivni, dlouhodobé&jsi ukoly a soucasné budovat

podminky, které by poskytovaly motivaci k vykonu podpofenou aspiraci na

uspech.
2.6.3 Teorie motivace

Teorii motivace je nespocet a také se o téchto teoriich zmifiuje mnoho autori.
Mezi tyto autory patii naptiklad Armstrong (2015, s. 220), Wagnerova (2008, s.
16), Provaznik a Komarkova (2004, s. 65) nebo Nakonec¢ny (1992, s. 82). Do této
kapitoly jsem zatadil zndmé a povédomé teorie, nebot’ je jasné, Ze zde nejde

zminit v§echny.

Jedné z nejznaméjsich teorii se vénuji ve svych knihich autofi Armstrong
(2015, s. 220) a Wagnerova (2008, s. 14). Jednd se o Maslowovu hierarchii
potieb. Maslow v roce 1954 urcil pét hlavnich kategorii potiteb, které jsou pro
vSechny lidi spolec¢né a hierarchicky sefazené. Dle Wagnerové (2008, s. 14)

Maslow rozliSuje téchto pét potieb:
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» Fyziologické potieby — do této skupiny potieb patii zakladni véci potfebné
k Zivotu napft. potfeba vody, vzduchu, potravy, spanku apod.,

» Potieby bezpeci — zde prislusi stabilita, fad, fyzické bezpec¢i a emocionalni
bezpeci,

» Potfeby sounalezitosti — tato skupina potfeb je zaméfena socialné a
vztahuje se Kk interakci s druhymi lidmi a obsahuje pozadavek byt
pfijiman, ztotoznéni s druhymi,

» Potieba ucty, respektu, postaveni ¢i prestize,

» Potieba seberealizace — sem lze fadit sebeuplatnéni, naplnéni vlastniho

potencialu a uplatnéni schopnosti.

Armstrong (2015, s. 220) jesté k této problematice dodava, ze v ptipadé
uspokojeni nizsi potieby se stava prevladajici vyssi potfeba a vesSkery zajem se
soustfedi na uspokojeni této vyssi potieby. OvSem potiebu seberealizace nelze
uspokojit nikdy. Maslow to myslel tak, Ze ¢lovek je Zivocich trpici nedostatkem.
To znamend, Ze jenom neuspokojena potfeba mize motivovat chovani a

prevladajici potfeba patii mezi zdkladni motivatory chovani.

Dalsi teorii, které se zde budu vénovat, je dvoufaktorova teorie motivace
Fredericka Herzberga, tzv. motiva¢né hygienicka teorie. Touto teorii se ve svych
knihach zabyvali naptiklad Provaznik a Komarkova (2004, s. 66), Nakonecny
(1992, s. 82) a tada dalSich. Dvoufaktorova teorie motivace patii spolecné
s Maslowovou mezi nej€astéji citované motivacni teorie. Provaznik a Komarkova
(2004, s. 66) definovali tuto teorii takto: , Motivacné — hygienickd teorie je
zalozena na predpokladu, ze cloveku jsou viastni dvé skupiny protikladnych
potieb: svym charakterem subhumanni, Zivocisna potieba vyhnout se bolesti, a

«

naproti tomu typicky a vyhradné lidska, kulturni potieba psychického ristu .’

Nakonec¢ny (1992, s. 83) uvedl, ze Herzberg rozdé€lil faktory ptsobici na pracovni

spokojenost, respektive na pracovni motivaci, do dvou skupin:

» Motivatory (satisfaktory) — coz byly faktory, které souvisely s pracovni
spokojenosti a mohly mit pozitivni ¢i negativni ucinek (napf.
uspesny/neuspesny vykon, zajimava/nudna prace, odpovédnost/zadna
odpovédnost, moznost ristu/pirekazky v ristu apod.),

» Frustratory (hygienické faktory) — tyto faktory naopak souvisely

s pracovni nespokojenosti a také meély pozitivni nebo negativni ucinek
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(napf. dobry plat/Spatny plat, dobré pracovni podminky/§patné pracovni

podminky, jistota pracovniho mista/nejistota pracovniho mista apod.).

Nakonecny (1992, s. 85) zdiiraznil podstatnou véc a to, ze dosud neni potvrzena
souvislost mezi tim, Zze by motivatory pfedurcovaly pouze spokojenost a
frustratory naopak pouze nespokojenost. Bylo zjisténo, ze se mnohdy uplatiiuji v
,»dobrych situacich® pravé frustratory nebo naopak ve ,,Spatnych situacich® zase
motivatory. Zjednodusené feceno, nektefi lidé se mohou citit na svém pracovisti

spokojeni i pfes existenci frustratorti a naopak.

Odlisnou teorii je McGregorova teorie pracovni motivace X a Y. Tuto teorii ve
své knize popsala Wagnerova (2008, s. 16). V podstaté se rozliSuji dva typy
pracovnikl. Zastupce kategorie X pfedstavuje pracovnika, ktery nerad pracuje a
pokousi se praci vyhybat. Pokud pracovnik X mé néco udé¢lat, tak déla jen to
nejnutnéjsi a nelze u néj ocekavat veétsi aktivitu a pfemysleni nad praci. U tohoto
typu pracovnika je nutné, aby byl k praci veden, motivovan a kontrolovan.
Naopak pracovnik typu Y je aktivni, podnikavy a tvofivy, ochotny pfijmout
odpovédnost. Ovlivnit pracovnika Y lze naptiklad pozitivnim ocenénim vysledkl
jeho prace, tvorbou ptilezitosti pro osobni rozvoj nebo povzbuzenim k samotné

préaci.

Existuje také teorie ,,cukru a bic¢e®, kterad je velmi podobnéd McGregorove teorii
X a Y. Tato teorie, jak uvedli autofi Provaznik a Komarkova (2004, s. 72),
vychdzi z obecné podstatnych znalosti behaviorismu, lépe feceno z poznani
skutecnosti, ze zasadni roli v procesu piivlasthovani si konkrétnich forem
chovani (v souvislosti pracovniho jednani) hraji mechanismy podminovani,

pfipadné zpeviovani.

2.6.4 Motivacni profil

S pojmem motivacéni profil se potkdvame celkem Casto naptiklad v zaméstnani,
Skolach apod. Proto je nutné si néco o motivaénim profilu povédét. Této
problematice se vénuji autofi Provaznik a Komarkova (2004, s. 46) nebo Ruzicka
a Drazska (1994, s. 34). Pravé Ruzicka a Drazskd (1994, s. 34) definovali
motivacni profil takto: ,, Motivacni profil predstavuje relativné trvalou nebo
dlouhodobou orientaci, motivacni preferenci jako soucast celkového profilu
osobnosti a podminéné zZivotni zkuSenosti ¢lovéka.“ Tuto definici je tfeba pro
lepsi pochopeni doplnit Provaznikem a Komarkovou (2004, s. 46), kteti fikaji, ze
u nékterych osob pfevazuje zaméfeni na uspéch, u jinych je naopak
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srozumitelnéjsi tendence vyvarovat se neuspéchu. Ob¢ tyto tendence jsou ve
vétsing pripadld zndmy ndm vSem. Faktem vSak zlstava, ze n¢ktefi z nds povazuji
situace, do kterych se denn¢ dostavaji, za jakousi vyzvu ¢i za moznost k uspéchu,
kterou nechceme ,,promeskat“, a je tedy snaha se ji aktivné zucastnit (napf.
aktivné se zapojit do diskuze na prednaSkach, agiln¢ pfijimat nestandardni ukoly
»havic“ apod.). Naopak ostatni mohou chapat stejné ¢i podobné situace spise jako
urcitou hrozbu vlastniho (sebe)hodnoceni, vlastni zplisobilosti nebo jako situace
osobnostné nezabezpecené, poné¢vadz by se v nich mohlo ukazat, ze ,na to
nemaji“ a proto radéji neprojevuji zadnou iniciativu a zUstdvaji stranou -
V bezpeci. V dané spojitosti je pak nezvykle dulezitd skutecnost, ze jeden ¢i
druhy typ tendence je pro urcitého jedince znakem osobnostné typickym, tzn.
vice ¢i méné ptfevazujicim znakem, ktery je pomérné stdly a navic relativné

(obcas i absolutné¢) dlouhodobé pretrvavajici (i kdyz urc¢ité ne neménny).

Provaznik a Komarkova (2004, s. 47) ve své knize dale uvadéji, ze motivacni
profil jedince se utvafi a vyviji — vzajemné s vyvojem celé jeho osobnosti — od
nejutlejSiho véku. Podstatnou tulohu v tomto procesu zastdvd kromé
sebeutvarecich aktivit jedince také osobnosti substruktury jako napft. ptevladajici
temperamentové ladéni, struktura a stupen schopnosti, profily citového prozivani
a povahové vlastnosti. Dal§im vyznamnym faktorem pusobicim na formovani
motiva¢niho profilu jedince je socidlni prostfedi — pocinaje piisobenim rodiny a

konée specifickymi rysy kultury dané spole¢nosti.

Znalost motivacniho profilu konkrétniho c¢lov€éka méa podle Provaznika a

Komarkové (2004, s. 47) nedocenitelny vyznam pifedevsim v:

e HIlubSim porozuméni jednotlivym projevim jedince a odpovidajicimu
porozuméni veskerému jeho chovani, resp. vystupovani.

e Tvofi zdkladni a nezbytny pifedpoklad pro moZnost ti€¢inného stimulovani,
tzn. zdarného ovliviiovani motivace konkrétniho jedince pozadovanym

smeérem.

Motivaéni profil clovéka je vytvafen rozsdhlym spektrem dimenzi
nejriznorodejSiho obsahu. Tyto dimenze si nize ur¢ime a lehce popiSeme. Mezi
zakladni dimenze motiva¢niho profilu podle Ruzic¢ky a Drazské (1994, s. 35) tedy

patii:
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Situa¢ni zaméieni (perspektivni zaméteni) - Znazoriiuje zaméfeni jedince
na ukoly a cile s ohledem na jejich casové trvani a jakousi Casovou
expozici.

Individualni orientace (skupinova orientace) — Vyjadifuje vztah jedince a
jeho spolecenské kontakty s jinymi lidmi a sklony dostate¢né se prosadit
V nejbliz§im socialnim prostiedi, ke kterému patii.

Osobni orientace (neosobni orientace) — Formuluje skladbu sebehodnoceni
a vahu, kterou tomuto sebehodnoceni doty¢né osoba piiklada.

Cinorodost (pasivita) — Jedn4 se o souhrnnou Zivost reakci jedince, Getnost
uskutecnénych Cinnosti, prevladajici stanoviska ke zdolavani prekazek,
soustfedéni a zuzitkovani informaci v uskute¢nénych c¢innostech a pfi
zdolavani prekazek.

Orientace na uspéch (orientace na obsah ¢innosti) — Planovitost a
zamérnost lidské c¢innosti obsahuje v sobé i1 jeji hodnoceni. V tomto
hodnoceni je zahrnuto umisténi pribéhu a vysledkl ¢innosti do SirSich
spojitosti osobnich a spoleCenskych, coz znamenda, Ze je hodnocena
uspesnost ¢innosti.

Ekonomicky prospéch (moralni ideové uspokojeni) — Jednd se o takovou
slozku hodnotové orientace clovéka, kterd znéazoriiuje jeho wvztah
k financim a ktera také znazorfiuje skladbu pievladajicich preferenci
Vv posuzovani vysledki ¢innosti a socidlni pozice jedince.

Zaméteni smérem k podniku (zaméfeni smérem od podniku) — Zde dochazi
k zachyceni ptevladajiciho a relativné trvalého vztahu c¢lovéka k jeho

zaméstnavateli (zdvodu, pracovisti apod.).
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3. Analyticka cast
3.1 Predstaveni podniku

Po dohodé¢ s managementem podniku, ktery mi poskytnul potiebné udaje a
umoznil provést dotaznikové Setfeni pravé v jejich podniku, bude zaménén
piesny nazev podniku za pseudonym XY. Udaje o podniku byly ziskavany z
webovych stranek podniku nebo internich dokumentl (prezentaci, vyrocnich

zprav apod.), které mi byly poskytnuty persondlni manazerkou podniku.

V tomto odstavci shrnuji nejzadsadnéjs$i milniky, které v prib&hu témét 30leté
existence podniku XY nastaly. Podnik byl zaloZen v roce 1992 svym dosavadnim
a jedinym majitelem, ktery v podniku plsobi dodnes. Tento podnik sidli ve
vychodnich Cechach, v lokalité, kde je velmi vysoka hustota strojirenskych
firem. Z pocatku podnik zaméstnaval pouhé 2 zaméstnance a soustfedil se
zejména na konstrukéni prace pro rizné néastrojarny. Obdobim, které znamenalo
pro podnik osamostatnéni, byly roky 1994-1997, kdy dosSlo k potfizeni vlastnich
prostor, kde piisobila pfedevs§im nastrojarna. V roce 1995 vedeni podniku dospélo
k zavéru, Ze je potfeba potidit prvni vstfikovaci lis, z divodu zvySeni objemu
vyrabénych forem pro vstfikovani plastii. AvSak nejvétsim krokem podniku bylo
v roce 2002 rozhodnuti o pfemisténi do nového sidla a vyrobny. Bylo rozhodnuto,
ze do tohoto sidla bude soustfedéna lisovna plastovych dild. Se zvySujicim se
poctem pozadavki od zdkazniki bylo rozhodnuto v roce 2008 o dalsi vystavbé
vyrobni haly, ktera méla témto pozadavkum vyhovét. Dale v roce 2010 nastalo
roziifeni provozu do dal§iho mista, které se nachazi také ve vychodnich Cechach
(cca 40 km od hlavniho sidla podniku XY). Poslednim zdsadnim milnikem byl
pro podnik rok 2014, kdy doSlo k vystavbé zbrusu nového logistického centra o
vyméie cca 3300 m2. VSechny tyto kroky, jak se pozd¢ji ukazalo, byly uspésné a
vV dnes$ni dob¢ je podnik velmi vyznamny dodavatel nejen do automobilového

pramyslu.
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Podnik XY je spolecnosti s ru¢enim omezenim se zdkladnim kapitalem
100 000 K¢. Jak je patrné ze schématu organizacni struktury, podnik je veden
generalnim feditelem spole¢nosti, coZz je také pouze jediny majitel a rovnéz
jednatel podniku. Podnik mé& Vv soucasné dobé dvé provozovny ve dvou
lokalitach, které jsou od sebe vzdaleny cca 40 km. Obé& tyto provozovny se

nachézi v Pardubickém kraji.

Obr. 5 Organizaéni struktura podniku XY

Generalni Feditel
spole¢nosti
[
Reditel : :
spolecnosti
Vedouci Finan¢ni
vedouci

vyroby Vedouci
Frooy, Konstrukce
nastroju

[ T T T T ]
. : - . Vedouci Vedouci Vedouci ; ¥
\r'edouu u en':l.o}lu technického obchodniho personilniho B_Ianazgr
lisovny logistiky i - ] jakosti
& oddéleni oddéleni oddéleni

Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich materialt podniku, 2021

Podnik XY v soucasné dob& nabizi svym zakaznikim tyto sluzby: vyvoj a
konstrukci vstfikovacich forem, samostatnou vyrobu vstfikovacich forem,
lisovani technickych plastovych dilti, montdz, lisovani optickych dila a
pokovovani tvarovych dila. Z celkového poc¢tu 400 zaméstnanct jich 100 pracuje
V jednom ze zavodu, kde se nachdzi pouze lisovna. Ve druhém zavodé, ktery
zaméstnava 300 pracovniki, najdeme lisovnu, nastrojarnu, administrativu a také

zde sidli vedeni podniku XY.

Nyni bych rad ptiblizil informace tykajici se struktury pracovnikd podniku
XY. Celkovy pocet zaméstnancl podniku XY je piiblizné okolo 400
zaméstnanct, z ¢ehoz tvofi 230 muzi a 170 Zeny. Dale je dilezité zminit to, Ze
V tomto podniku maji vyznamné zastoupeni pracovnici z Polska, kterych tu
najdeme 25 %. Tento fakt je zplisoben tim, Ze podnik sidli velmi blizko hranic
s Polskem a také tim, Ze s témito pracovniky maji v podniku XY pozitivni
zkuSenost. DalSim faktorem, ktery ma vliv na vysoky pocet polskych
zaméstnancli je ten, ze v pfihrani¢nich oblastech v Polsku je vysoka

nezaméstnanost. Podnik pfimo pro tyto zaméstnance poskytuje svozovou
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autodopravu, kterd jim ulehCuje cestu do zaméstndni. Z toho je patrné, Ze podnik

XY je velmi zavisly na téchto zaméstnancich a patfi¢né o né pecuje.

V podniku XY velka ¢ast zaméstnanct pracuje v nepietrzitém 12-ti
hodinovém rezimu. Tato 12-ti hodinova sména je rozdélena na 11 hodin prace a
1 hodinu pfestavky. Zaméstnanci pracujici ve 12-ti hodinovém rezimu maji
rozdélen sménny rezim na dlouhy a kratky tyden, coz je velmi oblibena forma
sménného rezimu u vétSiny podniki. V praxi to znamend, zZe v dlouhém tydnu
pracuji v pond¢li a utery, nasleduji dva dny volna, patek-sobota-nedéle opét
prace. V nasledujicim tydnu pak pracuji pouze ve stitedu a ve ctvrtek, zbylych pét
dni v tydnu maji volno. Tento cyklus se opakuje vzdy po 28 dnech. Vcelku to pro
zaméstnance znamena patnact 12-ti hodinovych smén do mésice véetné dvou
prodlouzenych vikendd. Takovyto 12-ti hodinovy provoz se tyka vétSiny
zamgéstnancl z lisovny a také udrzby néstroji. Pracovnici ve skladu pracuji na 3
sménny 8 hodinovy provoz. Nastrojarna pracuje ve 2 sménném 8 hodinovém

provozu.

Za zminku urcité také stoji strojni vybaveni podniku XY. V obou téchto
provozovnach najdeme dohromady v lisovnadch vice nez 80 modernich list
S riznymi uzaviracimi silami (od 20 — do 900 tun) od piednich vyrobct jako jsou
napiiklad Arburg, Engel, Wittmann a Kuka. Toto vybaveni umoZiiuje vyrobu
forem do maximalni hmotnosti 12 tun. V nastrojarné¢, ktera ma velikost cca 1 500
m?, najdeme moderni CNC obrabéci centra, ale naptiklad i brusky, frézky,
vrtacky, pasové pily nebo svatfecky. V konstrukci zaméstnanci pracuji ve 3D
CAD softwaru, SolidWorks nebo v syst¢ému CATIA. Velkou vyhodou podniku
XY je to, Ze dokadze zajistit kompletni servis navrhu dilce v€etné vyvoje a
testovani, ptres konstrukci formy a analyzy vstfikovani, vyrobu prototypovych i
sériovych forem, odzkouSeni, lisovani a pfipadné dalS§i operace navazujici na
vyrobu vyliski, kterymi mohou byt naptiklad pokoveni nebo montaze drobnych
podsestav. Poté dochazi k zdvérecnému dodavani plastovych dilcii a kompletnich

montaznich sestav ke kone¢nému zakaznikovi.

Hlavni orientace podniku XY je predevSim na automobilovy,
elektrotechnicky a textilni primysl. Mezi nejvyznamnéjsi zakazniky podniku XY
patii viem dobfe znama SKODA AUTO, nebo napiiklad Hella, Kyocera, Bosch
nebo Siemens. Za zminku také urcité stoji certifikaty, kterymi se podnik XY

muZe pysnit. Je to predevsim certifikat CSN EN ISO 9001, ktery je zaméfen na
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management kvality nebo CSN EN ISO 14001, ktery se soustfed’uje na systém

environmentalniho managementu.

Zéavérem bych chtél jesté dodat, Ze na podnik XY mél, stejné jako na vétSinu
dalsich podnikti v tomto a minulém roce, dopad koronavirus. Avsak jak velky a

kde se to podniku dotklo nejvice, popisu v nasledujicich kapitolach.
3.2 Analyza soucasného stavu v podniku

Na zacatku této kapitoly je nutné zminit, ze veSkera problematika, kterd bude
V této kapitole feSena, bude psana pohledem mym a také pohledem personalni
manazerky. Velka ¢ast informaci pro tuto kapitolu je brana z rozhovoru
s personalni manazerkou podniku, ktery obsahoval celkem 28 otazek. Celkové je
tato kapitola rozdélena do ¢tyi podkapitol. Konkrétné tato kapitola obsahuje
problematiku zabyvajici se silnymi a slabymi strdnkami podniku, cili personélni

manazerky a obecnou nespokojenosti, ktera v podniku v soucasné dob¢ panuje.
Silné stranky

KdyzZ bychom se podivali na vyhody a nevyhody, tak mezi vyhody persondlni
manazerka fadi urcité ptratelské (témét rodinné) prostiedi. Lidé se zde navzijem
velmi dobfe znaji a pomahaji si. Dalsi vyhodou podniku je urcité to, Ze nabizi
praci cerstvym absolventiim jak po stfedni, tak po vysoke Skole, coz je v soucasné
dobé¢ urcité vyhoda, protoze fada podniki poZaduje na své pracovni pozice praxi
a n¢kolikaleté zkuSenosti, kdezto podnik XY ne. Mezi dal§i vyhodu podniku je
ur¢ité mozné zaradit i to, Ze je to ryze Cesky podnik, ktery ma jednoho majitele
a nejedna se tedy o Zadny korporat. Podnik také oplyva velkym know-how (napf.

nové stroje, udrzeni si certifikaci atd.).
Slabé stranky

Mezi nevyhody podniku 1ze podle persondlni manazerky zatadit to, Ze cerstvi
absolventi, kteti jsou po $kole zaméstnani v podniku, ¢asto odchazeji po kratké
dobé pry¢ za lepSimi podminkami. Tento fakt je zplsoben tim, ze se podnik
nachazi ve velice silné strojirenské oblasti a mnohdy nedokéaze vyrovnat nabidku
od konkurence, ktera jim pak takto jejich zaméstnance pretahuje. Mezi nevyhody
je mozné také zatadit to, ze podnik XY je ¢eskou firmou, proto je zavisly sdm na

sobé a nemé takovou podporu novinek a technologii jako naptiklad
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podporu v zahranici, jako korporat.
Cile personalni manazZerky

Ceho by chtéla personalni manazerka dosahnout a dlouhodobé se ji to nedaii,
tak to je rozhodné¢ zavedeni persondlniho systému do podniku tak, Ze by se
Skoleni automaticky propisovala celym podnikem skrz jednotliva oddéleni.
Predstava je takova, ze by se pracovnici mohli zapisovat/odhlasovat na/ze Skoleni
samostatné a byla by tam spojitost mezi jednotlivymi vedoucimi oddéleni pomoci
jednotného systému. Zaméstnanci by za to méli mit zodpovédnost a méli by se
tam pfihlaSovat samostatné. Naptiklad by bylo vyhldSeno Skoleni na BOZP a
pracovnici podniku by se tam samostatné ptihlasili. V soucasné dobé ma podnik
systém HELIOS Orange, a pravé v tomto systému neni dobfe propracovana oblast
personalistiky. Dal§i vyzvou personalni manazerky do budoucna je vytvofeni
elektronického obchu vSech tiskopisi (tykajicich se personalistiky). VSechny
formulafe jsou nyni v papirové podobé a idea je takova, ze by bylo zapotiebi
vytvofit obé&h tiskopisi takovym zplisobem, ze by se naptiiklad k persondlni
manazerce dostal tiskopis a ona by to podepsala a pokracovalo by to dal k fediteli
podniku. Reenim tohoto problému by bylo najit vhodnou firmu, ktera by se

tiskopisem zabyvala.
Obecna nespokojenost v podniku

Podle persondlni manaZerky nebude urcité panovat obecnd spokojenost
s vy$i mzdy. Posun, ktery se tykal mzdy, nastal az tehdy, kdyz ptiSli novi
manazefi odjinud a pfinesli novy pohled na situaci z vnéjSku. Majitel podniku az
po naléhani téchto manazeri souhlasil se zvySenim mzdy. Dals§i obecna
nespokojenost bude prevazovat urcité s aktualni nabidkou benefitl, protoze byla
ke dni 1.8. 2020 zrusena jejich velka ¢ast. Mezi zrusené benefity patii naptiklad
sportovni den, hromadné akce, vecefe zdarma, stravenkové poukazky, vyuka
anglického jazyka apod. Z diivodu koronaviru byla potieba tyto benefity zrusit,
aby byly penize na zaplaceni vyroby. Ale detailnéji to bude rozvedeno v jiné

kapitole.
3.2.1 AKtualni systém hodnoceni pracovnikua v podniku

Tuto Kkapitolu, ktera se bude zabyvat aktualnim systémem hodnoceni

pracovnikl v podniku XY, bych rozdélil na Sest ¢asti. Prvni ¢ast se bude zabyvat
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hodnocenim managementu. Ve druhé ¢asti ptiblizim, jak probih4d hodnoceni THP
pracovnikl. Ve tfeti ¢asti této kapitoly se zaméiim na to, jestli viibec existuje
néjaké hodnoceni délnickych pozic v podniku a pokud ano, tak jakym zplisobem
toto hodnoceni funguje. Ve cCtvrté casti se budu vénovat vyznamu systému
hodnoceni. V paté c¢asti bude piiblizena spokojenost personalni manazerky se
systtmem hodnoceni a kone¢né v posledni c¢asti budou shrnuty vyhody a
nevyhody systému hodnoceni jak z pohledu mého, tak z pohledu personalni

manazerky.
Hodnoceni managementu podniku

Hodnoceni managementu podniku probihda 1x ro¢né a funguje na principu
ro¢niho hodnoticiho pohovoru. Nutno podotknout, Ze toto hodnoceni se tyka cca
8 1lidi z celého podniku XY, ktefi spadaji do urovné¢ managementu. Jak uz bylo
zminéno, hodnoceni managementu probihd formou hodnoticiho rozhovoru 1x
ro¢né, kdy feditel zhodnoti splnéni zadanych cill a také se zhodnoti subjektivné
prace daného ¢lovéka. Pti hodnoticim rozhovoru si dotyéné osoby mezi sebou
vymeéni své poznatky o tom, jaky na to maji nazor. Domluvi se na dal§im postupu
a také na cilech, které management pteda svym podiizenym. Tento proces by mél

byt dokoncen do konce unora.
Hodnoceni THP pracovniki

Hodnoceni THP pracovnikii podniku XY by mélo probihat jakymsi
»konstruktivnim® rozhovorem, kdy by si méli manaZefi (vedouci) jednotlivych
oddéleni sednout s kazdym ze svého oddéleni zvlast’ a predat jim jejich zpé&tnou
vazbu. Tito manazefi vSak nejsou kontrolovani, jestli toto hodnoceni opravdu
provedli. Proto zaleZi na kazdém vedoucim zvlast, jak dikladné toto hodnoceni
provede a jestli ho viibec provede. Avsak pokud je jednotlivy vedouci svédomity
a spravedlivy, mél by poskytnout dikladnou zpétnou vazbu svym podfizenym,
aby pracovnici védéli, co dé€laji Spatné a jakym zplisobem se mohou zlepsit. Je to
dalezité také z toho divodu, ze kazdy vedouci oddéleni ma moznost zvysit mzdu
az 0 3 % u kazdého pracovnika zvlast. Princip funguje tak, ze pokud se manazer
rozhodne zvyS$it mzdu né€kterému z pracovnikl napiiklad o 6 %, pak n€kterému
dal§imu z pracovnikll nezvysi mzdu vibec, jelikoZ byla zvySena tomu prvnimu.
Zalezi na kazdém vedoucim zvlast, jestli se rozhodne ji zvyS$it rovnomérné anebo

ne. I proto je velmi dilezitd zpétna vazba ve vztahu vedouci versus podiizeny.
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Hodnoceni pracovnikii na délnickych pozicich

U délnikt hodnoceni v soucasné dobé zadné neni. Podnik XY od toho upustil
z toho davodu, Zze pracovniky méli vzdy hodnotit mistfi jednotlivych smén
znamkami na stupnici 1-5. Ale mnohdy se stavalo, ze se hodnoceni pracovnici,
kdyz dostali naptiklad hodnoceni 2, podivovali nad tim, pro¢ oni neméli 1 stejné
jako ostatni a zvrhlo se to do stavu, ze mistr pak v§em daval hodnoceni 1 a tim
pddem to nemélo témeéf zaddnou vypovidajici hodnotu. Zaroven také podnik
pfiznava, Ze néktefi mistii nejsou na takové urovni, aby mohli poskytovat
adekvatni zpétnou vazbu. Co ovSem délnici maji, tak to jsou tarifni tfidy, do
kterych jsou pfifazeni. Tyto tarifni tfidy jsou dany urcitymi predpoklady, co musi
jednotlivi pracovnici umét, aby do nich mohli byt zatfazeni. Zalezi na
schopnostech, dovednostech, zvladnuti nékterého z pracovnich ukont apod.
Zalezi zde ptfedevsSim tedy na zru¢nosti zaméstnance. Tarifni rozdéleni do ttid

jednotlivych pracovnikli mé na starosti vzdy mistr smén.
Vyznam systému hodnoceni

Hlavnim vyznamem systému hodnoceni pro podnik XY by méla byt motivace.
Je to z diivodu toho, ze hodnoceni je v podniku velmi zce navdzano na rocni
odmény. Kdyz se podivame pravé na persondlni manazerku tak zjistime, Ze ona
si stanovi pro kazdy rok ukoly nebo vé&ci, kterych chce dosdhnout. Takto by to
mélo fungovat na vSech manaZzerskych pozicich v podniku. Zalezi vSak na tom,
jestli ji nékdo ve stanovenych ukolech podpofi. Hodnoceni by mélo byt podle
personalni manazerky ur€itd motivace pracovnika a zirovei by také méla
obsahovat i zpétnou vazbu. Princip, na kterém hodnoceni funguje, zalezi vZdy na
kazdém vedoucim zvlast. Najdou se poctivi vedouci, ktefi vénuji mnoho Casu
hodnoceni s dotyénym, kdy dochazi k rozebrani celého roku (co udélal dobie, co
naopak Spatn€) nebo co ma doty¢ny za problémy apod. Mé¢lo by se jednat o

konstruktivni pohovor, ktery je v zavéru podepsany z obou stran.
Spokojenost personilni manazZerky se systémem hodnoceni

Kdyz bychom se podivali na to, jestli je persondlni manazerka spokojena se
systémem hodnoceni, ktery aplikuji v podniku, tak bychom se dozvédéli, ze to
stejné z velké ¢asti podle ni zavisi na jednotlivych vedoucich. Zaroven také
dodava, Ze se podle ni vedouci a zejména tfeditel podniku v hodnoceni zlepSuji

kazdy rok.
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Vyhody a nevyhody systému hodnoceni

e Nevyhodu urcité osobné vidim v tom, Ze dé€lnici nejsou v podniku vibec
hodnoceni. S tim souvisi i otazka, jakym zpuisobem v podniku délnické
profese hodnotit, kdyz vétSina téchto pracovnikt usiluje pouze o to, aby
dostali dobfe zaplaceno za svoji praci.

e Za dalsi nevyhodu povazuji spolecné¢ s persondlni manazerkou to, ze si
néktefi mistii (potazmo vedouci) berou své osobni problémy na pracovisté
a pak se to projevuje v jednani s jejich podiizenymi. Tento problém i sama
personalni manazerka pfiznala, Ze je potfeba eliminovat.

e Persondlni manazerka by chtéla vice tlacit i na to, aby byla poskytovana
dostatecna zpétnéa vazba ve vztahu nadfizeny versus podiizeny.

e A také aby dochazelo k urceni takovych ukolt, které jsou dosazitelné a
muzou podfizenym i néco dat (ve smyslu zkuSenosti). Domniva se, Ze u

nékterych jedinct to v tomto ohledu nefunguje dobfe.
3.2.2 Atmosféra v podniku a soucasné problémy

Jak uz bylo zminéno, podnik XY se nachazi na dvou mistech. V prvnim mist¢,
kde pracuje pfiblizné¢ 100 zaméstnancii, se nachazi pouze lisovna. Ve druhém
misté, kde se nachazi sidlo podniku XY, pracuje témét 300 pracovnikli a najdeme
zde lisovnu, nastrojarnu a sidli zde 1 vedeni podniku. V tomto misté najdeme
velice Cisté prostfedi, které je relativné nové. Podnik XY bojoval v minulych
letech s problémem nadmérného tepla, které pocitovali pfedev§im zaméstnanci
lisovny. Pti vykonu vSech listi, kterych ma podnik celkové ptes 80, to znamenalo
zejména v letnich dnech opravdu velmi vysoké teploty na pracovistich. Ale tento
problém podnik dokazal v minulém roce vyfesit tim, Ze si najal odbornou firmu,
ktera se takovymi specifickymi problémy zabyvad a ta dokéazala najit vhodné
feSeni. Proto si dovoluji tvrdit, Ze co se ty¢e pracovnich podminek, tak ty jsou
v podniku Vv naprostém potfadku a dostacujici. Od vhodnych pracovnich
podminek se pak odviji 1 atmosféra podniku. Proto si myslim, Ze pracovni

podminky nemaji vyrazné¢jsi vliv na atmosféru.
Soucasna atmosféra v podniku

Aktualni atmosféra v podniku z celkového pohledu je velmi vyrazné ovlivnéna
koronavirem, coZ je zifejmé stejné u velké vétSiny podnikt. Naptiklad v obdobi

duben-¢erven museli THP zaméstnanci podniku XY pracovat ve vyrobég, tzn. ze
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dochézeli na smény a v pfipadé, ze méli volno, tak si délali svoji béZnou préci
v kancelafi. Nedostatek pracovnikd ve vyrobé byl zplisoben tim, Ze byly v tomto
zminéném obdobi zaviené hranice s Polskem a podniku XY tak chybélo 99
pracovnikl ve vyrobé. Dal§im faktorem, ktery hraje vyznamnou roli, bylo velmi
vyrazné omezeni nabizenych benefitii véetné specidlnich odmén pro zaméstnance
z rozhodnuti majitele podniku XY, aby doSlo k uSetfeni pottebnych financi.

Benefity rozeberu detailnéji v nasledujici kapitole.
Vliv koronaviru

Na podnik XY méla pandemie velmi vyrazny vliv. Ten byl zptisoben piedevs§im
uzavienim hranic s Polskem, jelikoz % z celkového poctu zaméstnancti v podniku
je tvofena polskymi zaméstnanci a na pfelomu jara a l1éta loiiského roku byly
uzaviené hranice s Polskem. Proto bylo majitelem podniku rozhodnuto, Ze budou
muset pomoct ve vyrobé né¢kolik mésicd THP pracovnici. Motivaci t¢émto THP
pracovnikiim ve vyrob¢ bylo to, Ze k normélni mzd¢ dostali za kazdou sménu 500
K¢ navic. Je pravda, Ze n¢které ostatni podniky feSily problém se zahrani¢nimi
zaméstnanci tak, Ze namisto slozitého dojizdéni, jim sehnali ubytovani v Ceské
republice. Podnik vyfesil tento problém jinak a to tak, ze se rozhodl ,,sahnout do
vlastnich tad“. V polovin¢ cervna loniského roku doSlo k otevieni hranic

s Polskem a tim se tento problém definitivné vyfesil.
Pracovni podminky

Co se tyka pracovnich podminek, tak se persondlni manaZerka domniva, Ze jsou
poskytovany vSem zaméstnancim v podniku dostateéné a motivujici pracovni
podminky pro fadny pracovni vykon. V minulosti se v podniku feSil problém
s nadmérnym teplem v lisovné, ktery zplisobovaly lisy v hale. Tento problém se
vSak podaftilo vyfesit tim, Ze byla do podniku umisténa vhodné klimatizace, stejné
tak jako do jidelny. V soucasné dobé& nejsou problémy, které by se tykaly
pracovnich podminek. Do budoucna, az pomine tento nevyzpytatelny cas, je
Vv planu postavit novou skladovaci halu a také je v planu vystavba nového

parkovisté, na kterou uz ma podnik XY zakoupené vhodné prostory.
Nedostatek pracovniki

S ¢im se podnik v soucasné dobé& potyka, tak to je nedostatek zaméstnanct na
délnickych pozicich. Tento problém je nyni feSen agenturnimi pracovniky, ale

dlouhodobé¢ feSeni to vSak neni. Nedostatek zaméstnanct je zfejmée zpusoben tim,
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Vv jak silné strojirenské oblasti se podnik nachazi. Je zde velka poptavka po

délnicich a ti ¢asto rad¢ji jezdi za praci jinam.

3.2.3 Analyza aktualné nabizenych benefiti v podniku

V priibéhu této kapitoly priblizim, jaké benefity jsou v soucasné dob¢ nabizeny
pracovnikim podniku XY, nasledn¢ o které benefity persondlni manazerka
usiluje nebo jestli se najdou nékteré benefity, kterych podnik nemtze dosahnout
a z jakého divodu tomu tak je. To vSe mym pohledem doplnénym o pohled

persondlni manazerky podniku.
Aktualni nabidka benefiti

Soucasna nabidka benefitl pro pracovniky podniku je velmi omezena. Je to
z duvodu toho, Ze byla vétSina benefitd k 1.8.2020 majitelem podniku XY
zruSena. Duvod tohoto kroku je ten, ze je podle néj potieba uSetfit potiebné
finance pro vyrobu. Proto benefity, které podnik muize v této chvili svym
pracovnikim nabidnout, jsou ptispévek na dopravu (pouze pro polské
zaméstnance), piispévek na zavodni stravovani, ptispévek na Vanoce, piispévek
na penzijni pfipojisténi a poskytnuti praciho prasku. Mezi nabizené benefity jde
také zatradit naptiklad odména za doporuceni nového zaméstnance nebo naptiklad
odména pti odchodu do dichodu. Vycet nabizenych benefiti podniku je tedy
Vv soucasné dobé velmi slaby. Ke zruSenym benefitim patii napiiklad i1 vyuka
anglického jazyka. DoSlo také ke zruSeni, pro zaméstnance velice oblibeného
benefitu, kterym byly z4jezdy za kulturou. Do budoucna by tento benefit mél byt
znovu obnoven, protoze se za prvé tésil velké oblibé zaméstnancti a za druhé byl
pro pracovniky i velice prospésny, jelikoz se zde vzijemné poznavali
zaméstnanci mimo pracovni prostiedi a budovala se zde dobrd atmosféra a
ptatelsky kolektiv. Domnivam se, Ze 1 pies veSkerou narocnost této koronaviroveé
krize, by nemélo dochazet k takto zdsadnimu ruSeni nabizenych benefiti. Podnik
XY by si mél vzit ptiklad od nékterych ostatnich podniki, kde k takto radikalnim

Skrtim nedochdazi a ani nedochéazelo.

,Nedosazitelné“ benefity

vvvvvv

usilovala, je zavedeni sluZzebnich vozidel pro vSechny manazZery podniku. Jedna
se o benefit, ktery je ve vétSin€ velkych podnikli naprosto bézny. Nicméné tento

benefit se nepovedlo personalni manaZerce zavést. Majitel toto rozhodnuti
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odlvodnil tim, Ze na to nejsou penize a také, ze je podnik Ceskéd firma, ktera
sluZzebni auta nikdy neméla. O tomto benefitu se horlivé diskutovalo pied cca 2
lety. V soucasné dob¢ tento problém neni aktualni, jelikoz si vétS§ina manazera
koupila sva novad auta a v kontextu soucasnych probléml se to momentalné
nefeSi. Mezi benefity, kterych podnik podle persondlni manazerky nikdy
nedosahne, patii napiiklad zminiované zavedeni sluzebnich aut pro manazery
nebo také zavedeni 25 dni dovolené, coz je o 2 dny dovolené navic, nez
momentalné svym zaméstnancim nabizeji. To jsou benefity, o které by
personalni manazerka moc stidla a zaroven si ale mysli, ze jich nebude mozné
nikdy dosahnout. Divod, pro¢ tyto benefity nebudou zavedeny, souvisi zejména

s postojem majitele podniku.
,Homeoffice*

Posledni véc, kterou bych chtél v této kapitole zminit, je benefit typu
,homeoffice. MozZznost prace na tzv. ,homeoffice“, podnik XY svym
zaméstnanclim neumoziuje a je zdsadné proti. Nepfeje si to majitel podniku XY
a oduvodiuje to tim, ze 1lidé doma nepracuji tak, jak by pracovali v podniku.
Jedini, kdo mohou takto pracovat, jsou lidé, ktefi vychovavaji déti. Osobn¢ si
myslim, Ze by mélo vedeni podniku XY zapfemyslet nad tim, jestli by nebylo
vhodné tento benefit nastavit alespon pro THP pracovniky, protoZe v této dobé

je to v nékterych ptipadech vice nez zadouci.

3.2.4 Analyza komunikace v podniku mezi zaméstnanci

o4

V této kapitole se zaméfim na zdliraznéni podstaty komunikace. Nasledné se
budu zabyvat komunikaci v podniku a na zavér zhodnotim, jak komunikace

vV podniku funguje podle mého nézoru.
Podstata komunikace

Prvni véci, kterou je potfeba zminit, je obecné ta, ze komunikace je velice
dulezitym ¢lankem v podniku. A¢ si to néktefi nemysli ¢i na to ¢asto zapominaji,
tak je potfeba ji neustdle budovat a zkvalitnovat. Lidé na nejvySSich pozicich
V podnicich by si méli uvédomovat, ze kvalitni komunikace za¢ind pravé u nich
a pokud chtéji vybudovat hodnotnou komunikaci, pak je potfeba jit svym
podfizenym ptikladem. Dal§im faktorem, ktery si fada lidi na vys$Sich pozicich
neuvédomuje je ta, ze se nejde uspokojit tim, ze si mysli, ze je jejich komunikace

dostate¢na. Osobné si myslim, ze komunikace je nekoncici proces, na kterém je
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opravdu potieba pracovat nepfetrzité. DalSim faktorem, na ktery urcité
komunikace pusobi, je zpétna vazba. V ptipadé, Ze podnik chce poskytovat
kvalitni zpétnou vazbu ve vztahu nadtizeny versus podiizeny, pak je zadouci mit

na vedoucich postech takové lidi, kteii na komunikaci dbaji a ovladaji ji.
Komunikace v podniku XY

Kdyz se zaméfime na komunikaci v podniku XY, tak zjistime, Ze na nékterych
odd¢lenich je kvalitni komunikace, kdezto u jinych oddélenich je komunikace
naprosto nedostatecnd. Tato nevyvazenost je zpusobena tim, ze na nckterych
vedoucich pozicich v podniku XY se nachazeji lidé, ktefi maji vyborné praktické
dovednosti a zkusenosti, své praci rozumi a rozhodné maji podniku co nabidnout,
ale na druhou stranu jsou to lidé, ktefi neumi absolutné jednat s lidmi natoz s nimi
komunikovat. Tohoto faktu si jsou védomi i v podniku XY, ale ¢asto balancuji
nad otazkou, zda je lepsi takovy vedouci pracovnik, ktery své praci rozumi a mé
zku$enosti, ale neumi jednat s lidmi, nebo naopak. Samoziejmé je nejlepsi, aby
mél vedouci od kazdého dostatek a tvofilo to vyvdZenou osobnost. Osobné si ale
myslim, ze by konkrétné na vedoucich pozicich méli byt spisSe lidé, ktefi maji
lepsi komunikaci a empatii s lidmi, nez dovednosti a schopnosti pracovat. Pfeci
jen, kdyz je schopny vedouci, ktery dokaze své podiizené motivovat, kvalitné jim
podat to, co se po nich chce a komunikovat s nimi, tak pak toto oddéleni mize
fungovat jako celek daleko 1épe nez oddéleni, na kterém jsou pracovnici
rozhadani a neciti se byt motivovani v praci. Oddéleni je kolektivni prace, a ne

individualni, a proto je potieba, aby si i toto vedouci pracovnici uvédomovali.
Zavér

Domnivam se, ze by se v podniku XY mélo vyhodnotit, jak jednotlivi vedouci
pracuji, a pfedev§im komunikuji se svymi podiizenymi. V ptipad¢, Ze by vedeni
podniku zjistilo, ze nékteti vedouci $patné komunikuji se svymi podfizenymi,
pak by mél nasledovat vzajemny rozhovor, kde by byl zdiiraznén smysl a vyznam
komunikace. K zjiSténi, Ze né&ktery vedouci Spatné komunikuje se svymi
podfizenymi by doslo naptiklad tim, ze by si mohli podtizeni na tento fakt
upozornit nebo by mélo samotné vedeni podniku na takové vedouci delsi dobu
podezieni. Také by personalni manazerka podniku XY meéla vice prosadit rtizna
Skoleni na komunikaci, kterych by se ucastnili vedouci jednotlivych oddélenich,
kde by byl kladen daraz pfedev§im na komunikaci mezi nadfizenymi a

podfizenymi zaméstnanci.
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3.3 Dotaznikové Setieni

Pro posouzeni Grovné systému hodnoceni, komunikace a odménovani jsem
se rozhodl provést dotaznikové Setfeni. Samotné dotazovani patii dle Sedldkové
(2015, s. 155) k nejfrekventovanéjsi a nejvice vyuzivané vyzkumné technice, a
to i v odvétvich vyzkumu, médii a kultury. Dotazovani ale ma sva pravidla. Tato
pravidla jsou rozliSovdna pro kvantitativni a kvalitativni postupy. Samotné
dotazovani zahrnuje Sirokou fadu vyzkumnych technik sbéru dat odliSujicich se
dle miry standardizace a strukturovanosti, popfipad¢ volnosti vedeni rozhovoru.
Patii sem jak zna¢n¢ standardizovana technika dotaznikového Setfeni, ktera stoji
na jedné stran¢ daného spektra, tak nestrukturované hloubkové rozhovory na
druhém konci spektra. Dotazovani vystizné¢ definovala ve své knize Sedlakova
(2015, s. 156) takto: , Dotazovani predstavuje metodu sbéru dat, pri némz
neziskavame data primo, ale zprostiedkované. Jestlize se chceme dozvédét néco
o urcitém jednani, je nejvhodnéjsi jej pozorovat. Nékdy ale tuto moznost nemame
nebo nds vice zajimad, jak jednajici své jedndni interpretuje, jak mu rozuméji, co
si o nem mysli, co je k tomu vedlo, jaka jsou jejich prani nebo potieby, jez mélo

splnit. Takové udaje pozorovanim nemiizeme ziskat, a proto volime dotazovani. "

Divod, pro¢ jsem se rozhodl zvolit metodu dotaznikového Setfeni, je
néasledovny. Aby doslo k naplnéni cilli mé diplomové prace, je podle mého nazoru
praveé dotaznikové Setfeni nejleps$i zpusob, jak ziskat potifebné informace od
pracovnikl podniku XY a tim splnit cile mé diplomové prace. Tato metoda mi

pfinesla dilezitéd fakta, ktera jsou pro moji praci nezbytna a potiebna.
3.3.1 Popis tvorby dotaznikového Setfeni

V této casti mé diplomové prace popiSu, jak jsem postupoval pii tvorbé

dotaznikového Setfeni.
Zaméreni dotazniku

Celkem dotaznik tvofilo 18 otdzek, které se zaméiovaly na obecnou
spokojenost pracovnikli v podniku XY, spokojenost s nabidkou benefiti,
motivaci, pracovni vykon a s nim souvisejici faktory, hodnoceni, komunikaci ¢i

to, jestli je systém hodnoceni a odménovani spravedlivy nebo nikoliv.
Seznam otazek:

1. Jaké je VaSe pracovni zafazeni?
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2. Jste spokojen/a ve Vasem zaméstnani?

3. Jaké faktory nejvice ovlivituji Vasi spokojenost v zaméstnani? (Vyberte

4. Jste spokojeni se soucCasnou nabidkou benefitl (penzijni pfipojisténi,
piispévek na zavodni stravovani, ptfispévek na Vanoce a prazdniny, ...) ve
Vasem zaméstnani?

5. Které z nabizenych zaméstnaneckych vyhod upiednostiujete? (Vyberte

6. Snazi se Vase firma néjakym zplsobem motivovat ke zvySovani Vaseho
pracovniho vykonu?

7. Jakymi zplUsoby se VaSe firma snazi zvySovat Va§ pracovni vykon?

vvvvvv

vvvvvv

9. Poskytuje Vam V4as nadfizeny hodnoceni k VaSemu pracovnimu vykonu?

10. Vniméate hodnoceni ze strany nadfizeného jako potfebné a dilezité pro Vas
pracovni vykon?

11. Funguje dostatecné komunikace mezi Vami a VaSimi nadfizenymi?

12.Je pro Vas komunikace s Vasimi nadifizenymi dilezita (napf. zpétna
vazba, feSeni problémd, ...)?

13.Maji vysledky Vaseho hodnoceni vliv na vysi Vasi mzdy?

14.Je systém hodnoceni a odménovani dle Vaseho nazoru spravedlivy?

15.Jaké je VaSe pohlavi?

16.Jaky je Vas vek?

17.Jako dlouho jiz pracujete ve spole¢nosti?

18.Jaké je Vase nejvyssi dosazené vzdélani?

Forma dotazniku

Dotazniky byly vytvofeny v pisemné a elektronické podobé, ale pocet otdzek a

formulace zustala pro ob& podoby stejna. Pisemna podoba byla rozdéana

zaméstnanclim pracujicim ve vyrobé a elektronickd forma byla uréena pro THP

zaméstnance. JeSté¢ je potieba zminit, ze elektronicka forma dotaznikd byla

vytvofena v aplikaci Google Forms a odkaz na tento dotaznik byl rozeslan THP

zaméstnancim do jejich firemnich e-maild. DalS§im daleZitym poznatkem,

tykajici se tvorby dotaznikl je to, Ze byly pisemné dotazniky pifeklddany do

polského jazyka z divodu velkého poctu zaméstnanct podniku XY z Polska.
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Celkem bylo rozdano 100 pisemnych dotazniki, kde 50 bylo v ¢eském jazyce a
50 bylo v polském jazyce. Elektronické dotazniky byly rozeslany e-mailem v§em
THP pracovnikim v podniku XY. Dale je dulezité poznamenat, Ze dotazniky byly
rozdany pouze v jednom ze dvou mist podniku XY a to tam, kde je hlavni sidlo
podniku a kde pracuje také vétSina z celkového poctu zaméstnancti. Celkové byly

dotazniky v ob&hu 14 dni.
3.3.2 Analyza vysledkii dotaznikového Setfeni

V této kapitole budou piedstaveny vysledky dotaznikového Setfeni, a to
Vv podobé grafu spojeného s tabulkou. U otdzek 2,4,10 a 12 doSlo nejen
k vyhodnoceni podle pracovniho rozfazeni, ale také doSlo k rozfazeni a
nasledného vyhodnoceni podle pohlavi, véku a délky pracovnikd v podniku.
Navratnost dotaznikll byla ndasledujici: z celkovych 100 pisemnych dotaznika
bylo vraceno 57, cozZ je 57% névratnost. U elektronickych dotaznikil je ndvratnost

okolo 78 %. Dotaznikt od téchto respondentii se vratilo celkem 39 z 50 moznych.

Graf 1: Pracovni rozfazeni dotazovanych pracovnikid v podniku

Pracovni roziazeni dotazovanych pracovnikii

u Délnik = THP Manazer

Zdroj: Vlastni Setieni, 2021

Z grafu cislo 1 je patrné, Ze jsou v dotaznikovém Setfeni nejvice zastoupeny
délnici, cozZ je cca 59 %. Nasleduji je s 36 % THP pracovnici a na konci jsou

manazefi, ktefi jsou v dotaznikovém Setfeni zastoupeni 5 %.
Spokojenost pracovniki v zaméstnani

Z nasledujiciho grafu vyplyva, ze u délniku pievazuje spokojenost s jejich
zaméstnanim. Nikdo z délnikd se nevyjadtil, Ze by byl zcela nespokojen se svym

zaméstnanim. U THP pracovnikl pfevlada také spokojenost, ale je zde uz drobna

64



nespokojenost se zaméstnanim. Manazetfi podniku XY jsou vSichni pfevazné
spokojeni se svym zaméstnanim. Pokud bychom se podivali na srovnani ndzort
THP a délnikd po slouceni do tii kategorii (ano, spiSe ano, spiSe ne + ne), tak
zjistime, Ze se jejich néazory li8i, coz bylo potvrzeno i Chi kvadrat testem —
hodnota p je mensi nez 0,05, tedy lze nulovou hypotézu o nezavislosti nazort

podle pozic zamitnout (viz. obrazek 6).

Graf 2: Spokojenost dotazovanych pracovnikd v zamé&stnani

Jste spokojen/a ve Vasem zaméstndni?

Manazer
THP
Deinici  I———

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Délnici THP Manaizer
¥ Ano 12 16 2
[ SpiSe ano 41 12 3
Spise ne 4 3 0
Ne 0

B Ano mSpiSeano mSpiSene [ Ne

Zdroj: Vlastni Setieni, 2021

Pokud se podivame na spokojenost pracovnikii z pohledu doby stravené

vV podniku, podle pohlavi nebo podle véku, tak vidime z jednotlivych grafi, Ze:

- Nespokojenost se zaméstnanim se projevuje pouze v rozmezi véku 31-50
let.

-V podniku panuje shoda mezi ndzory muzu a zen.

- 'V piipadé€ spokojenosti dle doby setrvdni v podniku je zaradzejici Cislo
nespokojenych pracovnikl se svym zamé&stnanim, ktefi pracuji v podniku

vice nez 10 let.
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Graf 3 a 4: Spokojenost dotazovanych se zaméstnanim podle véku a pohlavi

Spokojenost se zaméstnanim podle véku
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Zdroj: Vlastni Setteni, 2021

Graf 5: Spokojenost dotazovanych se zaméstnanim podle délky setrvani v podniku

Vice nez 10 let
7-10 let

4-6 let

1-3 roky

Méné nez 1 rok

Spokojenost podle délky setrvani v podniku
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H Ano 1 5 9 5 10
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W Ano @M SpiSe ano [ SpiSe ne
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Zdroj: Vlastni Setfeni, 2021



Obr. 6 Chi kvadrat test

Skutené Eetnosti

Délnici

THP

n {yi)

Ano

12

16

28

Spise ano

41

12

53

Spie ne + Ne

4

10

n (xi)

57

34

91

Ocekavané Cetnosti

Délnici THP n (yj)
Ano 17,53846| 10,46154 28
Spide ano 33,1978| 19,8022 53
Spide ne + Ne | 6,263736| 3,736264 10
n (xi) 57 34 91
Zdroj:

Obr. 7 Vzorec ocekavanych ¢etnosti

np(xi). plyj) =n"(x; y;) =

V excelu vypocitdme p hodnotu pomoci funkce CHISQ.INV

mn

Faktory ovliviiujici spokojenost v zaméstnani

P hednota Chikvadrat testu
0,002769

Vlastni zpracovani, 2021

Nasledujici tabulka a graf ukazuje, ze mezi faktory, které nejvice ovliviuji

spokojenost pracovnikii délnického typu v podniku XY, je mzda a nasleduji ji

vztahy na pracovisti. U THP pracovnikli mezi nejzasadnéjsi faktory patii vztahy

na pracovisti, mzda a zajimava prace. ManaZefi naopak radsi preferuji faktory

typu zajimava préace ¢i pochvala.
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Graf 6: Faktory ovliviiujici spokojenost v zamé&stnani
Faktory ovlivinujici spokojenost v zaméstnani
Jiné
Pochvala
Moiznost kariérniho ristu
Pracovni prostredi
Vztahy na pracovisti
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[
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]
—
- ]
|
Zajimava prace e 4

Mzda

0 0,2 0,4 0,6 0,8 1

Manazefi = THP m Délnici

Zdroj: Vlastni Setieni, 2021

Tab. 1 Faktory ovliviiujici spokojenost v zaméstnani

Faktory ovliviiujici spokojenost v zaméstnani
Délnici THP Manaier
Mzda 41 25 2
Benefity 16 3 0
Zajimava prace 12 24 4
Osobnost vedouciho 11 10 1
Vztahy na pracovisti 21 28 3
Pracovni prostredi 10 13 0
Moznost kariérniho rustu 11 7 1
Pochvala 6 7 3
Jiné 1 2 1

Zdroj: Vlastni Setieni, 2021
Spokojenost respondentii se sou¢asnou nabidkou benefiti

Z dalsi tabulky a grafu je zfejmé, Ze jsou dé€lnici pfevazné spokojeni se souc¢asnou
nabidkou benefitd. Naopak u THP pracovnikl je patrné, Ze jsou mnohem vice
nespokojeni s nabidkou benefiti. Manazefi jsou pifevazné spokojeni s benefity,
které nabizi podnik XY. Kdyz bychom se zaméfili na srovnani THP a délnika tak

zjistime, ze mezi jejich odpovéd'mi neni rozdil, coz bylo potvrzeno i Chi kvadrat
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testem, kdy hodnota p = 0,138 je vétsi nez 0,05 a tim padem se tedy nulova

hypotéze nezamita.

Obr. 8 Chi kvadrat test

Skuteéné Cetnosti Otekavané Cetnosti
Délnici  |THP n (yj) Délnici THP n (yj)
Ano 12 4 16 Ano 10,021978| 5,978022 16
Spise ano 30 13 43 Spise ano 26,9340659| 16,06593 43
Spige ne 8 - 16 Spige ne 10,021978| 5,978022 16 p hodnota Chikvadrat testu
Ne 7 9 16 Ne 10,021978| 5,978022 16 0,138059
n (xi) 57 34 91 n (xi) 46,978022| 28,02198 91

Zdroj: Vlastni Setfeni, 2021

Graf 7: Spokojenost respondentii se soucasnou nabidkou benefitt

Jste spokojeni se souc¢asnou nabidkou benefitii?

Manazer
THP
Délnici
0% 20% 40% 60% 80% 100%
Délnici THP Manazer
Ano 12 4 0
SpiSe ano 30 13 4
Spise ne 8 8 1
Ne 0

Ano m SpiSe ano [ SpiSe ne Ne

Zdroj: Vlastni Setieni, 2021

Kdyz bychom se podivali na spokojenost respondenti se soucasnou nabidkou

podle doby stradvené v podniku, podle pohlavi nebo podle véku, tak ze

samostatnych graft vidime, Ze:

- Nespokojenost se sou¢asnou nabidkou benefitl se projevuje jen ve véku
od 21-50 let.

r W

- Muzi a Zeny maji téméf totoZny ndzor na soucasnou nabidku benefitt.
- Nejvetsi skupina, ktera je nespokojena se souasnou nabidkou benefitt, je
skupina pracuji v podniku v rozmezi 4-6 let. Za povSimnuti stoji také

pomérné velka nespokojenost zaméstnancl pracujicich v podniku vice nez
10 let
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Graf 8 a 9: Spokojenost s benefity podle véku a pohlavi

Spokojenost s benefity podle véku Spokojenost s benefity podle pohlavi
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W Spife ano 1 7 17 19 3 W Spise ano 29 18
m Spise ne 1 2 10 4 0 = Spise ne 11 6
Ne 0 4 7 5 0 Ne 9 7
HAno mSpiseano mSpisene © Ne B Ano MmSpiSeano M SpiSene [ Ne

Zdroj: Vlastni Setieni, 2021

Graf 10: Spokojenost s benefity podle délky setrvani v podniku

Spokojenost s benefity podle délky setrvani v
podniku

Vice nez 10 let I
7-10 let I
4-6let I
1-3roky
Méné nez 1 rok I

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Méné nez 1 rok 1-3 roky 4-6 let 7-10 let Vice nez 10 let
¥ Ano 2 1 2 2 9
 SpiSe ano 2 15 13 7 10
W Spise ne 1 3
Ne 2 0 4

B Ano mSpiSeano mSpiSene [ Ne

Zdroj: Vlastni Setfeni, 2021
Preferované zaméstnanecké vyhody

Z nadchézejici tabulky a grafu je patrné, Ze celkové mezi nejpreferovanéjsi
zaméstnanecké vyhody v celém podniku XY patii pfispévek na Vanoce a
prazdniny spole¢né s dovolenou navic. Toto tvrzeni potvrzuji vysledky
dotaznikového Setfeni u délnickych pozic a THP pracovnikd. Manazefi preferuji
dovolenou navic, ale na druhé misto fadi penzijni pfipojisténi, coz u délnikid a

zejména u THP pracovniki neni.

70



Graf 11: Preferované zaméstnanecké vyhody

Preferované zaméstnanecké vyhody

Jiné

Dovolena navic

Prispévek na Vanoce a prazdniny
Prispévek na zavodni stravovani
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© Manazefi ETHP m Délnici

Zdroj: Vlastni Setieni, 2021

Tab. 2 Preferované zaméstnanecké vyhody

Preferované zaméstnanecké vyhody
Délnici THP Manazer
Penzijni pfipojisténi 22 12 3
Prispévek na zavodni stravovani 13 20 2
Ptrispévek na Vanoce a prazdniny 41 28 1
Dovolena navic 36 21 4
Jiné 1 4 0

Zdroj: Vlastni Setieni, 2021
Motivace podporujici zvySovani pracovniho vykonu

Nasledujici tabulka a graf ukazuji, Ze podle pracovnikid podniku mé podnik
rezervy v motivovani ke zvySovani pracovniho vykonu. Vice neZ polovina
pracovnikt se citi malo motivovana. Pokud bychom se blize podivali na srovnani
nazort THP a délnikd, tak zjistime, ze mezi jejich nazory neni statisticky
vyznamny rozdil, coz bylo potvrzeno i Chi kvadrat testem, kdy hodnota p (0,334)

je vétsi nez 0,05. Nulova hypotéza se tedy nezamita.

71



Graf 12: Motivace podporujici zvyS$eni pracovniho vykonu

Snazi se Vds firma motivovat ke zvysovani
pracovniho vykonu?

ManaZer |
THP
DTG . L

0% 20% 40% 60% 80% 100%
Délnici THP Manatzer
® Ano 26 12 2
® Ne 31 22 3
M Ano mNe

Zdroj: Vlastni Setieni, 2021

Pokud bychom se zaméfili na to, jak se podnik snaZzi motivovat ke zvySovani
pracovniho vykonu své zaméstnance, podle dobry stravené v podniku, podle

pohlavi nebo podle véku, tak jednotlivé grafy ukazuji, ze:

- Skupina pracovnikl v rozmezi véku 21-30 let a 31-40 let si nejvice mysli,
ze se podnik nesnazi motivovat své zaméstnance ke zvySovani pracovniho
vykonu.

- VétSina zen si mysli, Ze neni motivovana podnikem ke zvySovani
pracovniho vykonu. U muzi je vysledek dotaznikového Setfeni naprosto
vyrovnany.

- Nejvétsi skupina, kterd se domniva, Ze se je podnik nesnazi motivovat ke

zvySovani pracovniho vykonu, je v podniku zaméstnana vice nez 10 let.

Graf 13 a 14: Motivace podporujici zvysSeni pracovniho vykonu podle véku a pohlavi

Motivace podle véku Motivace podle pohlavi
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Zdroj: Vlastni Setieni, 2021



Graf 15: Motivace pracovniho vykonu podle délky v podniku

Motivace podporujici zvyseni pracovniho vykonu
podle délky pracovniki v podniku
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Méné nez 1 rok 1-3 roky 4-6 let 7-10 let Vice nez 10 let
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m Ne 4 13 16 5 17
B Ano mNe

Zdroj: Vlastni Setfeni, 2021

Zpiusoby zvySovani pracovniho vykonu

Z nasledujici tabulky a grafu vyplyva, Ze délnici fadi mezi nejcastéj$i zpusoby
zvySovani pracovniho vykonu podnikem pfedevS§im zvySeni mzdy a prémie. U
THP pracovnikl to je naopak pruzna pracovni doba a pochvala od nadiizeného.
U manazeri podniku jsou necastéj$i zplsoby zvySovani pracovniho vykonu

stejn¢ jako u THP pracovnikli zejména pochvala od nadfizeného.
Graf 16: Zptusoby zvySovani pracovniho vykonu

Zplisoby zvysovdni pracovniho vykonu

Jiné

Pruina pracovni doba
Moznost dalSiho vzdélani
Pochvala nadfizeného
Kariérni rast

Zvyseni mzdy, prémie

f

o
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W Manazefi ETHP m Délnici

Zdroj: Vlastni Setieni, 2021
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Tab. 3 Zpasoby zvySovani pracovniho vykonu

Zpusoby zvysSovani pracovniho vykonu

Délnici THP Manaier
ZvysSeni mzdy, prémie 23 6 1
Kariérni rust 10 3 0
Pochvala nadfizeného 7 8 2
Moznost dalSiho vzdélani 7 4 0
Pruzna pracovni doba 1 9 1
Jiné 0 0 0

Zdroj: Vlastni Setieni, 2021
Faktory zvySujici pracovni vykon

Z nadchézejici tabulky a grafu je zfejmé, ze mezi faktory, které nejvice podle
zaméstnanclt podniku dokdzou zvysit pracovni vykon, patii ptedevsim zvysSena
mzda. U délnikl je na druhém misté moznost kariérniho rastu a u THP pracovnika
naopak moznost dalsiho vzd¢lani a pruzna pracovni doba. Manazeti by uvitali ke
zvySeni jejich pracovniho vykonu moznost dal§iho vzdélani a navySeni mzdy.
V porovnani s pfedchozi otazkou tedy vyplyva, Ze vétSina pracovnikl povazuje
zvySeni mzdy za nejzdsadnéjSi faktor, ktery umoziiuje zvySeni pracovniho
vykonu.

Graf 17: Faktory zvyS$ujici pracovni vykon

Faktory zvysujici pracovni vykon

Jiné
Pochvala od nadfizeného
Moznost dalSiho vzdélani
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Manazefi THP Délnici

Zdroj: Vlastni Setfeni, 2021
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Tab. 4 Faktory zvySujici pracovni vykon

Faktory zvysujici pracovni vykon

Délnici THP Manazer
Vyssi mzda 53 27 3
MoiZnost kariérniho rustu 21 5 1
Pruzna pracovni doba 12 12 1
Moznost dalSiho vzdélani 14 14 4
Pochvala od nadfizeného 16 7 1
Jiné 1 4 1

Zdroj: Vlastni Setieni, 2021

Poskytované hodnoceni pracovniho vykonu

Jak je vidét z nasledujiciho grafu, hodnoceni pracovniho vykonu ma své slabiny.
Vice nez 40 % zaméstnancli vnima hodnoceni ze strany nadiizeného jako
nedostate¢né. Pokud se zaméfime na srovnani nazortit THP a dé€lniki tak zjistime,
Ze mezi jejich ndzory neni statisticky vyznamny rozdil, coZ potvrdil i Chi kvadrat
test, kdy p hodnota (0,567) je vétsi nez 0,05 z ¢ehoz plyne, Ze tedy nelze nulovou
hypotézu zamitnout.

Graf 18: Poskytované hodnoceni pracovniho vykonu

Poskytuje Vam Vas nadfizeny hodnoceni k
Vasemu pracovnimu vykonu?

Manazer
THP
Délnici
0% 20% 40% 60% 80% 100%
Délnici THP Manazer
Ano 9 9 2
Spise ano 22 10 0
Spise ne 17 11 3
Ne 9 4 0

Ano [ SpiSe ano [ SpiSe ne Ne
Zdroj: Vlastni Setfeni, 2021

Pokud se podivame na to, jak vidi pracovnici poskytovani hodnoceni k jejich
pracovnimu vykonu podle véku, podle pohlavi nebo podle doby stravené

V podniku, tak vidime, Ze:

- Skupina pracovnikii, kterd je nejvice nespokojena s poskytovanim
hodnoceni od nadfizeného k jejich pracovnimu vykonu je ve véku 31-40
let a 41-50 let.
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- U zen je to presné¢ polovina respondentek, které

si mysli,

dostavaji/nedostavaji od nadfizeného adekvatni hodnoceni. U muzii mirné

pievlada to, ze si mysli, Ze dostavaji hodnoceni od nadiizeného k jejich

pracovnimu vykonu.

- Nejvétsi skupina, kterd si mysli, ze nedostava od nadfizeného hodnoceni

K jejich pracovnimu vykonu, je v podniku zamé&stnana 4-6 let.

Graf 19 a 20: Poskytované hodnoceni pracovniho vykonu podle véku a pohlavi

Poskytované hodnoceni podle véku

Poskytované hodnoceni podle pohlavi
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Zdroj: Vlastni Setieni, 2021

Graf 21: Poskytované hodnoceni pracovniho vykonu podle doby stravené v podniku

Poskytované hodnoceni pracovniho vykonu podle doby
strdavené v podniku
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W Ano mSpiSe ano = SpiSe ne Ne

Zdroj: Vlastni Setieni, 2021
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Vnimani hodnoceni ze strany nadfizeného

Z nadchéazejici tabulky a grafu je patrné, ze vétSina pracovnikii vnima hodnoceni
ze strany nadfizené¢ho jako potiebné a dulezité pro jejich pracovni vykon. U
manazeru se dokonce nenasel nikdo, kdo by ho nevnimal jako potiebné. U délnikt
se nasli 3 lidé, ktefi hodnoceni ze strany nadiizeného nevnimaji jako dilezité a u

THP pracovniki se nasli 2 lidé.

Graf 22: Dilezitost vnimani hodnoceni ze strany nadiizeného

Povazujete hodnoceni ze strany nadfizeného
jako potrebné a diilezité?

Manazer
THP
Délnici
0% 20% 40% 60% 80% 100%
Délnici THP ManaZer
Ano 22 11 4
Spise ano 26 15 1
Spise ne 6 6 0
Ne 0

Ano Spise ano SpiSe ne Ne
Zdroj: Vlastni Setieni, 2021

Komunikace mezi pracovnikem a nadfizenym

Z nasledujiciho grafu a tabulky vyplyva, Ze vétSina pracovnikll podniku XY
povazuje za dostatecnou komunikaci mezi nimi a jejich nadfizenym. U
délnickych pozic pouze 5 pracovniki povazuje jako nedostate¢nou komunikaci
mezi nimi a jejich nadfizenym. U THP pracovnikd pouze 3 pracovnici povazuji
jako nedostate¢nou komunikaci mezi nimi a jejich nadfizenymi a u manaZerl to

nebyl nikdo.
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Graf 23: Komunikace mezi pracovnikem a nadfizenym

Je pro Vas komunikace mezi Vami a nadfizenym

dostatecna?
Manazer
THP
Délnici
0% 20% 40% 60% 80% 100%
Délnici THP Manazer

Ano 18 17 2

SpiSe ano 26 9 2

Spise ne 8 5 1

Ne 5 3 0

Ano Spise ano Spise ne Ne

Zdroj: Vlastni Setfeni, 2021
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Kdyz se zaméfime na to, jak vidi komunikaci mezi nadfizenym a podiizenym
pracovnici podle véku, podle pohlavi nebo podle doby stravené v podniku, tak

z jednotlivych grafa vyplyva, ze:

- Nejvétsi skupina pracovnikli, kterd povazuje komunikaci mezi nimi a
jejich nadfizenymi za dostate¢nou, je ve ve€ku 31-40 let.

- Muzi a zeny v podniku si pfevazné mysli, ze funguje dostatecné
komunikace mezi nimi a jejich nadfizenymi. U muzd si to nemysli 6
pracovnikli a u Zen jsou to pouze 2 pracovnice.

- Nejvétsi skupina pracovniki, kterd se domniva, ze nefunguje komunikace

mezi nimi a jejich nadfizenymi, pracuje v podniku vice nez 10 let.
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Graf 24 a 25: Komunikace mezi pracovnikem a nadiizenym podle véku a pohlavi

DileZitost komunikace podle véku Ddlezitost komunikace podle pohlavi
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Zdroj: Vlastni Setieni, 2021

Graf 26: Komunikace mezi pracovnikem a nadfizenym podle doby v podniku

DilezZitost komunikace podle doby stravené v
podniku
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Zdroj: Vlastni Setieni, 2021
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DiulezZitost komunikace s nadFizenymi pracovniky

Z nadchézejici tabulky a grafu je zftejmé, ze komunikaci s nadfizenym povazuji

témei vSichni respondenti z dotaznikového Setfeni jako dilezitou. Pouze 3 délnici

nepovazuji komunikaci s nadfizenym za dulezitou. Velmi pozitivni vysledek je u

THP pracovnikii a manazera, kdy ani jeden z respondentl se nevyjadril tak, ze

by povazoval komunikaci s nadfizenym jako nedulezitou.

Graf 27: Dulezitost komunikace s nadfizenymi pracovniky

Je pro Vas komunikace s Vasimi nadrizenymi
dileZita?
(EREYZ @

T H P
DIGIGE

0% 20% 40% 60% 80% 100%
Délnici THP Manazer
¥ Ano 34 28 5
SpiSe ano 19 5 1]
Spise ne 1 1 0
Ne 3 0 0

= Ano SpiSe ano Spise ne Ne

Zdroj: Vlastni Setieni, 2021

Ovsem kdyz se podivame na dilleZitost komunikace s nadfizenymi pracovniky

z hlediska doby stravené v podniku, v€ku nebo pohlavi, tak z jednotlivych grafi

vyplyva, ze:

Pracovniky, ktefi povazuji za nedulezitou komunikaci s nadfizenymi
pracovniky, najdeme v rozmezi 21-50 let.

2 muzi a 1 Zena povazuji komunikaci s nadfizenymi pracovniky jako
nedulezitou.

Pracovnici, ktefi povazuji za dulezitou komunikaci s nadifizenymi
pracovniky, jsou v podniku zaméstnani 4-6 let a vice nez 10 let. Naopak
ti, ktefi ji povazuji za nedtleZitou, najdeme ve skupiné pracovniki, ktefi

vV podniku pracuji 7-10 let a vice nez 10 let.
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Graf 28 a 29:

DiileZitost kemunikace podle véku

Dulezitost komunikace podle véku a pohlavi

DuleZitost komunikace podle pohlavi

S51avice let I
31-40 let I
21-30 let |
20 leta méné I Muii _
0% 20% 40% 60% 80% 100%
20leta| 21-30 | 31-40 | 41-50 | 51a 0% 20% 40% 60% B0% 100%
méné | let let let  |vice let o3
Muidi Zeny
u Ano 3 9 16 17 5 =Ano 37 21
mSpiteano| 0 6 17 8 3 = Spite ano 15 8
1 Spise ne 0 0 0 m Spie ne 2 0
Ne 0 1 2 0 Ne 1
HmAno mSpiSeano mSpisene mNe EmAno mSpiseano m SpiSe ne Ne

Zdroj: Vlastni Setfeni, 2021

Graf 30: Dilezitost komunikace podle doby stravené v podniku

DiileZitost komunikace podle doby stravené v

Vice neZ 10 let
7-10 let

4-6 let

1-3 roky

Méné nez 1 rok

podniku

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
Méné nez 1 rok 1-3 roky 4-6 let 7-10 let Vice nez 10 let
® Ano 3 12 19 9 26
W Spise ano 2 8 2 1
[ Spise ne 2 0
Ne 0 0 1 2
B Ano H SpiSe ano [ SpiSe ne Ne

Zdroj: Vlastni Setieni, 2021
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Vliv hodnoceni na vysi mzdy

Nasledujici tabulka a graf ukazuji, ze pomérné¢ velky pocet pracovnikl podniku
XY vubec nevi, zda ma hodnoceni vliv na vysi jejich mzdy. Tyka se to zejména
vétsSiny pracovniki na délnické pozici, ale i THP pracovniki nebo manazert.
Pokud se zaméfime na nazory THP pracovnikii a délnika tak zjistime, Ze mezi

jejich nazory neni rozdil, coz ovéftil i Chi kvadrat test, kdy p hodnota (0,072) je

vétsi nez 0,05. Z toho plyne, ze tedy nulovou hypotézu nelze zamitnout.

Graf 31: Vliv hodnoceni na vy$i mzdy

Maiji vysledky Vaseho hodnoceni vliv na vysi Vasi

mzdy?
Manazer
THP
Délnici
0% 20% 40% 60% 80% 100%
Délnici THP Manazer

Ano 12 10 2

Ne 16 15 1

Nevim 29 9 2

Ano H Ne = Nevim

Pokud se zamétfime na to, jestli maji vysledky hodnoceni vliv na vy$i mzdy, podle

veku, podle pohlavi ¢i podle doby stravené v podniku, tak vidime, Ze:

- U skupin ve véku 21-30 let, 31-40 let a 41-50 let je az zarazejici, ze nevi,

Zdroj: Vlastni Setieni, 2021

jestli maji vysledky hodnoceni vliv na vysi jejich mzdy.

- VétSina Zen v podniku si mysli, ze vysledky hodnoceni nemaji nebo nevi,
ze by mély vliv na vysi jejich mzdy. U muzi pfevazuje to, ze nevi, Ze by
mely vysledky hodnoceni vliv na vysi jejich mzdy.

- U skupin pracovnikii pracujicich v podniku 1-3 roky a 4-6 let si bud

nemysli, Ze by mély vysledky hodnoceni vliv na vysi jejich mzdy anebo

to nevi.
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Graf 32 a 33: Vliv hodnoceni na vysi mzdy podle véku a pohlavi

Viiv hodnoceni podle véku Viiv hodnoceni podle pohlavi
51 avice lot I
41-50 let iem,' _
31-40 let
21-30 let I S
20 leta méné N S MuZi _

0% 20% 40% 60% 80% 100%

20leta |, 20 let|31-40 let| 41-50 let| >1 2 Vic® _
méné let Mufi Zeny
mAno 1 9 10 2 u Ano 17 7
o Ne 1 13 9 3 o Ne 15 17
= Nevim 1 17 11 3 m Nevim 24 16
HAno mMNe mNevim HAno WNe mNevim

Zdroj: Vlastni Setfeni, 2021
Graf 34: Vliv hodnoceni na vy$i mzdy podle doby stravené v podniku

Vliv hodnoceni podle doby stravené v podniku

Viice neZ 10 | et S
7~ 1.0 | et |
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M ENE Nz 1 0K s

0% 20% 40% 60% 80% 100%
Méné nez 1 rok 1-3 roky 4-6 let 7-10 let Vice nez 10 let
® Ano 1 3 3 5 12
M Ne 1 8 11 2 10
= Nevim 5 10 12 5 8

HAno ENe = Nevim

Zdroj: Vlastni Setieni, 2021

Spravedlivost systému hodnoceni a odménovani

Z nadchazejiciho grafu a tabulky muzeme vyclist zajimavy fakt, a to ten, ze
délnici vétSinou povazuji systém hodnoceni a odménovani za spravedlivy, kdezto
THP pracovnici nikoliv. U manazerit 3 z 5 povazuji systém hodnoceni a
odménovani za spravedlivy. Pokud se podivime na srovndni ndzori THP a
dé¢lnika tak zjistime, Ze v nazorech panuje rozdil, coz potvrdil i Chi kvadrat, kdy

p hodnota (0,008) je menSi nez 0,05, takze se nulova hypotéza zamita.
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Graf 35: Spravedlivost systému hodnoceni a odménovani

Je systém hodnoceni a odménovani dle Vaseho
ndzoru spravedlivy?

TV1@1N @ Z.© I
T H P
DEIRTGEE e ;> > _ G _

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Délnici THP Manazer
® Ano 41 15 3
¥ Ne 16 19 2
® Ano ® Ne

Zdroj: Vlastni Setieni, 2021

Kdyz bychom se zamétili na spravedlivost systému hodnoceni a odménovani
podle véku, podle pohlavi nebo podle doby stravené v podniku, tak

Z nasledujicich grafl vyplyva, ze:

- Nejveétsi skupina lidi, které se zda systém hodnoceni a odménovani
nespravedlivy, je ve véku 31-40 let a 41-50 let. Zaroven je tfeba dodat, Ze
v zadné skupiné podle véku nepievazuje negativni odpovéd nad tou
pozitivni.

- U Zen pfevladd jasnd vétSina, kterd si mysli, Ze je systém odméiovani a
hodnoceni spravedlivy. U muZzl to tak jasné neni, nicméné i zde pievlada
néazor ten, Ze je systém hodnoceni spravedlivy.

- Skupiny, které nejvice povazuji systém hodnoceni za nespravedlivy, jsou
Vv podniku zaméstnani vice nez 10 let a 4-6 let. Naopak skupina pracovnikt
pracujici v podniku 7-10 let v drtivé vétS§iné povazuji systém hodnoceni za

spravedlivy.
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Graf 36 a 37: Spravedlivost systému hodnoceni podle véku a pohlavi

Spravedlivost systému hodnoceni podle véku Spravedlivost systému hodnoceni
podle pohlavi

S1avice let |
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Zdroj: Vlastni Setfeni, 2021

Graf 38: Spravedlivost systému hodnoceni podle doby v podniku

Spravedlivost systému hodnoceni podle doby
stravené v podniku

Vice neZ 10 |t 5
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Zdroj: Vlastni Setieni, 2021

Pohlavi respondentii dle pracovniho rozirazeni

Z dalsi tabulky a grafu je patrné, Ze celkové v dotaznikovém Setfeni pfevazuji
muzi. U délnikti a manazeri neni rozdil nikterak velky, ale u THP pracovnikt uz
tento rozdil je vcelku vyrazny, kdy témét 2/3 z respondentit THP pracovniki jsou

muzi.
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Graf 39: Pohlavi respondentl dle pracovniho zatazeni

Pohlavi respondentii dle pracovniho zarazeni

ManaZzer I
THP
Délnici I

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Délnici THP Manazer
® Muz 31 22 3
mZena 26 12 2

B Muz mZena

Zdroj: Vlastni Setieni, 2021

Vék respondentii dotaznikového Setieni

Z nasledujiciho grafu a tabulky vyplyva, Ze vék respondentl je nejcastéji mezi
21-50 rokem, coz je pochopitelné. U manazerti a THP pracovnikti dokonce nebyl

nikdo, kdo by mél 20 let a méné.
Graf 40: VE&k dotazovanych respondentt

Vék dotazovanych respondentii

ManaZer m— ——
| |
Délnici m——— —
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M 20 let a méné 2 0 0
m21-30 let 12 5 1
31-40 let 21 16 1
41-50 let 16 12 2
H 51 a vice let 6 1 1

m20letaméné m21-30let 31-40 let 41-50let ® 51 avice let

Zdroj: Vlastni Setieni, 2021

Doba stravena v podniku

Z nadchazejiciho grafu a tabulky je zfeymé, ze u respondenti z fad THP
pracovnikli a manazera nebyl nikdo, kdo by byl v podniku XY zaméstnan méné
nez 1 rok. Dokonce se u THP pracovnikl naslo 15 pracovnikl, u délnikt 13 au

manazert 2, ktefi pracuji v podniku déle nez 10 let.
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Graf 41: Doba stravena v podniku

Doba stravena v podniku
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Nejvys$si dosazené vzdélani respondentii

Zdroj: Vlastni Setfeni, 2021

Z nasledujici tabulky a grafu miZeme vycist, Ze u délniki mé vétSina pracovniki

sttedoSkolské vzdélani bez maturity, ale najdeme zde 1 3 s vysokoSkolskym

titulem. U THP pracovnikii ma drtiva vétSina stfedoskolské vzdélani s maturitou

a pouze 7 vysokosSkolské. U manazeri mé vétSina pracovnikii vysokoskolské

vzdélani.

Graf 42: Nejvys$si dosazené vzdélani respondentt

Nejvyssi dosaZené vzdélani respondentii

Manazer
THP
Délnici
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3.3.3 Celkové zhodnoceni dotaznikového Setfeni

Z dotaznikového Setfeni vyplyva, ze je vétSina zaméstnanct v podniku se
zaméstnanim spokojena. Dé€lnici Vv podniku jsou ve vétSiné ptipadd spiSe
spokojeni. Pozitivni je, ze nikdo z nich neni zcela nespokojen. U THP pracovnikt
je také vétSina spokojena ¢i spiSe spokojena. U THP pracovniki se projevuje uz
vEtsi nespokojenost se zaméstnanim nez u délnikd, coz muize souviset s vysi
jejich mzdy. Ostatné problémy s vysi mzdy mi potvrdila i persondlni manazerka
podniku. Domnivam se, ze kdyz bychom porovnéavali mzdu s okolnimi podniky
na konkrétnich pozicich u THP pracovnikt, tak dojdeme k zavéru, Ze ji maji
v podniku XY mens$i. U délnikid je tato mzda také menSi, ale ne tak vyrazné.
Manazeti v podniku jsou spokojeni s jejich zaméstnanim. Dal$i zajimavou
otazkou v dotaznikovém Setfeni byly faktory ovliviiujici spokojenost
v zamé&stnani. Z vysledkil je patrné, co jednotlivé skupiny pracovnikt preferuji.
U délnika je to jednozna¢né mzda, kterd u nich vede na plné care. Pak nésleduji
s velkym odstupem vztahy na pracovisti a benefity. THP pracovnici preferuji
nejvice vztahy na pracovisti, kdezto manazeii naopak moznost zajimavé prace.
To, ze se na prvnim misté u THP pracovniktl umistily vztahy na pracovisti je
v celku logické, protoze tito pracovnici spolu sdileji kanceldfe a nechtéji mit na
jejich pracovistich §patnou néaladu. A také jsou v mnohem vétSim kontaktu se
svymi kolegy nez u délnikd, ktefi obsluhuji stroje. U manazerti se mzda, jako
faktor ovliviiujici jejich spokojenost, umistila aZ na ¢tvrtém misté, z cehozZ je
jasné, Ze manazefti radéji upfednostiiuji napiiklad pochvalu, vztahy na pracovisti

¢i zajimavou praci neZ penize.

Vcelku rozdilné ndzory na soucasnou nabidku benefitl panuji mezi
zamé&stnanci podniku XY. Délnici a manaZetfi jsou pfevazné spokojeni se
soucasnou nabidkou benefitt, kdezto polovina THP pracovnikd je s nabidkou
benefitd nespokojena. Tento fakt pfisuzuji tomu, ze se délnici v prvni fad¢ divaji
na vy$i mzdy a zdroven nemaji takovy pfehled o moZnych benefitech ve srovnani
s okolnimi podniky. Naopak THP pracovnici podle mého nazoru maji mnohem
veétsi prehled o nabizenych benefitech u ostatnich podnikli, a proto nejsou
spokojeni se soucasnou nabidkou benefitlii podniku. Je tieba také uznat, Ze se
nespokojenym zaméstnancim nelze divit, protoze je i podle mého nézoru aktualni
nabidka benefith v podniku velmi chaba. Kdyz se podivame na to, co ze
zaméstnaneckych vyhod jednotlivé skupiny pracovniki preferuji, tak nam

z vysledkt dotaznikového Setfeni vyplyva, ze délnici i THP pracovnici uvedli na
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prvni misto piispévek na Vanoce a prazdniny. Ale u manaZerd tuto
zaméstnaneckou vyhodu na prvnich tfech mistech viibec nenajdeme. I to svédci
o tom, Ze manazerim nejde tolik o penize (ostatn¢€ 1 u otazky Cislo 2 manazefi
podniku neuvedli na prvnich tfech mistech jako faktory ovliviujici spokojenost
Vv zaméstnani jejich mzdu) jako spiSe o to, dosdhnout naptiklad dovolené navic a
tim padem si uzit vice volného ¢asu naptiklad se svoji rodinou ¢i myslet na svoje

stafi ve formé penzijniho pfipojisténi.

Zarazejici a pro podnik, alespon podle mého nazoru, alarmujici je fakt, ze se
v§echny skupiny pracovniki v podniku shodly na tom, Ze se je podnik nesnazi
n¢jakym zpusobem motivovat ke zvySovani pracovniho vykonu. Na motivaci by
mélo vedeni podniku v ¢ele s persondlni manazerkou zapracovat, at’ uz formou
néjakych penéznich odmén nebo naptiklad osobnim rozvojem a s tim
souvisejicim 1 pracovnim ristem v hierarchii podniku. Diky tomuto by pak
dochézelo i ke zvyseni pozadované mzdy u jednotlivych pozic. Zarazejici u této
otazky je také fakt, ze se citi vice zen malo motivovanych k pracovnimu vykonu
nez muzl, coz odpovida faktu, ze jsou zeny méné hodnoceny nez muzi. Kdyz
jsem se v dotaznikovém Setfeni zeptal zaméstnanci podniku na to, jakymi
zpusoby se podnik snazi zvySovat jejich pracovni vykon, tak u délnika je opét
jednoznacné odpovéd ve formé zvyseni mzdy nebo prémie. Tento fakt opét podle
mého nazoru souvisi s tim, ze je pro délniky nejvice dulezité finanéni
ohodnoceni. U manaZerd se na prvni misté jednoznacné umistila pochvala od
nadiizeného, coz souvisi s tim, ze si vazi pochvaly od majitele podniku, ktera ma
na né zasadni vliv. Naopak u THP pracovnikl se na prvnim misté umistila pruzna
pracovni doba a tésné za ni pochvala od nadfizeného. Dlvody, pro¢ THP
pracovnici uvedli pruznou pracovni dobu, jsou Vv celku jednoznaéné. Maji radi,
kdyz si sami mohou urcovat, kdy do prace dorazi a tim padem i po 8 hodinach
odejdou. Tento zpuisob zvySovani pracovniho vykonu osobné povazuji za velmi
vhodny. Podnik to nestoji zadné penize a pracovnici si nepiipadaji tolik svazani,

a navic ho oceni.

Dalsi zajimavou véci v dotaznikovém Setfeni byla otazka tykajici se faktoru,
které by podle pracovnikt dokézaly zvysit jejich pracovni vykon. Opét u délnikt
se na prvnim misté umistil faktor vys$si mzdy. I u THP pracovniki byl tento faktor
na prvni misté. U manazert se op¢ét potvrdilo to, co uz bylo feceno i v predeslych
odstavcich a to, Ze manazeti nehledi primarné na finan¢ni ohodnoceni. Konkrétné

manazeii zafadili na prvni misto u faktorti zvySujici pracovni vykon mozZnost
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dal§iho vzdélani. Je to urcité zapficené i tim, Ze manazeti si vydeélavaji vice penéz
a tim padem nemusi tolik vySi mzdy feSit. U otdzky, jestli je poskytovano
pracovnikim podniku hodnoceni k pracovnimu vykonu od jejich nadfizeného,
pfeci jen prevazuje u délniki a THP zaméstnanct odpovéd ano a spiSe ano. U
manazeri prevazuji naopak negativni odpovédi. Osobné si myslim, ze by
vysledky této otazky mély byt mnohem jednoznac¢néjsi. Jak ptfiznava i persondlni
manazerka v rozhovoru, tak néktefi nadfizeni nedokazou poskytnout adekvatni
hodnoceni, které je hodné jejich pozici. Problém je v tom, Ze bud’ hodnoceni
neprovedou kvalitné anebo neumi komunikovat se svymi podfizenymi.
Domnivam se, ze by mél podnik na poskytovani hodnoceni ve vztahu nadtizeny
versus podfizeny velmi vyrazné zapracovat, a to napfiklad tim, Ze by umoznil
»Spatnym® vedoucim se zlepSit napfiklad formou Skoleni komunikace a
Vv piipadé, ze by i toto nepomohlo, tak by mélo dojit ke zméné na pozici

vedouciho konkrétniho oddéleni, jinak se tohoto problému podnik nezbavi.

Naopak vysledky otazky z dotaznikového Setteni, ve které bylo zjistovano, zda
pracovnici povazuji hodnoceni ze strany nadfizené¢ho jako potiebné a dllezité,
nejsou nikterak pfekvapivé. VSechny skupiny pracovnikl povazuji hodnoceni ze
strany nadtizeného jako pottebné a dulezité. Coz je pro podnik spravné. To stejné
plati i u nasledujici otazky, ktera zjiStovala, jestli zaméstnanci povazuji
komunikaci mezi nimi a jejich nadfizenymi za dostate¢nou. I zde tedy doSlo u
vétsiny skupin pracovniki k pozitivnim odpovédim. Jedinou véci, na kterou je
tfeba upozornit je to, Ze nejvétsi skupina pracovniki, ktera se domniva, ze
nefunguje komunikace mezi podfizenym a nadfizenym, je v podniku zamé&stnana
vice nez 10 let. Z odpovédi na dalsi otazku vyplyva, Ze se naprosta vétSina
pracovnik shoduje Vv tom, Ze povazuji komunikaci s jejich nadfizenymi za
duleZitou. Zde se celkové vyjadiilo negativn€ pouze 5 lidi, coz je opravdu

vyborny vysledek.

Z nasledujici otazky dotaznikového Setfeni vyplyva, ze vétSina délnikd nevi,
zda maji vysledky jejich hodnoceni vliv na vyS$i jejich mzdy. I u THP pracovnikl
a manazerl je to pomérné velké ¢islo, ale ne az tak alarmujici, jako u délniki.
Tento fakt pfisuzuji pfedevSim tomu, ze s pracovniky o tomto nikdo moc
nehovoii a pak dochazi k tomu, ze pracovnici vibec nevi, k ¢emu hodnoceni
slouzi a na co ma toto hodnoceni vliv. V tomto ptipadé si myslim, Ze by postacilo,
aby kazdy vedouci fekl svému podfizenému, pro¢ hodnoceni délé a jaky bude mit

dopad na vysi jejich mzdy. U dal$i otazky, kdy jsem se ptal jednotlivych skupin
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pracovnikil, zda povazuji systém hodnoceni a odménovani za spravedlivy, jsem
dospél k zajimavym zavérim. Drtiva vétSina délnikt systém hodnoceni a
odménovani povazuje za spravedlivy. THP pracovnici vétSinou povazuji systém
hodnoceni a odménovani za nespravedlivy. To, Ze dé€lnici tento systém povazuji
za spravedlivy, se da ptikladat tomu, ze maji a znaji své tarifni tfidy, do kterych
patii, a které mohou jesté dosahnout. Naopak THP pracovnici zadné takové tiidy

nemaji, a proto je vysledek této otazky takovy, jaky je.

Kdyz se podivame na vék respondenti dotaznikového Setieni, tak zjistime, Ze
pouze 8 pracovnikli zde bylo ve véku 51 let a vice. Tento fakt miize mit urcité
své vyhody, ale také i nevyhody. Vyhoda starSich pracovniki je v tom, ze jsou
podle mého nazoru zkusenéjsi, rozumnéjs$i a uz by méli mit za sebou mnohaletou
praxi. Naopak nevyhodu vidim v tom, ze tito pracovnici nemusi byt tolik
technicky zdatni a také nemusi byt tak vykonni. Nechci se ov§em nikoho dotknout
a myslim si, zZe 1 star$i pracovnici mohou pracovat ve vysokém tempu. Z mého
pohledu zajimavé vysledky pfinesla otazka tykajici se doby stravené v podniku.
Z vysledku je jasné, Ze se zde nachazeji pracovnici, ktefi jsou v podniku
zaméstnani zejména 4 az vice let. U THP pracovnikl a manazerl je opravdu vidét
dlouholetost. Myslim si, Ze 1 toto mize ledacos napovédét o podniku a o lidech,
jak jsou v ném spokojeni. Domnivam se, ze i ptes nékteré nevyhody, zejména pak
vyse mzdy a nabidka benefitl, jsou zaméstnanci v tomto podniku spokojeni a drzi
je tu pfedevsim rodinna atmosféra, coz mi potvrdila i personalni manazerka
podniku. Posledni otdzka dotaznikového Setfeni je otazka tykajici se nejvyssiho
dosazeného vzdélani. Co mi pfiSlo v prvni fadé zarazejici je fakt, Ze se u
respondentd nasli 3 pracovnici, ktefi jsou na délnickych pozicich a maji
vysokoskolské vzdélani. Na tomto faktu nejde nic zménit, pokud se doty¢ni
nechce uchazet o jinou pozici a je zde spokojen. Druhou véci, nad kterou jsem se
pozastavil je to, ze u THP pracovnikl pouze 7 lidi s vysokoskolskym vzdélanim.
Op¢t se na tuto véc mizeme podle mého nézoru divat ze dvou stran. Prvni strana
je, ze se podnik potykad s nedostatkem zameéstnancii (zejména z divodu velké
konkurence v okoli) a pak musi brat na THP pozice i stfedoskolaky. Zaroven vsak
chci dodat, a to je ta druha strana, Ze si nemyslim, Zze by THP pracovnici museli
mit na vSechny pozice vysokoSkolské vzdélani. Opravdu si myslim, ze ncktefti
sttedoSkolsky vzdélani 1lidé mohou vykondvat svou préaci daleko 1épe nez ti
vysokoskolsti. AvSak 1 pfes to bych c&ekal mnohem vice pracovnikil

s vysokoSkolskym titulem na THP pozicich.
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3.3.4 Pripominky personalni manaZerky k vysledkim dotaznikového

Setfeni

V této kapitole pifiblizim pohled persondlni manazerky na nckteré vysledky
dotaznikového Setfeni, nad kterymi jsem se zarazil a zaroven jsem na né chtél

znat odpovéd’. Téchto véci bylo celkové pét.

Prvni véci bylo to, ze jsou v podniku minimalné tfi délnici/e s vysokoskolskym
titulem. Persondlni manazerka mi na toto zjisténi odpovédéla tak, Ze o téchto
pracovnicich vi a Ze jim v minulosti byly nabizeny jiné pozice, avSak tito
pracovnici odmitli nebo byl nakonec vybran jiny uchaze¢ s vét§imi zkuSenostmi.
Persondlni manazerka dale uvedla, Ze tento problém ma dv¢ strany. Prvni je ta,
ze se podnik snazi pracovniklim s vy$§im vzdélanim nabizet adekvatni uplatnéni.
Na druhou stranu ale neni vyjimkou, Ze se na délnické pozice hlédsi lidé
s vysokoskolskym vzdélanim vétSinou z néjakého osobniho divodu. Nakonec
také dodala, ze ne vzdy plati to, ze vysokoskolské vzdélani zarucCuje ,,super praci

za super penize®.

Druha véc, kterd mé zarazila, je aktualné velmi slabd nabidka benefita, ktera
byla v nedavné dobé& vyrazné zredukovana. Zajimalo mé¢, jestli budou nékteré
benefity obnoveny ¢i zavedeny uplné nové. Persondlni manazerka obhajuje toto
zruSeni tim, Ze potfebovali zredukovat veSkeré naklady v podniku. DoSlo tak
napiiklad k eliminaci Skoleni, ktera nebyla povinnd ze zdkona ¢i nutna
k zachovani vykonu dané profese. Ale zaroven dodava, Ze se snazi pomalu vracet
k pivodnimu stavu (pfed covidem). Od zafi roku 2021 by mélo dojit k obnové
vyuky anglického jazyka, po které pracovnici tolik volali. Nyni dochazi takeé
k postupnému piidavani $koleni, které mohou byt online nebo prezen¢ni formou,
zalezi na zaméstnancich, co budou preferovat. S dal§imi benefity, jako naptiklad
sportovni, kulturni nebo spolecenské aktivity, zatim v podniku vyckavaji.
Personalni manazerka ale pfedpokladda, Ze ke kompletni revizi benefitl dojde
nejspisSe ke konci roku 2021, kdy se podle epidemiologické situace nastavi

benefity podle potieby a moZnosti.

Tteti véci, kterou povazuji za zajimavou, bylo to, ze vétSina pracovniki nevi,
zda mé jejich hodnoceni vliv na vysi jejich mzdy. Z odpovédi personalni
manazerky vyplyva, zZe podnik klade velky dlraz na vedeni lidi a roli vedouciho
jako takové. Tato véc se tyka predevS§im THP pracovnikl, kdy dochazi ke

stanoveni osobnich cilli se svym vedoucim na zacatku kalenddiniho roku. Poté
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dochazi danym vedoucim k vyhodnoceni naplnéni cilt jednotlivel za uplynuly
kalendaini rok. Na toto vyhodnoceni ma vliv vySe inflace a zejména vykon, ktery
dany pracovnik béhem roku podava. U délnickych pozic je to trochu jinak. Zde
jsou stanoveny tfidy, které odpovidaji pfesné tomu, co dany ¢lovék umi, zvlada,

vi a zna.

Dale jsem se personalni manazerky dotazoval na srovndni mzdy ve vztahu
k okolnim podnikiim. Zajimalo mé, jestli si personalni manazerka podniku mysli,
ze ma vliv na vys§i mzdy napiiklad to, ze podnik sidli ve strojirenské oblasti nebo
1 to, ze je podnik pouze Ceska firma s jednim majitelem a nema tak podporu v
zahranici. Zde personalni manazerka odpovédéla, ze se domniva, ze velkou roli
na vy$i mzdy ma vlastnik. Pokud m4 firma zahrani¢ni zazemi, tak je podle ni ve
vétsin€ piipadl ochotna platit 1 vy$§i mzdy, nez je tomu pravé u ryze ceskych
firem. Nasledné vSak dodava, Ze tyto ¢eské podniky naopak dokazou nabidnout

24

jakékoli pozici v podniku XY srovnatelna s konkurenénimi podniky.

Posledni véci, kterou bych chtél v této kapitole pfiblizit, je vysledek
z dotaznikového Setfeni, ze kterého vyplyva, ze se vétSina pracovniki shodla
V tom, ze se je podnik nesnazi motivovat ke zvySovani jejich pracovniho vykonu.
U délnickych pozic mi personalni manazerka objasnila to, ze nepracuji v ukolové
mzdé, ale Ze jejich tempo urCuje chod stroje a pro podnik jako takovy je zde
dulezita kvalita vyrobkl. Z tohoto divodu je snaha o pusobeni na pracovniky
komplexné, tzn. aby z podniku neodchézeli, mzda + benefity + zajiSténi samotné
prace, coZ je, jak sama pfiznava, v dne$ni dob& n€kdy velky problém. U THP
pracovnikl je to opét odlisné a to tim, ze je zde opét kladen velky tlak na
vedouciho oddéleni, ktery by mél védét o svych lidech tolik informaci, aby
dokazal rozhodnout, co je pro daného pracovnika motivacni, jak zvysit jeho
pracovni vykon nebo z jakého divodu to nelze apod. Pokud to dany vedouci

neumi, nemé€l by podle persondlni manaZerky byt vedoucim.
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4. Navrhova cast

Tato ¢ast mé diplomové prace je zaméfena na souhrn doporuéeni, které by
podnik mél provést Vv oblasti persondlniho managementu pro rozvoj systému
hodnoceni pracovniki v podniku. Souhrn doporuceni vychdzi ptfedevsim
z praktické casti, konkrétné z analyzy vysledkl dotaznikového Setfeni a také

Z pfipominek personalni manazerky k vysledkiim dotaznikového Setfeni.
Navrhy pro zlepSeni systému hodnoceni pracovniki

K systému hodnoceni, ktery funguje na délnickych pozicich nemam téméf
z4dné vyhrady. Dé€lnici jsou zde podle schopnosti fazeni do tarifnich tiid, coZ je
podle mého nazoru v pofadku. Pro vys$si motivaci a ocenéni téch nejlepsich bych
navrhl napfiklad soutéz o pracovnika roku, ktery by byl vybiran pouze
z délnickych pozic a diky této soutézi by se tak mohla zvySit motivace na
délnickych pozicich. Tohoto pracovnika by vybirali jak jeho spolupracovnici, tak
jeho nadtizeny. Byl by zde zohlednén jeho progres v pribéhu roku a také to, jaké
vztahy ma s ostatnimi pracovniky apod. Odménou by mohl byt naptiklad
relaxaéni pobyt pro dvé osoby. Vybér pracovnika by mohl byt proveden

napiiklad metodou parového porovnani dle Pilafové (2008, s. 32).

Podniku bych doporucil se vice zaméfit na systém hodnoceni u THP
pracovnikl. Tento fakt vyplyva z vysledkt dotaznikového Setfeni. Podle mého
nazoru je zadouci, aby hodnoceni THP pracovnikii bylo mnohem vice
formalizované. Je vhodné zavést jednotny zapis o provedeném hodnoceni, ktery
by mél napti¢ podnikem stejnou strukturu. Pii hodnoticim pohovoru bych se
doporucil fidit zasadami pro hodnotici rozhovory podle Pilafové (2008, s. 77),

které uvadim v teoretické ¢asti své préce.

Zaroven bych také podniku doporucil zavést naptiklad 360° zpétnou vazbu,
pro hodnoceni THP, ale 1 managementu, kterd by nabidla zajimavy pohled na
daného pracovnika podle riznych kritérii. Tento specidlni druh zpétné vazby
vyuziva nejen pohled nadfizeného, ale také pohled od jeho spolupracovnikl a
podfizenych. Proto si myslim, Ze by tato metoda pomohla podniku zlepsit jak

systém hodnoceni, tak také povédomi o ném.

Podle mého nézoru je to, ze pracovnici nevi, zda ma hodnoceni vliv na vysi
jejich mzdy, zptusobeno ptredevsim tim, Ze jsou o této vazbé hodnoceni versus

mzda slab& informovani a také i tim, Ze jsou na nékterych vedoucich pozicich
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pracovnici s hor§imi fidicimi dovednostmi. Tito vedouci mohou mit vyborné
znalosti, zkuSenosti a vykony v praci, ale méli by si uvédomit, Ze oni zodpovidaji
za vykon celého oddé€leni. Proto by si mé&li vyhradit ¢as na své podiizené nejen
v ramci ro¢niho hodnoticiho pohovoru, ale také v kazdodenni komunikaci. Proto
je podle mého néazoru zadouci, aby vedouci pracovnici zlepSovali své
komunikaéni dovednosti a dovednosti vedeni formou Skoleni. Toto Skoleni by
meélo byt pravidelné, napf. 1x za 3 mésice a mélo by probihat pod vedenim

externiho Skolitele vzdy na danou problematiku.

Navrhoval bych také, aby se napfi¢ celym podnikem mohlo vyhlasovat ro¢né
vzdy oddéleni, které udélalo nejvetsi pokrok. Toto oddéleni by mohlo naptiklad
ziskat néjaké ocenéni, a to naptiklad v podobé& vikendového relaxaéniho pobytu
zdarma apod. Myslim si, Ze témito kroky by nabylo hodnoceni na jesté vétsi

dulezitosti, a to jak u jednotlivych vedoucich, tak i u jejich podtizenych.
ZlepSeni nabidky benefiti

Osobné se domnivam, zZe by se mél podnik snazit o zlepSeni aktualni nabidky
benefitl. Prvnim benefitem, kterym bych zacal, je zavedeni 25 dni dovolené.
V souCasné dob& nabizi podnik svym pracovnikim 23 dni dovolené, ale
v souCasné dobé je celkem bézné nabidnout pracovnikiim alesponn 25 dni
dovolené. Myslim si, Ze zavedeni tohoto benefitu by zlepSilo i soucasnou

spokojenost a také i motivaci a loajalitu pracovnikt v podniku.

Dal$im benefitem, ktery je nyni zddany a v podniku neni zaveden, je benefit
typu ,,homeoffice* pro THP pracovniky. Myslim si, Ze by o tomto benefitu mélo
byt rozhodnuto na kazdém oddéleni zvlast. Majitel podniku by mél nechat na
kazdém vedoucim, zda svym podifizenym umozni pracovat z domova ¢i nikoliv.
Je také tfeba zdUraznit, ze tento typ benefitu by podnik prakticky nic nestal.

Mozna pouze vyssi podporu IT oddéleni.

Dal$im benefitem, ktery by mohli mit pouze THP pracovnici, je naptiklad
sluzebni telefon. Naopak pro délnické pozice by tu byly benefity jako autobusova
doprava do podniku (popt. vétsi piispeévek na dopravu), vyraznéjsi prispévek na

stravovani ¢i poskytnuti vyhodného ubytovani pro pracovniky.
MenSi motivace u Zen

Z dotazniku rovnéz vyplyva, Ze u Zen je mensi motivace nez u muzl. Ke

zlepsSeni téchto vysledkt by podle mého nazoru pomohlo mozna zvyseni mezd na
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zenskych pozicich. Myslim si, ze v dnesni dob&é by nemély existovat rozdily ve
mzdach mezi muzi a zenami. Dale bych podniku doporucil se zaméfit (napft.
dotaznikovym Setfenim nebo rozhovorem) na zjistovani divoda niz$i motivace u

zen. Na zaklad¢ téchto zjiSténi poté na feSeni tohoto problému patiicné zacilit.
ZlepSeni pracovni atmosféry

Myslim si, ze v souCasné dobé, je vice nez zadouci pofadat razné
teambuildingové akce napfi¢ celymi oddélenimi, popifipadé pofadat razné
sportovni dny pro pracovniky celého podniku. Doba, kterou jsme si vSichni
prosli, byla opravdu naro¢na na psychickou stranku ¢lovéka. VSimam si, ze lidé
jsou vice podrazdéni a odvykli ruiznym socialnim kontaktim. Proto je potieba
celkové ve vSech podnicich, nejen konkrétné v podniku XY, dbat na tuto stranku
pracovnikli. Konkrétné bych navrhl rizné jednodenni turistické akce, kdy by
podnik naptiklad uhradil dopravu. V takovém ptipadé by zaméstnanci méli vylet
prakticky ,,zadarmo*. Zaméstnanci by diky témto vyletim zménili prostiedi,
zazili by riizna nova dobrodruzstvi a Iépe se seznamili se svymi spolupracovniky.

Pro podnik to stoji ,,par* tisic korun a pracovnikim to udéla, alespoi podle mého

nazoru, radost.
LepSi propagace

Tento navrh, ktery budu nyni feSit, vychazi pouze z mych vlastnich zkuSenosti
a domnének a nevychazi tak z vysledkt dotaznikového Setfeni, které jsem ve své
diplomové préaci aplikoval. Myslim si vSak, zZe podnik XY by mohl zlepSit
propagaci v regionu. Propagaci myslim v tom smyslu, ze by mél vice rozsifovat
povédomi o tom, co podnik d€la, o svém know-how, o svych vyrobcich nebo
naptiklad 1 o volnych pozicich. Pokud mé4 podnik nedostatek zaméstnanci na
délnickych pozicich, mél by se snazit vytvofit napifiklad letd¢ky nebo plakaty, na
kterych by lakal do svych fad i né¢jakym ptipadnym ndstupnim bonusem. Zakladat
by tuto propagaci mél na rodinné atmosféie, kterd v tomto vyhradné ceském
podniku panuje a také na pracovnich podminkach, vy$i mzdy a benefitech. Urcité
se najde v okoli podniku mnoho potencialnich pracovnikd, ktefi neradi pracuji
V podnicich se zahrani¢nim vedenim a preferuji tak spiSe ¢eské vedeni. Osobné
si ale myslim, Ze vétSi propagace by tomuto podniku opravdu neusSkodila ba

naopak.
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Kalkulace naklada jednotlivych navrhi

Pro ptedstavu jsem stanovil ro¢ni kalkulaci naklad na nékteré navrhy. Jejich

piehled uvadim v nasledujici tabulce.

Domnivam se, Ze tato tabulka vhodné

zakonc¢i tuto navrhovou cast. Je tieba ale zdlraznit, Ze se jedna o velmi hrubou

kalkulaci. Pro podrobn¢jsi kalkulaci by bylo tfeba =ziskat detailnéjsi data

Z podniku (napt. o mzdach pracovnikli apod.), aby mohla byt kalkulace presn¢;jsi.

Tab. 5 Kalkulace nakladu na uvedené navrhy

Typ Doty¢na osoba Castka (bez DPH)
Skolen Vedouci 180 000 K&
(manazefti)
Homeoffice THP pracovnici zdarma
Pracovnik roku Délnik + THP 45 000 K¢
Reklama Cely podnik 100 000 K¢
Teambuildingové Cely podnik 100 000 K¢
akce
Zdroj: Vlastni zpracovani, 2021
Vysvétleni:

Skoleni — poéitano pro 9 vedoucich oddé&leni, cena jednoho $koleni 5 000

K¢&/os., frekvence Skoleni je 4x za rok

Reklama — tisk letakd, vylepeni billboardi, reklama v regiondalnich

novinach (celkové cena 100 000 K¢)

Pracovnik roku — pocitano s 9 pracovniky z kazdého oddéleni (kazdy

dostane cenu v hodnoté 5 000 K¢)

Teambuildingové akce — zahrnuto napft. zaplaceni dopravy podnikem na

jednodenni turisticky vylet (podnik uhradi autobus s kapacitou 45 osob/4

ro¢né a S cenou za autobus podle mista vyletu), uspofadani sportovniho

dne (1x ro¢né podnik uhradi ob¢erstveni ve formeé jidla v hodnoté 70 000

K&)
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5. Zavér

Diplomova prace se zabyvala problematikou analyzy systému hodnoceni
pracovniki. Cilem diplomové prace bylo analyzovat systém hodnoceni v podniku
jako takovy, ziskat povédomi o soucasném stavu podniku a také rozpoznat jeho
slaba mista. Pro ziskani dat bylo po konzultaci s personalni manazerkou a
majitelem podniku provedeno dotaznikové Setieni. Jako dopliikkovy zptisob sbéru
dat byl proveden rozhovor s personalni manazerkou. Na zakladé
vysledkt vyzkumu byly stanoveny navrhy pro rozvoj systému hodnoceni

v podniku.

Prvni kapitola diplomové prace se vénovala dilezitému pojmu, coz byl
pracovni vykon a s nim souvisejici oblasti, jako naptiklad fizeni pracovniho
vykonu a jeho cile, ddle dopady fizeni pracovniho vykonu na vykon organizace,
hodnoceni pracovniho vykonu a s nim spojena historie a typy hodnoceni.
V zavéru prvni kapitoly bylo popsdno systematické hodnoceni pracovnikt. Dale
se tato kapitola zabyvala odménovanim pracovnikl. Zde byl pfedstaven systém
odménovani, rizné typy mezd a také strategie odménovani. Poté byla pozornost
zamé&fena na rizné metody hodnoceni pracovniki. Zde byly popsany metody
jako: 360° zpétna vazba, metoda klicové udalosti, assessment centra (AC),
manazersky audit a parové srovnani. Dalsi ¢asti této kapitoly bylo pfedstaveni
pojmu hodnoticiho rozhovoru a metody Balanced Scorecard. Na samém konci
této kapitoly byl objasnén pojem motivace a s ni souvisejici pracovni motivace,
prostor byl vénovan také vztahu mezi motivaci a pracovnim vykonem nebo teorii
motivace. Zavérecna podkapitola teoretické Casti se tykala motiva¢niho profilu

pracovnikd.

Analyticka cast této diplomové prace byla rozdélena do 3 podkapitol, které
mély za cil popsat podnik a zanalyzovat soucasnou situaci v podniku. V prvni
podkapitole byl ptredstaven podnik XY vcetné organizaéni struktury a jinych
nalezitosti souvisejicich s timto podnikem. Ve druhé podkapitole byl analyzovan
soucasny stav podniku, kde byl popsan aktudlni systém hodnoceni pracovnikl
vV podniku, atmosféra v podniku a soucasné problémy, kterymi se podnik zabyva.
Déle se v této podkapitole vénuji analyze aktudln€ nabizenych benefiti a také
analyze komunikace v podniku mezi zaméstnanci. Posledni podkapitola se
zabyvala dotaznikovym Setfenim, kde byla nejdfive popsana tvorba

dotaznikového Setfeni. Po této Casti ndsledovala samotnd analyza vysledki
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dotaznikového Setfeni a nasledné¢ bylo provedeno celkové zhodnoceni
dotaznikového Setfeni, které bylo také doplnéno o pfipominky persondlni

manazerky k vysledktim dotaznikového Setfeni.

V zavéru prace bylo stanoveno nékolik navrht na zlepsSeni systému hodnoceni
pracovniki a celkové situace v podniku XY. Diplomova prace bude podniku XY
poskytnuta a muze slouzit jako podklad personalnimu oddéleni podniku a jeho

vedeni jako ptipadna inspirace.
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9. PFilohy

Dotaznik

Dobry den,

jsem studentem CVUT a nyni se nachazim v poslednim roéniku magisterského
studia Rizeni a ekonomika podniku. Vyplnénim nésledujiciho dotazniku mi
pomiizete k vypracovani diplomové prace. Informace, které mi v ramci

dotazniku poskytnete, budou anonymni a budou slouzit pouze k ucelim

zpracovani prace.
Pfedem Vam dé&kuji za vyplnéni dotazniku a Vas Cas.

Ondfej Vesely, student Ceského vysokého uéeni technického

1. Jaké je VaSe pracovni zatazeni?
o Délnik
o THP

o Manazer

2. Jste spokojen/a ve Vasem zaméstnani?
o Ano

o SpiSe ano

o SpiSe ne

o Ne

3. Jaké faktory nejvice ovliviiuji Vasi spokojenost v zamé&stnani? (Vyberte
o Mzda

o Benefity

o Zajimava prace

o Osobnost vedouciho

o Vztahy na pracovisti

o Pracovni prostiedi

o Moznost kariérniho rtustu

o Pochvala ¢i uznéani od nadiizenych/kolegii

o Jiné (Prosim, napiste jaké.)



4. Jste spokojeni se souCasnou nabidkou benefiti (penzijni ptripojisténi,
prispévek na zavodni stravovani, pfispévek na Vanoce a prazdniny, ...) ve
Vasem zaméstnani?

o Ano

o SpiSe ano

o SpiSe ne

o Ne

5. Které z nabizenych zamé&stnaneckych vyhod upfednostiujete? (Vyberte
o Penzijni pfipojisténi

o Ptispévek na zdvodni stravovani

o Ptispévek na Vanoce a prazdniny

o Dovolena navic

o Jiné (Prosim, napiste jaké.)

6. Snazi se Vase firma né¢jakym zplisobem motivovat ke zvySovani Vaseho
pracovniho vykonu?
o Ano

o Ne

Pokud jste v otdzce cislo 6 zodpovédéli ano, prosim pokracujte na otazku 7 a

pokud jste odpoveédeéli ne, prosim pokracujte otazkou 8.
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Jakymi zpisoby se Vase firma snazi zvySovat Vas pracovni vykon? (Vyberte
Zvyseni mzdy, prémie

Karierni rist

Pochvala nadfizeného

Moznost dal§iho vzdélani

Pruzna pracovni doba

Jiné (Prosim, napiste jaké.)

vvvvvv

4

Vyssi mzda

Moznost kariérniho rtstu

PruZna pracovni doba

MozZnost dalSiho vzdélavani

Pochvala od nadtizené¢ho

Jiné (Prosim, napiste jaké.)

Poskytuje Vam Vas nadtizeny hodnoceni k Vasemu pracovnimu vykonu?
Ano

Spise ano

Spise ne

Ne
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10. Vniméate hodnoceni ze strany nadiizené¢ho jako potfebné a dulezité pro Vas

11.

12.

13.

14.

pracovni vykon?
Ano

SpiSe ano

Spise ne

Ne

Funguje dostatecn¢ komunikace mezi Vami a VaSimi nadiizenymi?
Ano

Spise ano

SpiSe ne

Ne

Je pro Vas komunikace s VasSimi nadfizenymi dulezitd (napt. zpétna vazba,
feSeni problémi, ...)?

Ano

Spise ano

Spise ne

Ne

Maji vysledky Vaseho hodnoceni vliv na vyS§i Vasi mzdy?
Ano
Ne

Nevim

Je systém hodnoceni a odménovani dle Vaseho ndzoru spravedlivy?
Ano

Ne (Napiste divod, pro¢ dle Vaseho ndazoru neni spravedlivy.)
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15.Jaké je Vase pohlavi?
o Muz

o Zena

16.Jaky je Vas vek?
o 20 let a méné

o 21-30 let

o 31-40 let

o 41-50 let

o 51 avice let

17.Jak dlouho jiz pracujete ve spolecnosti?

o Méné nez 1 rok

o 1-3roky
o 4-6 let
o 7-10 let

o Vice nez 10 let

18.Jaké je VaSe nejvyssi dosazené vzdélani?
o Zékladni

o StiedoSkolské bez maturity

o Stredoskolské s maturitou

o Vysokoskolské

Prostor pro Vase dal$i pfipominky k tématu, které nebyly v dotazniku zminény:

D¢kuji za Vas Cas straveny vyplnénim dotazniku a pteji hezky zbytek dne.
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