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UvVOD

V dnesni dob¢ se vétSina spoleCnosti snazi o hodnoceni svych pracovniki tak, aby 1épe
pochopili vsechny souvislosti tykajici se kazdodenniho plnéni pracovnich povinnosti.
V dusledku dlouhodobého nedostatku kvalitnich pracovniki na trhu prace se pii hodnoceni
pracovniky a spravedlivé je odménily za jejich vykon. Neméné vyznamné je pro spole¢nost
také umét dostatecné motivovat ty pracovniky, ktefi nedosahuji potiebnych vysledkda,

avsak jsou jiz pln¢ integrovany do pracovniho systému spole¢nosti.

Pro kazdou spole¢nost je dilezité mit spravné nastaveny systém hodnoceni pracovniho
vykonu. Spravné hodnoceny pracovnik se miize dale ve své pracovni €innosti zdokonalovat
a tim byt vice prospésny pro fungovani spole¢nosti.

[ 24

Toto usili spole¢nosti je dano uvédomeénim si, Ze to nejcennéjsi, co spolecnost ma, jsou
lidské zdroje. Schopni pracovnici jsou jednim z klicovych prvki kazdé spolecnosti, a 1 diky
jejich ucasti mohou spole¢nosti spravné a kvalitng fungovat, rist. Je pro to nanejvys dilezité
spravné sveé pracovniky motivovat a vytvaret ptijemné a bezpecné pracovni prostiedi. Pokud se
to spolecnosti daii ma vykonného a spokojeného pracovnika, ktery muze dosahovat

nadprimérnych vykond, vaZzi si svého pracovniho mista a je celkové piinosem pro spole¢nost.

Prace je rozdélena na teoretickou a praktickou cast. V tivodu teoretické ¢asti autorka prace
vymezuje zakladni pojmy z oblasti managementu, osobnosti manaZera a manazerskych funkci.
Druha kapitola se vénuje vlivu motivace a stimulace na vykonnost pracovniki. V jejim zavéru
je objasnén vztah mezi motivaci a vykonem pracovnika. Posledni kapitola teoretické casti se
vénuje problematice fizeni a hodnoceni pracovniho vykonu, také obsahuje specifika

vykonového odménovani.

V praktické Casti prace je provedena nejprve charakteristika vybrané obchodni spole¢nosti
a uveden vycet pracovnich pozic a jejich popis. V nasledujici kapitole je provedena analyza
soucasného systému hodnoceni pracovniho vykonu ve vybrané spolecnosti. Autorka prace
popisuje hodnoceni jednotlivych pracovnich pozic zvlast, zdavodu jejich odlisnych
pracovnich Cinnosti. V zavéru praktické Casti jsou shrnuty ziskané poznatky a doporuceny

navrhy pro zlepSeni systému hodnoceni pracovniho vykonu.

Cilem diplomové prace je analyza systému hodnoceni pracovniho vykonu ve vybrané
obchodni spole¢nosti, shrnuti ziskanych poznatkii metodou syntézy a na zakladé

zjisténych poznatki navrhnout doporuceni pro zlepSeni ¢innosti v této oblasti.
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1 ZAKLADNI POJMY MANAGEMENTU

Cilem prvni kapitoly této prace je vymezit pojem management, a to nejen jako proces fizeni,
ale také ve smyslu fidicich pracovnikli ¢i védni discipliny. Dale se kapitola vénuje definici
manazera véetné jeho vlastnosti, dovednosti, kompetenci a autority. V posledni ¢asti kapitoly

jsou vymezeny a popsany manazerské funkce.

1.1 Management

Pojem management je ptivodem americky, nicméné v souc¢asné dobé se jedna o mezinarodni
vyraz vyuzivany bez piekladu v nékolika jazycich (Blazek, 2014, s. 12). Timto pojmem
je mozné rozumét celistvé fizeni vesSkerych aktivit a politik spolecnosti, a to zejména
personalnich, ekonomickych, obchodnich, vyvojovych ¢i marketingovych a také soubor
zkuSenosti, nazori, doporuceni, pfistupi a metod vyuzivajicich manazery k plnéni svych

aktivit, které vedou ke zvladnuti cilii spolecnosti (Kocianova, 2012, s. 13).
Vyraz management lze chapat v nasledujicich tfech vyznamovych rovinach:
e management jako proces fizeni;
e management jako fidici pracovnici;

e management jako soubor poznatki o fizeni.

1.1.1 Management jako proces Fizeni

Slovo management je ekvivalent ¢eského vyrazu fizeni. Managementem lze chapat proces
probihajici mezi jednotlivcem ptipadné skupinou, ktera tidi a je tedy fidicim subjektem, a mezi
jednotlivcem nebo skupinou, ktera je fizena a je tedy fizenym objektem. Na zdkladé téchto
vztahli fidici subjekt stanovuje cile a pomoci spole¢ného usili fizeného objektu a fidiciho
subjektu jsou stanovené cile efektivné naplinovany. (Blazek, 2014, s. 12) Kvalifikovani lidé
a dobré technické vybaveni nepostadi k zajisténi prosperity podniku. Usp&snost organizace

je dana predevsim jejim dobrym fizenim. (Veber, 2009, s. 20)

1.1.2 Management jako Fidici pracovnici

Ridicimi pracovniky se rozumi vedouci pracovnici, tedy manazefti, kteti aplikuji své znalosti

managementu do praxe. Manazeii plni velmi dtilezitou funkci a zavisi na nich prospéch dané
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organizace. Dfive vedouci pracovnik fidil a tikolem jeho podfizenych bylo jen plnit zadané
ukoly. Nicméné tato doba je jiz pomalu minulosti a ucast zaméstnancti na fizeni organizace
posiluje. Dasledkem toho je, Ze mnoho ¢innosti, které diive vykonaval vyhradné¢ manazer, je
nyni v ¢aste¢né nebo dokonce plné kompetenci jeho spolupracovnikt. (Blazek, 2014, s. 14)
Na obrazku 1 jsou znazornény Grovné managementu. V prvni linii jsou manaZzeti plisobici
mistr, na univerzit¢ vedouci ustavu nebo napiiklad v nemocnici primai. (Blazek, 2014,
s. 14-15) Prvni linie managementu ma stanoveny operativni cile, které¢ jsou zpravidla
kratkodobého charakteru a vztahuji se k jednotlivym ¢innostem organizace (Pitra, 2008, s. 17).
Manazery stfedni linie tvofi fidici pracovnici, ktefi maji roli ,,pfevodovych pak® mezi
vrcholovym a vykonnym managementem (Blazek, 2014, s. 15). Jejich aktivity vedou
k napliiovani taktickych cilti majici sttednédoby charakter. Vrcholovy management neboli top
management organizace plni strategické cile, které jsou dlouhodobého charakteru a souviseji
s naplnovanim vize spolecnosti. (Pitra, 2008, s. 17) Tato urovenn managementu fidi
areprezentuje organizaci navenek, a to nejen vici nadfizenym organtim, ale i vli¢i dodavateliim,

zakazniktim, statu atd. (Blazek, 2014, s. 15).

Vrcholovy
management

Management stiedni linie

Vykonny management
prvni linie

Obrizek 1: Urovné managementu

Zdroj: Upraveno podle (Pitra, 2008, s. 17)

14



1.1.3 Management jako soubor poznatkii o Fizeni

Management je mladd praktickd véda blizce spojend s empirii. Vznikla na zakladé
pozadavki rychle rostouci produkce a rozvijeni organizaci, které vyzadovaly systémové fizeni
a implementaci praktickych dovednosti z rozvoje do souboru poznatkti a principti systémovych
metod fizeni. V tu chvili se zacala formovat prvni manazerska praxe, kterd ma vice ¢i méné
vztah s dal§imi védnimi obory, zejména psychologii, socidlni psychologii, ekonomii a pravem.
Management jako véda nebuduje dogmatické zaklady a principy svého oboru, ale spiSe obecné
definuje soubor platnych zakonitosti, jejichz plna funkénost ma pravdépodobnostni charakter.

(Blazek, 2014, s. 15)

1.2 Manazer

Manazer je osoba zajistujici spravny chod organizace nebo efektivni praci pridélenych
utvarti. Manazerovi jsou svéfeny konkrétni pravomoci, diky nimz fidi lidi v dané casti
organizace nebo v ur¢itém utvaru. Za ptidéleny utvar je odpovédny, a to konkrétné ve véci
dosahovani Zadanych vysledkl.. Pfinosem manaZera k prosperit¢ organizace je, Ze dokaze
motivovat své podiizené k dosahovani nejlepSich vysledkli kazdého z nich, ale predevSim

1 vynakladani svého nejlepsiho potencidlu a usili. (Armstrong a Stephens, 2008, s. 38)

Uloha manazeri je v poslednich letech na vzestupu. Casto se vyskytuji nazory,
které ptidéluji uspeéchy pripadné netspéchy organizaci piimo na konto manazert, ktefi dany
podnik fidi. Role manazert se s velkou pravdépodobnosti ani v budoucnu nestahne do pozadi.

Naopak bude zesilovat s noveé nastalymi situacemi, kterymi mohou byt naptiklad:
e zvySuyjici se vliv informacni spolecnosti;
e akcelerujici tempo zmén;
e globalizace svétové ekonomiky;

o flexibilita fizeni. (Veber, 2009, s. 35)

1.2.1 Vlastnosti manazera

Ziskané i vrozené vlastnosti jsou zakladem pro ispéSného manazera. Kazdy manaZer by m¢l
mit pro svou praci jak osobnostni ptredpoklady, tak i znalosti dosazené studiem a praxi.

V neposledni fadé¢ musi mit i moralni vlastnosti, které¢ vyjadiuji jeho mravni kodex a nazor
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na svét. V tabulce 1 jsou uvedeny ptiklady vlastnosti a znalosti manazera. Realné jich vSak
existuje mnohem vice. Vlastnosti vrozené si neni mozné osvojit, ale v ptfipad¢, Ze s nimi ¢lovek

disponuje, jdou dale rozvijet a vylepSovat. (Vachal a Vochozka, 2013, s. 108)

Na vlastnosti manazera jsou kladeny vysoké ndaroky vzhledem k tomu, Ze jeho Cinnost
je velmi riiznoroda, fizeni lidi vyzaduje odvahu a jeho funkce nakldda obséhlou spole¢enskou
moci. Prace manazera se skladd hlavné z komunikace s lidmi, neustdlym kontaktem s nimi,

a to vede k jejich ovlivitovani. (Pauknerova, 2006, s. 213)

Tabulka 1: Vlastnosti manazera

Vrozené vlastnosti Ziskané vlastnosti / znalosti
Potieba mit moc Teorie podnikani

Potieba tidit Ekonomicka teorie

Sebereflexe Management a fizeni

Schopnost vecitit se Psychologie a sociologie
Organizacni schopnosti Statistika a matematika
Sebejistota Zaklady prava

Komunikaéni dovednosti Personalni fizeni

Logické uvazovani Motivace a stimulace pracovnikil

Zdroj: Upraveno podle (Vachal a Vochozka, 2013, s. 108)

Diky znalostem jsou manazefi schopni nalézt pfiznivé podnikatelské moZnosti a stanovit

smér pro vyuziti téchto pileZitosti k dosahovani cilii organizace (Rezac, 2009, s. 361).

1.2.2 Manazerské dovednosti

Dovednosti jsou urcité ndvyky ziskané praxi ¢i tréninkem. Pro dosazeni kvalitnich vysledka
je potteba dostatek Casu. Ziskani dovednosti mize byt ovlivnéno i schopnostmi daného ¢loveka.
Proces ziskavani dovednosti je podminény osobnosti jednotlivce. Konkrétné na jeho schopnosti

pfijimat a zpestiovat své praktické zkusenosti. (Lojda, 2011, s. 19)

K dosaZeni dobrého vykonu manazera jsou zapotiebi tyto tfi zdkladni irovné dovednosti:

e socialni —souvisi se schopnosti motivovat lidi, umét jim porozumét a vést je, zvladat

techniky spoluprace, vyjednavani a delegovani;

e Kkoncepcni — souvisi se schopnosti spojovat a sladovat veskeré cile a Cinnosti

podniku, také se schopnosti dokazat se na organizaci podivat ucelenym pohledem
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a zhodnotit spojitosti jednotlivych ¢asti a predpovidat ovlivnéni firmy jako celku

pfi jednotlivych zménach;

e technické — souvisi se schopnosti vyuzivat techniky, zplisoby, poznatky a postupy
specializovanych utvart. (Rezag, 2009, s. 361)

Rizeni lidi vyZzaduje ur¢ité dovednosti, které je nutné neustale rozvijet. Nejcenndjsi
zkuSenosti pro rozvoj manazerskych dovednosti jsou ty zpraxe. Nicméné existuji razné
manazerské kurzy, kde si manazefi mohou osvojit nové dovednosti. Dalsim zpisobem
pro zlepseni dovednosti miize byt i etba knih od samotnych trenérit manazerskych dovednosti.
Piikladem muze byt Bungay Stanier (2016, s. 6-7), ktery uvadi inspirativni zptsoby, jak zmé&nit
zpisob vedeni a podpory pracovniki k lepSimu. Popisuje, jak by mél manaZer uchopit nové
informace a proménit je ve zvyky a kazdodenni praxi. Dale také uvadi, ze fizeni lidi by mélo

byt kazdodenni ¢innosti manazera.

1.2.3 ManazZerské kompetence

Kompetenci lze rozumét schopnost vykonat urcitou c¢innost ve stanoveném Case
a s dosazenim kvalitniho vysledku (Lojda, 2011, s. 20). Soubor dovednosti, zkuSenosti,
zplisobu jednani, schopnosti, znalosti a metod mysleni vystihuje profesni kompetenci.
Dle odbornikl se kompetence ¢leni na Ctyfi slozky:
e odborna — uplatnuje se v ukolovych, organiza¢nich a procesnich znalostech, jedna
se pfedevsim o pracovni postupy ¢i ovladani strojii a jinych zafizeni;
e socialni — jedna se o schopnost navazovat tvir¢i vztahy a dokazat je dlouhodobé
zachovat s ohledem na dosahovani podnikovych cili;
e osobni — zahrnuje kladny postoj ke zménam, sebereflexe, odvahu k prebrani
odpovédnosti, schopnost posoudit sdm sebe a své vystupovani z nadhledu;
e metodicka — jde o schopnost efektivniho a flexibilniho osvojeni novych znalosti

a pracovnich metod. (Reza¢, 2009, s. 360)

Kompetence neboli zplisobilost je v manaZerské praxi funkci n€kolika proménnych, jejich

vazby znédzornuje obrazek 2.
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ManazZerskeé role

Odbornost Manazerské znalosti
. H v ‘/ U .
rovinaznalosti LI~~~ Zptsobilost | e-ceeen- rovina dovednosti
Profil osobnosti Vudcovstvi

Obrazek 2: Model manazerskych kompetenci

Zdroj: Upraveno podle (Rezac, 2009, s. 360)

1.2.4 Autorita manaZera

Vedeni pracovnikid je hlavni manaZerskou naplni a vtomto smyslu uplatiiuje svou
mocenskou autoritu a vliv na vedeni lidi. To manaZerovi umoZituje koordinovat a vyuZivat
vykon pracovnich ¢innosti jeho pracovnich tymi. Manazerska funkce vyzaduje, aby pracovnik
vyuzival své kladné osobni vlastnosti a charakteristické rysy. Jeho autorita musi byt ¢leny
pracovniho kolektivu akceptovana. (Reza¢, 2009, s. 365) ManaZer by se nemél nechat svést
snadnou moznosti zneuzit své pozice a tim, dfive ¢i pozd¢ji, snizit svou pfirozenou autoritu.
Zneuzitim, byt i nechténym, vznikd nepiijemny precedent ztraty duvéry, ktery se jen tézko
a zdlouhavé odbourdva. VynaloZené usili na ndpravu této chyby byva zpravidla velmi

vyznamné. (Templar, 2006, s. 199) Autorita manaZzera se d¢li na formalni a neformalni.

Formalni autorita je definovana strukturou spolecnosti a jejimi platnymi predpisy, funkce
manazera musi naplilovat pfedstavy a cile firmy a stejnou mérou musi zohlediiovat z4jmy
podiizenych. Manazer nese odpovédnost pii napliiovani ekonomickych, socialnich, pravnich,

ekologickych a dalSich cilt podle zaméteni organizace.

Neformalni autorita je postavena na vrozenych vlastnostech manazera, kdy k nému maji
podfizeni pfirozenou a samoziejmou uctu, v rozhodovani manazera maji divéru a manazer ma

jistotu, Ze jeho rozhodnuti jsou ochotné plnéna. (Rezag, 2009, s. 365-366)
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1.3 Manazerské funkce

Manazerské funkce jsou typické Cinnosti, které manazer ke své praci opakované vyuziva.
Pti spravném vykonavani téchto ¢innosti dosdhne manazer pozadovanych cili dané organizace.

Manazerské funkce se déli na postupné a prabézné. (Mladkova a Jedinak, 2009, s. 16-17)

V literatufe 1ze najit rozdilné ¢lenéni manaZerskych funkci od riznych autorti. Casto se
shoduji ve tfech zakladnich ¢innostech, tj. planovani, organizovani a kontrola. V této diplomové
prace je uvedena klasifikace na postupné a pribézné manazerské funkce podle Koontze
a Weihricha. Jejich ptehled je uveden v tabulce 2. (Martinovicova et al., 2019, s. 85)

Tabulka 2: Pfehled manazerskych funkci

ManaZerské funkce
Postupné Pribézné
Planovani Analyza
Organizovani Rozhodovani
Personalistika Implementace
Vedeni lidi
Kontrola

Zdroj: Viastni zpracovani podle (Mladkova a Jedindk, 2009, s. 17)

1.3.1 Postupné funkce

Postupné manazerské funkce jsou Cinnosti manazera, které probihaji postupné a svou
posloupnosti na sebe navazuji. Jedna se o soubor funkci zahrnujici planovani, organizovani,
personalistiku, vedeni lidi a kontrolu. Tyto Cinnosti se v pribéhu casu opakuji. (Mladkova

a Jedindk, 2009, s. 16)
Planovani

Pii planovani se stanovuje prubéh provedeni budoucich akci, které je potieba provést
k dosazeni konecnych cili. Spravné pldnovani by mélo byt provedeno vzdy s dostate¢nym
pfedstihem, aby bylo mozné odhadnout a ptfedvidat pfipadna slaba mista v celkovém procesu
pied dosazenim cile. Mozné krize totiz zvySuji celkové naklady, a pravé naklady a jejich

maximalné¢ mozné stanoveni pro dosazeni cile jsou predmétem efektivniho planovani.

Pii spravném planovani je Casto vhodné mit i tzv. nouzovy plan. V piipad¢ selhdni
primarniho planu z divodu, ktery manazer v dobé jeho tvorby nemohl pfedvidat, je nahrazen

nouzovym planem. Krizovy pldn by se mél dat lehce implementovat do pivodniho planu.

19



Paklize toto neni mozné, ztraci krizovy plan své opodstatnéni. (Armstrong a Stephens, 2008,

s. 50)
Organizovani

Podniky zajist'uji organizovani prostiednictvim svych manazeri tak, aby bylo celkové usili,
které mé& dosédhnout spolecného cile rozdéleno do jednotlivych manazerskych ukola
a nasledn¢ do tady procesti a Cinnosti. Organizovani tedy déli jednotlivé Cinnosti v Case.
Pro vytvoteni efektivni organizace je potieba nejprve provést spravnou analyzu potiebnych
¢innosti, procesii a roli. Tato analyza pfinese vyslednou strukturu, kterd definuje pfistup
manazerti a soustfedi se na klicové role v podniku. Vytvéfeni struktury organizace slouzi
k definovani roli a vztahii. Snaze se pak poskytuje lidem prostor a podminky k efektivnimu

vyuzivani jejich dovednosti a schopnosti. (Armstrong a Stephens, 2008, s. 50)

Personalistika

wevr

Ve struktuie spolecnosti je personalistika jednou z nejdilezitéjSich ¢asti. Zamétuje se na vse,
co se tyka ¢lovéka ve vztahu k pracovnimu procesu. Na Giplném zacatku je ziskani pracovnika.
Z manazerského pohledu je personalistika schopnost zaclenit pracovnika do kolektivu,
pfidéleni mu urcité funkce ¢i Cinnosti tak, aby byl schopny svou praci zvladat efektivné
a byl v dané pozici GspéSny. Manazerskd personalistika také feSi kontakt mezi pracovniky,
jejich spravnou a efektivni komunikaci a poptipad€ fesi nedostatky v této oblasti. (Koubek,

2015,s.13)
Vedeni lidi

Vedeni pracovnikl neni totozné s fizenim. Neni pravidlem, ze kazdy vedouci je manazer.
Vedouci se vyskytuji 1 v nejasné definovanych pracovnich skupinich. Jednd se o faktor,
ktery ptirozené spojuje urcité skupiny pracovnikli. Vedeni klade diiraz na mezilidské vztahy.
Ne kazdy manazer musi mit automaticky vlastnosti vedeni, a naopak pfirozeny vidce nemusi
spliiovat definici manazera. Na obrazku 3 v misté, kde se mnozina manaZzeri a vidca protina,
jsou pracovnici, ktefi maji ob€ vlastnosti, a z nich pochazi zpravidla nejefektivnéjsi vedouci

pracovnici. (Dvotakova, 2007, s. 183-184)
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ManaZeri jsou
zarovei vidci

Obrazek 3: Optimalni kombinace manazera a vedouciho

Zdroj: Upraveno podle (Dvorakova, 2007, s. 184)
Kontrola

Nezbytnou manazerskou funkei je kontrola a stavd se nedilnou soucdsti pracovni néplné
kazdého manazera. Sklada se z nékolika druhii a mize mit za cil rGzné vysledky. Zakladni
funkci kontroly je zhodnoceni soucasného stavu s ohledem na stanoveny cil. (Mladkova

a Jedinak, 2009, s. 100)

Kontrola pracovniho vykonu je provadéna métenim, které je pribézné vyhodnocovano tak,
aby bylo mozné s jistotou fict, zda bude dosazeno naplanovanych cild. Tato kontrola musi byt
uskutecniovana zpravidla kazdy den. (Martinovi¢ova et al., 2019, s. 98) Dale je moZné pouzit
kontrolu ovéfovani, kdy se urcitymi postupy potvrzuje spravnost splnéni cile. Kontrola
pfezkoumanim shromazd’'uje dokumenty jiz dfive provedenych ovéfeni a mé za cil potvrdit
¢1 vyvratit zavér predchoziho zkoumani. Dal§im typem kontroly je provérka neboli audit. Jedna
se zpravidla o nezavislé zkoumani ¢innosti nebo funkci podniku s vystupem, ktery hodnoti
funk¢nost napliovani stanovenych cilii a zpravidla dava doporuceni pro zvySeni efektivity

vyuzivanych zdroja. (Mladkova a Jedindk, 2009, s. 100)

1.3.2 Pruabézné funkce

Priibézné manazerské funkce musi manazer vykonavat pribézné pii uskuteciiovani kazdé
postupné manazerské funkce. Jedna se o analyzu rozhodovaciho problému, rozhodovani

a implementaci. (Mladkova a Jedinédk, 2009, s. 17)

Analyza

MV

Ve chvili, kdy je samotné rozhodnuti pfi¢inou problému je potieba toto rozhodnuti
analyzovat. Jednd se o souhrn vice variant feSeni vzniklého problému. Tyto varianty zahrnuji

ziskavani, vyhodnoceni a patficné tfidéni informaci ke spravné analyze a nasledné nalezeni
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feSeni zkoumaného problému. Tato analyza problému je fizenym vychodiskem k nalezeni jeho
feSeni. Analyzovani problému je jednou z manazerskych dovednosti. (Martinovi¢ova et al.,

2019, s. 98)
Rozhodovani

Rozhodovani je dulezitou funkci manazera, kterou vyuziva prubézné. Pii své praci stale
rozhoduje pfi vSech svych ¢innostech, at’ uz se jedna o planovani, zmeény organizacni struktury,
vytvareni motivacniho systému ¢i celkové vedeni pracovniho tymu. Rozhodovani muze byt
véené a formdlni. Vécnym rozhodovanim je mysSleno rozhodovani na zdkladé odbornych
znalosti a kvalifikace. Formalni rozhodovani je logicky ptistup v ramci souboru manazerskych
procesti. Spravnost rozhodovani ma vyrazny vliv na celkovou efektivitu vykonu podniku

a dosahovani planovanych cili. (Martinovicova et al., 2019, s. 100)

Rozhodovani jako c¢innost klade diraz na posouzeni co nejvétSiho mnozstvi variant
a vyhodnoceni aplikovani té nejoptimalnéjsi. Tim je zaruceno, Ze rozhodnuti bude mit

maximalni mozny pozitivni efekt. (Mladkova a Jedindk, 2009, s. 114)
Implementace

Implementace je zplsob aplikovani zvoleného rozhodnuti v rdmci organizace s ohledem
na druh rozhodnuti a dopadii pro danou spole¢nost se mize vyuzit nékolik zplsobt
implementace. V ptipad¢ strategického rozhodnuti jako jsou napt. zmény ¢i nasazeni nového
systému se doporucuje pouzivat formu pilotniho projektu. Kazdy manazer by mél zvolit vhodny
implementacni nastroj pro zvolené rozhodnuti, aby problém uspéSné vyfiesil. (Mladkova

a Jedindk, 2009, s. 134)
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2 VLIV MOTIVACE A STIMULACE NA VYKONNOST
ZAMESTNANCU

Motivace a stimulace zaméstnancti ma podstatny vliv na jejich pracovni vykon. V této
kapitole autorka prace blize popisuje tyto dva pojmy a charakterizuje jednotlivé formy pracovni
motivace. V druhé casti kapitoly jsou vymezeny zékladni nastroje podporujici motivaci,

a nakonec je vysvétlen vzajemny vztah mezi motivaci a pracovnim vykonem.

2.1 Pojem motivace a stimulace

Motivace pracovniki

Motivace tedy motiv je uréen smyslem néco dé€lat — dat se uréitym smérem. Pracovnici jsou
motivovani ve chvili o¢ekavani, Ze jejich usili, jejich €innost s nejvetsi pravdépodobnosti
povede k naplnéni cile — zpravidla odména, kterd jim na oplatku umozni uspokojit jejich

konkrétni potieby. (Armstrong, 2009, s. 109)

Horvathova et al. (2016, s. 21) definuji motivaci jako soubor faktort, které maji vliv

na pracovniky a jejich celkovou pracovni moralku a vykon.
Dle Arnolda (2007, s. 302) se motivace sklada ze tii zékladnich slozek, kterymi jsou:
a) smér — jakou praci se osoba snazi ud¢lat;
b) sili —jak moc se osoba snazi;
c) pretrvavani— jaky casovy ramec se osoba snazi.

Kazda spolecnost se snazi dbat zvySené pozornosti, jak docilit v rdmci motivace co mozna
nejvysSiho vykonu svych pracovnikli. Z toho divodu hledaji zplisob spravné nastavenych
parametrii. motivace. Do této kategorie se fadi mnoho rlznych stimuld, odmén
a vedeni lidi ve vztahu k jejich vykonu, spravnému nastaveni pracovnich podminek a fizeni

uvniti organizace. (Horvathova et al., 2016, s. 21)

Motivaci pracovnikil ovliviiyji jejich nadfizeni tedy manazeti, ktefi tuto skutecnost Casto
opomijeji. V piipade, Ze si vSak tento fakt dokazou uvédomit, mohou podnikat urcité kroky,
které pozitivné ovlivni motivaci pracovnikl. Pracovnici poté podavaji vyssi pracovni vykony
a také to povede ke zlepSeni efektivnosti v pracovnim kolektivu. (Bruce, 2011, s. 2)

Motivace méa nespornou vyhodu ve chvili, kdy se povede zacilit spravné¢ do motivi,

které pracovnik ma. Pracovnik pak miize ptidélenou praci splnit za ptiznivych podminek i bez
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ptisunu vnéjsich podnéta a tikol vykond na zaklad¢ védomi, Ze povazuje tuto pracovni ¢innost
za vyznamnou, dilezitou nebo z vnitiniho pocitu naplnéni — prace ho bavi. (Plaminek, 2015,

s. 17)

Model motivace znazornény na obrazku 4 je postaven na posilovani ¢i upeviiovani

ocekavani a na teorii potieb.

Stanoveni cile

Potieba Podniknuti krokt

I
o

Dosazeni cile

Obrazek 4: Model motivace

Zdroj: (Armstrong, 2009, s. 109)
Obrazek 4 popisuje proces, kdy je motivace iniciovana zjiSténim, Ze nékteré potieby nejsou
uspokojeny. Muze to byt potieba vlastni seberealizace nebo potieba dosdhnout urcitého
postaveni. Ve chvili, kdy je jasné definovana potieba, je zaroven stanoven i cil Usili. Poté
nasleduje série podniknuti krokt, které maji stanoveného cile dosdhnout. Pokud je tento fetézec
uspesny, je potieba uspokojena a je mozné tento fetézec pouzit pii dalsi takové potiebé.
V ptipadé, Ze se vSak nepodati dosdhnout cile, a tedy uspokojit potfebu, nutné musi nasledovat
uprava podniknutych kroki tak, aby bylo cile dosazeno. (Armstrong, 2009, s. 110)
Motivaci ovliviiuji nasledujici faktory:
a) intenzita nebo potieba vyssiho vykonu;
b) predeslé zkuSenosti — spolehnuti se na dodrzeni dohod s nadiizenym;
¢) vySe odmény — ovliviiuje vynalozené Usili pracovnika;

d) spravny casovy rozsah stanoveni odmén — odmény vyplacené v dlouhém casovém

obdobi maji mensi u¢innost. (Aquinas, 2006, s. 132)
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Stimulace pracovniki

Stimulaci se rozumi vnéj$i piisobeni na psychiku ¢lovéka, cilené ovliviiovani a usmérnovani
jeho motivace. Stimul je jakykoli podnét, ktery vyvolava zmény v motivaci clovéka.

V dutsledku nastava urcitda zmeéna v jeho ¢innosti na zakladé zmény psychickych procest.
Podnéty se dé€li na dvé skupiny:
e impulzy neboli vnitini podnéty napt. bolest hlavy;

e incentivy neboli vngj§i podnéty napf. financni odmeéna ¢i uspokojeni

ze seberealizace. (Pauknerova, 2000, s. 224)

Stimulaci jako nastroj k ovliviiovani motivace pouzivaji zejména manazefi, ktefi se pomoci
néj snazi pozitivné pusobit na jednotlivce ¢i kolektiv. Stimulace je pomérné jednoduchy
prostfedek, u kterého plati, ze dokud je poskytovana odména spojend s kompenzaci nepohodli
s vykonem provadéné cinnosti, je mozné ocCekavat, ze bude pracovni Cinnost probihat.

(Plaminek, 2015, s. 17)

2.2 Faktory pracovni motivace

Faktory pracovni motivace se ¢leni na vnitfni a vnéj$i. Vnitini faktory souvisi s vykonem
prace jako takovym, kdezto vnéjsi faktory jsou vysledky ¢i zisky za provedenou praci. (Urban,

2017, s. 14)
Vnitini faktory motivace

Vnitini faktory motivace jsou postaveny na pocitech, ze vykonand prace je dilezita,
zajimava, stdva se podnétnou a v pracovnim vykonu poskytuje pfiméfenou miru autonomie.
Autonomie zde zastupuje ur¢itou volnost v rozhodovani a jednani. (Armstrong a Taylor, 2015,
s. 218) Poskytuji nové schopnosti a napliuji Sirsi spolecensky vyznam. Zejména samostatnost
vysoce motivuje, a to z divodu, Ze vychazi z pfirozené lidské potieby fidit svou ¢innost.
I samostatnost vSak musi byt fizena (zaméstnanec si nemize zcela rozhodovat o své praci),
spravnym nastavenim kritérii samostatnosti je vSak mozné ucinné posilit faktor motivace.

(Urban, 2017, s. 14-15)
Vnéjsi faktory motivace

Vnéjsi faktory motivace neboli stimuly zahrnuji zejména odmény, které se d€li na hmotné

jako je mzda, prémie ¢i bonusy a na nehmotné jako je udé¢leni pochvaly, povySeni ¢i osobni
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prestiz. (Urban, 2017, s. 16) Vné&j$i motivatory maji tu vyhodu, Ze piisobi ve velice kratké dobé
dokonce 1 bezprostiedné¢ a maji vyrazny ucinek. Ur¢itou nevyhodou pak muze byt, Ze jejich
pusobeni muze v kratkém cCasovém obdobi slabnout. Vnitini motivatory, které cili
na udrzitelnou kvalitu pracovniho prostfedi, maji zpravidla hlubsi a dlouhodobé¢jsi ucinek.

(Armstrong a Taylor, 2015, s. 219)

2.3 Zakladni nastroje podporujici motivaci

Pracovnici v naprosté vétSin€é svoji pracovni €innost podiizuji zdkladnimu néstroji
podporujici motivaci, tedy odmeéng, jedna se vlastné o stimul. Naopak se cht¢ji vyhnout sankcim
nebo trestu pii nesplnéni pracovnich povinnosti. Nastroje podporujici motivaci je vhodné
v organizaci nejen spravné vyuZzivat, ale také na né€ pracovniky dostate¢né€ upozornovat. (Urban,

2017, s. 26-27)
Odmény

Pracovnici jsou ve svém usili a praci podnécovani ziskdnim odmény. V moderni dob¢ je
zakladni odménou mzda. DalSimi odménami mohou byt pak jasné specifikované
zaméstnanecké vyhody, které pracovnik ziska nad rdmec mzdy. Tato vyhoda se také nazyva

benefit. Ptikladem mize byt:
e vyuZivani firemniho automobilu k osobnim pottebam;
e provize;
e penzijni pfipojisténi;
e podil na zisku;
e flexibilni pracovni doba;
e dovolena nad zékonny nérok. (Forsyth, 2009, str. 33)

Odmeény se v riznych pracovnich odvétvich, zpravidla v ur€it¢ mife, kombinuji. Tyto
kombinace vychazeji z pracovniho zaméieni spolecnosti. Mzda a benefity jsou vyplaceny
az po vykonani urc¢itého objemu praci a jsou navazany na Gspésné plnéni pracovnich povinnosti.
Toto feSeni umoziluje vazat odménu na urcité vysledky ¢i jednani zaméstnance. (Urban, 2017,

5. 24-25)
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Sankce

Opaénym nastrojem je sankce tedy urcitd forma trestu. Sankce se uplatiiuje
ve chvili, kdy zaméstnanec nesplnéni ¢i neodvede piid€lenou praci, nebo ji odvede
ve vyznamn¢ snizené kvalité, kterd ma vyznamny vliv na jeho celkovou pracovni moralku.
Sankce byvaji zpravidla odstupniovany. Prvni stupeni neboli nejnizsi forma trestu mize byt
kritika nebo vytka. Dal$imi stupni jsou rizné druhy finan¢nich pokut nebo odebrani diive
ud¢lenych benefiti. Sankce jako takova ma vSak vyrazn€ vétsi negativni dopad nezli pozitivni
motivace. Je proto dulezité tento nastroj uzivat zcela konkrétné a presné cilit jen tam, kde jiné
zpisoby fizeni selhaly. Po udéleni sankce by mélo nasledovat s ur¢itym ¢asovym odstupem

vyhodnoceni a ptipadné ptehodnoceni udéleni sankci. (Urban, 2017, s. 25-26)

2.4 Motivace a vykon

Kazdy pracovni vykon je nepfimo imérny vynalozené motivaci. Nejedna se tak o linearni
vztah. V grafické podobé vyjadiuje tento vztah mezi motivaci, vykonem a néaro¢nosti tikolu
tzv. Yerkestiv-Dodsonlv zékon, znazornény tvarem obraceného pismena ,,U*. (Horvathova
et al., 2016, s. 23) Vykon bez motivace vSak nemiiZe az na zcela ojedinélé vyjimky existovat.
Plati, Ze optimalniho vykonu se dosahuje pfi stanoveni optimalni sily motivace. Toto tvrzeni

znazoriiuje obrazek 5. (Bedrnova et al., 2012, s. 236-237)

Uroveil
vykonu A
‘=
=
=]
=
-
=
-]
2
=
=
=1
N
b ]
%
=
" > -
Sila motivace
nedostatecna optimalni nadmérna

Obrazek 5: Yerkesuv-Dodsonuv zakon

Zdroj: (Bedrnova et al., 2012, s. 237)
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V ptipadé, kdy je pracovnik pfemotivovan nebo naopak je motivace nizkd, dochazi
ke snizeni urovné vykonu. Je vSak potieba tuto poucku spravné chépat v kontextu pracovni
¢innosti. U naro¢nych a slozitych pracovnich kvalifikaci je vysoka mira motivace Skodlivou.
Naopak u jednoduchych pracovnich ukont jako jsou manudalni ¢innosti, umoznuje vysoka mira
motivace dosahnout vysSich pracovnich vykonii. Pokud vSak motivace piekro¢i urcitou
absolutni krajni mez bez ohledu na typ pracovni Cinnosti, vznikaji nezddouci psychické jevy
jako je podrazdénost, neklid, neschopnost relaxace Ci soustfedéni, poruchy spanku, deprese,
v dalsi fazi ztrata pracovniho vykonu a v posledni fazi zablokovani se, zhrouceni. Proto je vzdy
potieba dobfe volit a hledat optimum mezi silou motivace a pozadovanym vykonem.

(Wagnerova, 2008, str. 18-19)
Vykonova motivace

Vykonova motivace je snaha ¢loveéka dosahovat co nejlepSiho vykonu ¢i alespon drzet se co
nejlépe v linearni pracovni ¢innosti. Tuto motivaci je mozné aplikovat v§ude tam, kde je mozné
provadét objektivni méfeni napt. kvality ¢i vyhodnoceni podatilo se — nepodafilo se - horsi

- lepsi. Diky tomuto hodnoceni je mozné vykonovou motivaci vyhodnocovat.

Je vSak potfeba pocitat s tim, Ze u kazdého jedince jsou naroky na zvySenou motivaci
rozdilné. Obecné se da fict, Ze ¢lovek orientovany na uspéch piijima Iépe vykonovou motivaci.
Naopak lidé typové postaveni na potfebé vyhnout se neuspéchu jsou vice pasivni a silna
motivace na n€ nebude mit zvySeny vliv. Tuto skutecnost popisuje typické ceské ptislovi - ,,Kdo
nic nedéld, nic nezkazi“. Vysoce motivovani jedinci povazuji zpravidla za Gspéch dosazeni
stanoveného konkrétniho cile. Tito lidé si uvédomuji, Ze jednotlivych cili dosahnou na zakladé

Castého planovani, které se odliSuje od jinych motivi. (Bedrnova et al., 2012, s. 238-239)

Vykonnost ¢loveéka je zavisla na pracovni motivaci a schopnostech jedince. Tento vztah

je vyjadren vzorcem:
V=f(S,M)
kde: V =urovein pracovniho vykonu
S = schopnosti pracovnika
M = motivace pracovnika

Ze vzorce je zjevné, ze v pripadé nulové motivace ¢i schopnosti bude roven nule i pracovni

vykon. (Pauknerova, 2006, s. 173)
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Aspirace

Aspirace definuje osobnostné piizna¢nou vysi narokd, kterou kazdy pracovnik klade na sviij
pracovni vykon (Pauknerova, 2006, s. 174). Dosazeni cilti tak mize byt pro n¢které jedince
relativné naro¢né ¢i naopak relativné snadné. Zde je potfeba pocitat s tim, ze u urcitych typt
osobnosti mohou mit tyto rozdily vyznamné odchylky. V navaznosti na motivaci neboli
s potiebou dosahnout uspéchu nebo vyhnout se netspéchu je mozné Groven aspirace vysvétlit
1 jinak. Aspirace je volbou vysSiho stupné obtiznosti cile za tcelem zvySeni dosazeného
uspeéchu nebo naopak volbou nizsiho stupné obtiznosti cile se snahou vyhnout se celkovému
neuspéchu. Stiedni volbou obtiznosti je pak chapana moznost, kdy je dopfedu sndze

predpokladavany vysledny efekt motivace. (Bedrnova et al., 2012, s. 239)
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3 RIZENi A HODNOCENI PRACOVNIHO VYKONU

Tato kapitola se vénuje problematice fizeni a hodnoceni pracovniho vykonu. Autorka
diplomové prace nejprve definuje fizeni pracovniho vykonu a jeho jednotlivé slozky v ramci
cyklu. Déle je v kapitole vénovana vétsi pozornost hodnoceni pracovniho vykonu, kde autorka
vymezuje ucel hodnoceni, jeho proces, vhodny vybér kritérii a metod hodnoceni. Jsou zde také
popsany chyby pfi hodnoceni pracovniho vykonu, kterych se manazefi dopoustéji. Posledni

¢ast kapitoly je zaméfena na vykonové odmenovani.

3.1 Rizeni pracovniho vykonu

Pracovni vykon je vyjadien rozsahem provedené prace a jeji kvalitou, postojem k préci,
vCasnosti plnéni ¢i pfitomnosti v praci. Schopnosti a motivace pracovnikd stanovuji
jejich pracovni vykon a ten néasledné urcuje hospodateni podniku, pfedevs§im trzni, provozni

1 finan¢ni vysledky organizace.

Rizeni pracovniho vykonu je definovéno jako ,,Systematickda cinnost manazeru, kterd
smeéruje k uskutecnovani strategickych cilu organizace cestou dosahovani pozadovaného

pracovniho vykonu zaméstnancii. “ (Sikyft, 2016, s. 118)

Rizeni pracovniho vykonu je vyuZivano k vytvofeni lepsich vysledkii na zikladé nutného
planovani cilii a maximalni mozné schopnosti porozumét jednotlivym ciliim spolecnosti. Timto
cilem je stale rozsifovat schopnosti pracovnikili, napliiovat o¢ekavani a dosahovat maximalni
mozné miry lidského potencialu ve prospéch stanovenych cilii. Rizeni pracovniho vykonu hraje
dilezitou roli pfi rozvoji sebe sama a je dilezité také pro pracovniky, ktefi se mohou zlepSovat
a ziskavat odpovidajici podporu a vedeni. Rizeni pracovniho vykonu je chapano jako proces
rozvoje. Jednotlivé formy fizeni také mohou slouzit ke stanovovani vykonu s ohledem

na odménovani podle vykonu. (Armstrong a Taylor, 2015, str. 392)
Ugel tizeni pracovniho vykonu se vymezuje v nasledujicich étyfech oblastech:

o strategickd komunikace — komunikovat se zaméstnanci, jaky mé byt vysledek

dobfe odvedené prace a jaky pfinos ma tato prace pro spolecnost;

e budovani vztahi — vytvareni kvalitnich pracovnich vztahli mezi jednotlivymi
zaméstnanci, jejich nadfizenymi i podiizenymi a spole¢né vyhodnocovat dosazené

vysledky;
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e rozvoj zaméstnanci — vytvareni zpétné vazby pro zaméstnance popisujici jejich
vykon, ktery se dale analyzuje a jsou hledany silné a slabé stranky, ty se poté

vyuzivaji pro dalsi osobni rozvoj a vzdélavani;

e hodnoceni zaméstnancii — posouzeni vykonu jako zéklad pro dal$i rozhodovani

o pracovnim zafazeni, povyseni nebo odménach. (Shields, 2007, s. 24-25)

Pro spravné fizeni pracovniho vykonu je potifeba nejprve dobie stanovit pracovni ukol.
Je tfeba kol vyhodnotit s pfihlédnutim ke vSem kritériim jako je rozsah ukolu, stupen
autonomie, na n¢jz je navazana odpovédnost, ¢asova narocnost, jakym zptisobem bude kol
hodnocen ve smyslu splnéni cile, dale je to vazba na odménovaci systém a v neposledni fadé
zpisob hodnoceni a forma kontroly. Ma-li byt pracovnik Gspé$ny a pifinosny pro organizaci
a jeho provadeéni tkold smétfovat k naplnéni cilli organizace, je tfeba, aby takovy ukol byl
na zacatku stanoven jak na zaklad¢ potieb organizace, tak schopnosti a moznosti pracovnika.

(Dvorakova, 2007, s. 253-254)

Na fizeni pracovniho vykonu lze nahlizet jako na stile se opakujici cyklus znazornény

na obrazku 6. Jednotlivé ¢asti cyklu jsou v praci blize popsany.

Dohody o pracovnim
vykonu a rozvoji

Zkoumani Rizeni pracovniho

a pOS}]I:.lZOVE{IEl < vykonu béhem roku
pracovniho vykonu

Obrazek 6: Cyklus fizeni pracovniho vykonu

Zdroj: (Armstrong, 2007, s. 419)
Dohody o pracovnim vykonu a rozvoji

Dohody o pracovnim vykonu tvoti zadkladnu pro definici pracovnich tikoli, stanovuji podobu
kritérii, na jejichz zdklad¢ je posuzovana efektivita a kontrola dosazenych vysledki. Dohody
popisuji o¢ekavani kladené na pracovniky. (Armstrong, 2007, s. 420) Role, definujici pracovni
dohody v ramci organizace, jsou piedpokladem efektivniho pracovniho vykonu. (Sikyt, 2016,

s. 120)
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Tyto dohody mimo jiné obsahuji i strukturovana kritéria a cile, kterych je potieba za urcité

obdobi dosdhnout nebo popisuji kone¢ny vysledek dosazeni cile.
Cile se dale rozd¢€luji do nasledujicich skupin:

e prubézné, stabilni cile prace nebo role — zdkladni neodmyslitelné cile, které kazda

role vyjadiuje;

e vysledkové cile — je tieba jich dosahnout a jsou zcela jednoznacné mefitelné,

napf. objem prodeje Ci poskytnutych sluzeb;

e cile ukolové/projektové — stanovuji splnéni predem definovanych projekti, které
obsahuji urcity objem dil¢ich vysledkli a mohou byt navazany na vysledkové cile,

avsak ne vzdy je mozné je spojovat s jasné métitelnymi ukazateli.

Dohody mohou obsahovat i dals$i charakteristiky cilii vice specifickych pro jednotlivé

organizace nebo pracovni odvétvi. (Armstrong, 2007, s. 420)

Plan osobniho rozvoje pracovniki je stanoven pro zvySeni efektivity prace u jednotlivce.
S pripravou a podporou planu pomaha manazer. Plan se zamétuje na postup, ktery pracovnik
a jeho manaZer navrhuje pro navysSeni praxe ¢i vzdelani, a to se zpravidla néasledné odrazi
ve prospéch spolecnosti. Vzdélani je charakterizovéno jako soustfedéni na zvétSeni objemu
znalosti nebo vys$si troven dovednosti. Rozvojem je mySleno stanoveni cesty k novému stavu
fungovani. Plany osobniho rozvoje se Casto liSi v teoretické a praktické rovin€. Pravidelné
dochazi k piekryti planti rozvoje s rozvojem vzdélani. (Kocianova, 2010, s. 172) Ugelem planu
rozvoje je konstruktivné rozSifovat znalosti a dovednosti. Timto zplisobem by se mél zvySovat

potencial pracovnikl pro zvladani funkci a obtiZnosti vyssi irovné. (Armstrong, 2007, s. 422)
Rizeni pracovniho vykonu béhem roku

Jakmile je uzaviena dohoda o pracovnim vykonu, tak na ni ptimo navazuje praktické fizeni
pracovniho vykonu pracovnika. Rizeni zajiit'uje manaZer, ktery ze své pozice vede pracovnika
k dosazeni dohodnutych pracovnich cilt. V pribéhu obdobi by mél manaZer provadét
kontinualni vyhodnocovani procesu fizeni tak, aby bylo mozné v ramci fizeni poskytovat
zpétnou vazbu pracovnikovi a na zakladé toho optimalizovat a ptedchazet problémim

v pracovnim procesu nebo pracovnim kolektivu. (Sikyt, 2016, s. 121)

Rizeni musi byt aktivné podporovano pfimo praci manazera. Nemélo by byt pouze jednim

z mnoha ukold, ale naopak by se mélo stat nedilnou soucasti kazdodenni pracovni strategie
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¢i neuspéch dosazeni spravného plnéni cili (Armstrong, 2007, s. 423).
ZKkoumani a posuzovani pracovniho vykonu

Vyhodnocovani a zkouméani pracovniho vykonu je svym zplisobem hodnoceni celkového
pracovniho vykonu. To by mélo byt vzdy v maximalni mozné miie konkrétni a musi se opirat
o skutecna data vykonu. Vhodna je pak interpretace téchto dat v pozitivnim pohledu, avsak
vzdy by mély nabizet v pfipad€ potieby informace, na jejichz zakladé mlize manazer upravit
pracovni podminky ¢i zménit obsah cilii tak, aby 1épe odpovidaly redlné pottebé organizace.
(Kocidnova, 2010, s.143) Posuzovani pracovniho vykonu by mélo probihat na zaklad¢ predem
stanovené Casové osy. Jedna se o formalni setkani ¢i schiizi, kde jsou vSechna nashroméazdéna
data projednana a posouzena. Vzhledem k tomu, Ze toto monitorovani a kontrolovani probiha
kontinudln€, nemélo by dochazet pii formalnim projednavani k odhalovani zédsadnich novych
informaci, ale naopak ptipravou by se mélo efektivné fesit posouzeni jiz obecné znamych dat.

(Armstrong, 2007, s. 424)

V nasledujici tabulce 3 jsou uvedeny zasadni rozdily mezi fizenim a hodnocenim pracovniho

vykonu.

Tabulka 3: Porovnani hodnoceni a fizeni pracovniho vykonu

Hodnoceni pracovniho vykonu Rizeni pracovniho vykonu

- . y Spole¢ny proces zalozeny
Posuzovani a hodnoceni sestupné p yp y

na dialogu
Hodnotici rozhovor za urcité Pribézné posuzovani pracovniho
obdobi vykonu

Klasifikace, bodovani méné

Pouzivani bodovaci stupnice .
obvyklé

Monoliticky systém Flexibilni proces

Orientace na hodnoty a chovani

Orientace na kvantitativni cile A )
ve stejné mife jako na cile

Malé pravdépodobnost pfimé

Casto navazano na odmeénovani N
vazby na odménu

Slozité papirovani — byrokraticky

, Maly objem dokumentace
system

Zalezitost personalniho oddéleni Zalezitost liniovych manazert

Zdroj: Upraveno podle (Armstrong, 2007, s. 417)
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3.2 Hodnoceni pracovniho vykonu

Hodnoceni pracovniho vykonu je jednou z nejvyznamnéjsich ¢innosti, nabizejici spole¢nosti
vhled do pracovnich schopnosti a vykonti pracovnikli. Hodnoceni je nedilnou soucasti fizeni
pracovniho vykonu a nabizi moznost ziskat zpétnou vazbu pro pracovniky, na jejimz zaklad¢
dochazi ke stanoveni zlepSeni vykonu a pracovniho chovani. Dale se vyuziva k planovani

osobniho rozvoje. (Kocianova, 2010, s. 145)

Hodnoceni pracovniho vykonu, tedy ziskavani a poskytovani zpétné vazby, se rozliSuje

na formalni a neformalni.

Formalni hodnoceni je zpravidla standardizované na zaklad¢ ptedpisi, které upravuji
zpisob, frekvenci a misto provadéni hodnoceni. Toto hodnoceni vychazi z vysledki prace,
na které jsou aplikovana jasné¢ meéfitelnd data tzv. tvrda data. (Duda, 2008, s. 80) Manazer
s pracovnikem projedndva dosazeny pracovni vykon, jeho schopnosti, motivaci ¢i pracovni
podminky. Formalni hodnoceni se provadi pfedeviim formou hodnoticiho rozhovoru. (Sikyt,

2016, s. 122)

Neformalni hodnoceni mé oproti forméalnimu hodnoceni zpravidla neurcity casovy ramec.
Hodnoceni ptichdzi v priitbéhu vykonu prace a mize byt zaloZeno i na aktudlni situaci daného
okamziku nebo na pocitech hodnotitele. Tento typ hodnoceni nebyva zpravidla soucasti
formalniho hodnoceni. Je v§ak mozné ho v individudlnich ptipadech doplnovat. (Duda, 2008,
str. 80) Neformalni hodnoceni zpravidla pfedchazi formalnimu, aby ptedeslo pfi formalnim
hodnoceni k prekvapeni. I neformélni hodnoceni by vSak mélo dodrZovat urcitou strukturu
a formu tak, aby nemohlo byt Spatné¢ nebo myln€ pochopeno ¢i zpétn¢ chybné vykladano.
To klade naroky na manazerovi vyjadiovaci schopnosti. Vzdy by mél zvladnout urcité

hodnoceni spravné¢ podat. (Owen, 2006, s. 111)

Dle Bélohlavka (2008, s. 60) se v praxi rozlisSuji nize uvedené tirovné hodnoceni pracovniho

vykonu.

e Kazdodenni styk vedouciho se svymi podiizenymi pracovniky. Na kvalitu odvedené
prace vedouci reaguje pii béZném kontaktu. Velmi €asty typ hodnoceni, ktery obvykle
neni pfili§ vniman. Napft. véta typu ,,Ano, je to v poradku, miizete to odeslat.* je jiz

povazovana za hodnoceni.

e Hodnoceni pri dosaZeni vysledki prace. Toto hodnoceni je soucasti dokonceni

dlouhodobych ¢innosti. Vyuziva se napf. pii piedani zakazky ¢i stavby, nebo také
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pfi nedodrZeni stanovenych terminti, kde se hodnoti ¢innost vSech zacastnénych osob,

a to pozitivné i negativné.

Finan¢ni hodnoceni je urCeno pro spravedlivé odménovani pracovnika. Jedna se

ptedevsim o pohyblivou slozku mzdy. (B¢lohlavek, 2008, s. 60)

Systematické hodnoceni zahrnuje posuzovani pracovniho vykonu, kde se hodnoti
zejména kvalita odvedené prace, vysledky pracovni Cinnosti a pracovni chovani
napf. vystupovani pracovnika, jeho pfistup k praci ¢i vztah se spolupracovniky.
Systematické hodnoceni se provadi v pravidelnych intervalech. (Kocianova, 2010,

s. 147)

360stupriova zpétna vazba je vyznamnym ndastrojem pro rozvoj lidskych zdrojt.
Sklada se z jednotlivych hodnoceni pfichazejicich ze vSech smért. Tedy jak na jedné
stran€ nadfizeného, tak na druhé strané podiizeného nebo ve stejném principu na jedné
stran€ zakaznik a na druhé strané spolupracovnik. Systém 360stupiiové zpétné vazby
je znazornén na obrazku 7. Toto hodnoceni dava komplexni sadu informaci umoziujici
organizacim vyhodnocovat nabizené sluzby, produkty ¢i poskytovat specificky servis.

(Kubes a Sebestova, 2008, s. 14)

[ Nadiizeny ]

Y

[ Zakaznik Zaméstnanec Spolupracovnik ]

[ Podiizeny ]

Obrazek 7: Systém 360stupiiové zpétné vazby

Zdroj: (Siky#, 2016, 5. 124)
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3.21

Ucel hodnoceni pracovniho vykonu

Pracovni vykon je hodnocen zejména z nésledujicich davodi:

pracovnik je odménovan na zakladé svého vykonu, a proto je tieba znat parametry
pracovniho vykonu jednotlivych pracovniki pro spravné stanoveni odmény
¢i pro rozhodnuti o mozném povysSeni pracovnika;

tvofi vyznamnou roli v procesu fizeni zaméstnanct, tvorby nadfizenych ¢i podiizenych
roli a na tomto zéklad¢ umoznuji efektivni dosahovani stanovenych cili;

umoznuje organizaci lépe analyzovat pracovni ¢innost a pomahd odhalit nedostatky
v planovani;

pomdha v profesnim rastu kvalifikovanych pracovnikid, kteti maji potencial rastu
v rdmci organizace, a tim jim je umoznén efektivni kariérni rist;

manazeii na zaklad¢ hodnoceni stanovuji potieby vzdélavani a rozvoje u jednotlivych
pracovniki ¢i skupin tak, aby bylo mozné dosahovat lepSich vysledkil a pracovniho

vykonu. (Dessler, 2013, s. 285)

Ve chvili, kdy je mozné hovofit o spravné nastaveném systému hodnoceni, miize organizace

nebo manazer toto hodnoceni vyuZzit k efektivnimu fizeni pracovniho vykonu. (Bélohlavek,

2008, s. 59)

3.2.2

Proces hodnoceni pracovniho vykonu

Pii formalnim hodnoceni pracovniho vykonu je vhodné se drzet konkrétni formy.

Pro nastaveni kvalitniho a efektivniho systému hodnoceni je potieba se fidit ur¢itym postupem.

Nejcastéji se vyuziva nasledujici postup:

stanoveni predmétu hodnoceni — odpovéd’ na otazku ,,Co bude hodnoceno?*, mezi
nejcastéji uvadéné predméety hodnoceni patii pracovni vykon, pracovni chovani

a socialni chovani;

vybér kritérii hodnoceni — pokud je jasné stanoven pfedmét hodnoceni,
tak nésleduje dalsi faze a tj. vytvotfeni souboru kritérii pro mefeni odvedené pracovni
¢innosti;

vybér metod hodnoceni — pro efektivni hodnoceni pracovniho vykonu je nutné si zvolit

vhodnou metodu a stanovit trvalé podminky pro pouziti vybrané metody; (Duda, 2008,

5. 78-81)
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priprava hodnotitele — hodnoceni pracovniho vykonu provadi zpravidla piimy
nadfizeny, je potieba hodnotitele seznamit s cili, kritérii a metodou hodnoceni
pracovniki, hodnotitel musi dokazat spravné hodnotit a formulovat vysledky sbéru dat,
proto se doporucuji metodické instruktdze a trénink vedeni hodnoticiho rozhovoru;

(Dvorakova, 2007, s. 260)

seznameni pracovniki s procesem hodnoceni — pracovnici musi byt dopiedu
seznameni s pribéhem a ucelem hodnoceni, podcenéni této faze mlze mit
za disledek negativni pfistup pracovnikd k hodnoceni jejich vykonu; (Duda, 2008,
s. 81)

priprava hodnoticiho rozhovoru - shromazdovani a tfidéni dat ziskanych
z pravidelného pozorovani pracovnika v hodnoceném obdobi, pfiprava osnovy

pro hodnotici rozhovor;

vvvvvv

pii rozhovoru je potieba ohodnotit kazdé stanovené kritérium, sdélovat pracovnikovi
pozitivni fakta a pfipadné i negativni pfipominky, a naopak hodnoceny pracovnik sdéli
nadfizenému své dojmy zhodnoceni, pracovnich podminek ¢i systému fizeni
(Dvorakova, 2007, s. 261), je potfeba najit zplsob, jak zlepSit piipadné nedostatky
pracovniho vykonu nebo jinych problémil zjisténych pifi hodnoceni, rozhovor musi
sméfovat ke stanoveni konkrétniho zavéru tykajiciho se nejen zaméstnance,

ale 1 organizace; (Koubek, 2015, s. 225)

uchovani vysledki hodnoceni — ziskand data je potfeba zdokumentovat a preménit
do takové podoby, aby byly pfipraveny pro dal$i vyuziti zejména pro planovani
a rozhodovani v personalni oblasti, jedna se o cenna data o dlouhodobych vysledcich

a chovani pracovniki;

provedeni nutné zmény vyplyvajici z procesu hodnoceni — vysledky z procesu
hodnoceni slouzi k provedeni potiebnych organiza¢nich zmén, jejichZ nezbytnost
vychézi z provedeného Setieni, v ptipad¢ neprovedeni nutnych zmén, by byl proces

hodnoceni beztucelny. (Duda, 2008, s. 82)
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3.2.3 Kiritéria hodnoceni pracovniho vykonu

Pro t¢elné hodnoceni pracovniho vykonu je potieba si nejprve stanovit vhodna kritéria. Tyto
kritéria charakterizuji &i ovliviiuji pracovni vykon. (Sikyt, 2016, s. 123) Pied samotnym
hodnocenim by mél hodnotitel seznamit pracovnika s nastavenymi kritérii. Dle Bélohlavka

(2008, s. 61) se kritéria hodnoceni rozd¢€luji do tii zakladnich skupin:

a) kritéria na zakladé ukazatele — do této skupiny patii kritéria, kterd lze vyhodnotit
na zaklad¢ jasné méfitelnych jednotek, napt. pocet vyrobenych produktti, pocet zmetki,
reklamace ¢i poskozeni vyrobnich zafizenich, téchto hodnoticich kritérii mize byt velké

mnozstvi a zélezi na hodnotiteli, jaky pocet a typ kritérii pouzije; (Duda, 2008, s. 82)

b) plnéni ukoli — jedna se predevsim o tukoly stanovené na zadkladé piedchoziho
hodnoceni, ale mohou byt plnény i dalsi tkoly, napt. zavadéni novych technologii,

specifikovan ocekdvany vystup;

c) osobni kvality — hodnoceni nadfizenym na zékladé¢ subjektivnich kritérii,
napf. pracovni nasazeni, komunikace a presvéd¢ovani, motivovani pracovnikl

¢i odbornost hodnocend na skale 1 az 5. (B¢elohlavek, 2008, s. 61-62)

3.2.4 Metody hodnoceni pracovniho vykonu

Nastaveni spravného systému hodnoceni vychdzi z potfeb spolecnosti, jejiho zaméteni
a zptsobu fungovani. Metody pro hodnoceni pracovniho vykonu jsou rtizné. Casté jsou
riznorodé kombinace metod hodnoceni tak, aby postihly co nejvétsi objem pracovni ¢innosti.
Neékterd hodnoceni vSak nelze pouzit systematicky na veSkery objem pracovnik, protoze mize
byt zaloZen napft. na individualnim slovnim hodnoceni apod. Je proto vzdy potfeba vhodného

nastaveni hodnoticich metod. (Kocianova, 2010, s. 150)

Nejcastéji uvadéné metody hodnoceni pracovniho vykonu jsou v odborné literatute
nasledujici:

e Hodnoceni podle stanovenych cilu

Uzce profilované hodnoceni pouZivané zejména u pozic manazeri nebo Uzce
specializovanych pracovnikd, u nichz zalezi na plnéni jasné stanovenych cilii. Metody
a posuzovani plnéni cill je pro kazdou danou pozici konkrétné€ specifikovano. (Koubek, 2015,

5. 219)
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¢ Hodnoceni na zikladé plnéni norem

Metoda vyuzivana pii posuzovani délnickych profesi, kde norma urcuje plan nebo cil
potiebny k dosaZeni uréitého pracovniho vysledku (Sikyi, 2016, s. 123). Aby hodnoceni mélo
spravny uc¢inek, museji byt normy pracovnikiim ptedem znamy. Timto pfistupem se piedchazi
konfliktu mezi potfebou dosazeni stanoveného cile a vynalozenim pracovniho vykonu.
Nespornou vyhodou této metody je skutecnost, ze posuzovani pracovniki probihd na zakladé
objektivnich méfitek a je mozné toto hodnoceni zpracovavat do urcitych konkrétnich tabulek

¢i vzorcl. To umoziuje vysokou piesnost pii tvofeni hodnoceni. (Koubek, 2015, s. 220-221)
¢ Volny popis

Jednd se zpravidla o pisemné hodnoceni postavené na obecném konstatovani
a charakteristiky dosazeni pracovniho vykonu, pracovnich Gspéchi ¢i netispéchti, dosaZeni cila,
pripadné muze obsahovat rozvinuty popis vynalozené pracovni energie (Kocidnova, 2010,
s.151). Nevyhodou této metody hodnoceni je, ze kvalita a forma tohoto popisu vychazi
z moznosti konkrétnich hodnotitelti a Casto se zde projevuji osobni vyjadfovaci schopnosti.
Tyto schopnosti jsou u jednotlivych hodnotiteld rizné. To ma vliv na celkovou kvalitu

hodnoceni. (Koubek, 2015, s. 221)
e Hodnoceni na zakladé kritickych pripadia

Tato metoda je postavena na hodnoceni vyrazné dobrych nebo naopak Spatnych pracovnich
vysledki. VyZaduje po hodnotiteli, aby svédomité vedl zaznamy o kazdém jednotlivém
pracovnikovi, protoZe se zdznamy poté vyuZzivaji k hodnoceni pracovni €innosti a zvladani
splnéni stanovenych cild. (Kocidnova, 2010, s. 151) Mohou také slouzit jako vzor pracovni
¢innosti pro jiné pracovniky na stejné pozici. Tento zpisob hodnoceni vyzaduje vysokou miru
Casové narocnosti, a i1 pojeti tohoto hodnoceni nemusi plnit pozadovany ucinek. Velice zde

zalezi na schopnostech hodnotitele, ktery tuto metodu vyuziva. (Koubek, 2015, s. 221)
e Hodnoceni pomoci stupnice

Tento zplsob hodnoceni umoziiuje univerzalni pouzitelnost u rznych pracovnich pozic,
kdy je doptedu znama stupnice neboli bodové hodnoceni jednotlivych pracovnich ¢innosti.
Casto pouzivanym typem hodnoceni je pétibodova stupnice, kdy jedna je nedostatedny vykon,

a naopak pét charakterizuje vykon na vybornou. (Sikyt, 2016, s. 123)
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e ChecKlist

Jinym oznaCenim také dotaznik je zptisob hodnoceni, kdy hodnotitel vypliuje urcity soubor
otazek, kterymi hodnoti pracovnika a na ktery je zpravidla odpovidano ano ¢i ne. Tato metoda

vyzaduje peclivou ptipravu hodnotitele a je Casové velmi naro¢nd. (Koubek, 2015, s. 223)
e Metody zaloZené na vytvareni poiadi hodnocenych pracovniku

Jde o metody porovnavajici vykon dvou nebo vice pracovnikl. Toto hodnoceni se de€li

do nasledujicich tii skupin:

a) stiidavé porovnavani — do seznamu pracovnikl je vzdy zapisovan nejlepsi a nejhorsi
pracovnik a poté je tento seznam dale rozSifovan o druhou a ptredposledni pozici atd.;

(Kocianova, 2010, s. 151)

b) parové porovnavani — hodnotitel ze seznamu pracovnikil vybird vzdy dva, ktefi svym
pracovnim zatfazenim ¢i objemem piifazené prace maji nejvetsi podobnost a u téchto

dvou pracovnikii porovnava zvladnuti splnéni cili nebo zpracovani objemu prace;

c) povinné rozdéleni — hodnotitel rozdéluje pracovniky a jejich vykon, tedy nejlepsi
pracovniky nebo naopak nejhor$i pracovniky, na zaklad€ urcitého klice, ktery mu
stanovuje urcity podil v jednotlivych kategoriich, tedy napt. 5 % nejlepSich pracovnikt

¢i 5 % nejhorsich pracovniku.

Tyto metody se od ostatnich liSi tim, Ze mohou vytvafet relativni pofadi nejlepSich
a nejhorsich pracovnikl pifi porovnani mezi jednotlivymi pracovnimi skupinami. MiiZe platit,
Ze parametry nejlepSiho pracovnika jedné skupiny zdaleka neodpovidaji parametrim jiné¢ho

nejlepSiho pracovnika druhé skupiny.
e Assessment centre

Tato metoda hodnoceni nebo spiSe posouzeni pracovniklt ma tu vyhodu, Ze se jednéa o soubor
komplexnich informaci. Tyto informace nemusi odraZet zcela skute¢nou situaci pracovnika,
ale mohou pfedvidat zpisoby jednani pracovnika za urcitych podminek. V tomto zplisobu
hodnoceni je mozné pouzit metody, které¢ se bézné pouzivaji pti vyberu novych pracovniki,

jako jsou testy dovednosti a znalosti. (Koubek, 2015, s. 224-225)
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3.2.5 Chyby piti hodnoceni pracovniho vykonu

Hodnoceni pracovnikt vytvareji manazeii nebo nadfizeni pracovnici. Jedna se tedy o praci
Cloveéka, a 1 u této Cinnosti mize dochazet k chybam nebo omylim. V ptipad¢ takové situace
vznikaji mylné zadvéry hodnoceni, které maji neptiznivy vliv na hodnocené osoby. Mezi Casté

chyby v procesu hodnoceni patii:

e arogantni postoj — potfeba hodnotitele trvat na svych tvrzenich, a to bez ohledu
na odlisné ukazatele naznacuji, ze hodnotitel se myli, tato skutecnost by se dala popsat

slovy ,,pouze ja mam pravdu®;

e zlaty stied — timto oznafenim se popisuje chyba, kdy se hodnotitel snazi nékteré
vyznamné odchylky v parametrech hodnoceni primérovat a vytvaret tak dojem

sttedovych hodnot;

e umyslné chyby — jedna se o poruseni etiky hodnoceni, kdy je zcela tmysIn€ hodnoceni

vyuzito k likvidaci pracovnika nebo naopak protézovani oblibenych pracovniki;

e prihlizeni k socialnimu postaveni — hodnoceni na zdklad€ piibuzenskych vztahd,

znamosti, politické ptisluSnosti, etnickych ¢i rasovych znakl nebo pohlavi;

e Spatné zvolena méritka — tato chyba se projevuje jako vyrazné prisna hodnoceni
nebo naopak vyrazna shovivavost vii¢i negativnim hodnotam, tim dochézi k celkovému
zkresleni hodnoceni, a to v disledku mize vést u jednotlivce nebo kolektivu

ke Spatnému nastaveni pracovnich povinnosti; (Duda, 2008, s. 89-90)

e tendencni hodnoceni — definovano chybou, kdy hodnotitel vnasi do hodnoceni vlastni

meéfitka, ktera nebyla stanovena jako kritéria oficialniho hodnocent;

e piedpojatost ¢i zaujatost (tzv. halo efekt) — hodnotitel ma jiz pfed samotnym
vyhodnocenim kritérii pracovnika zatazeného do urcité skupiny pracovniki bez ohledu
na jeho fyzickou vykonnost a plnéni cilti, k tomuto zatazeni dochdzi napf. na zéklad¢

prvniho dojmu ¢i vzhledu. (Koubek, 2015, s. 229)

3.3 Vykonové odménovani

Vykonové odménovani je nastaveno na zakladé kritérii, norem, vykonu prace nebo ukazateli
hospodaiskych vysledki apod. Vykon prevysujici standardni pracovni nasazeni je stimulovan

pohyblivou slozkou mzdy, n¢kdy oznaCovana jako vykonova mzda. (Duda, 2008, s. 97)
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Hlavnim téelem vykonového odméinovani je posilovat vykon pracovnika ¢i pracovni skupiny.
Vykonové odménovani je manazerskym néstrojem a muze byt vyuzivan k riznym formam
motivace pracovnikil k dosahovani a piekracovani stanovenych cilti nebo pracovnich vysledkd.
Vykonové odmeénovani by mélo zohlediiovat objem vynalozeného pracovniho usili
jednotlivych pracovnikii. Smyslem je spravedlivé rozdélni odmén. Jednim z cilti vykonového
odménovani je udrzet kvalifikované pracovniky a tim si vytvofit vyhodu oproti konkurenci.

(Urban, 2017, s. 127)

Na obrazku 8 je ilustra¢ni schéma odménovani podle vykonu.

Doh9duuté Méfitka Vykon | | Hodnoceni | ,| Pievodni L, Odména
cile vykonu VZOrec dle vykonu

Obrazek 8: Odmeéna podle vykonu

Zdroj: Vlastni zpracovani podle (Armstrong, 2007, s. 584)

Nejprve jsou stanoveny konkrétni cile a k nim je vytvofeno hodnotici méfitko. Na zakladé
toho je vynaloZené Usili hodnoceno a poptipadé dosazeno do potiebnych vzorci, z kterych je

odvozen vysledek pro stanoveni odmény podle odvedeného vykonu. (Armstrong, 2007, s. 584)

Spravné nastaveny systém vykonového odmeénovani se stavda vhodnym ndastrojem
pro zvySovani vykonu pracovnikl. Nékteré studie ukazaly, Ze tento druh motivace zvySuje

produktivitu prace az o 25 %. (Urban, 2017, s. 128)
Ptedpoklady pro G€inné vykonové odménovani jsou nasledujici:

e vykonové odmeénovani funguje spravné v piipadé, kdy je vztah mezi vykonem

a odménou jednoduchy natolik, Ze pracovnici jsou schopni si odménu sami spocitat;
e schopnost pracovnika ovlivnit své vysledky, které¢ jsou predmétem odmény;
e moznost pracovnikl sledovat priabézné plnéni jejich tkol;

e vykonové ukazatele stanovené pro odménovani by mély mit pfesnd slovni kritéria
nebo by méla byt vyjadifena jasnymi hodnotami;

e vpiipadé, Ze neni mozné jasné odivodnit rozdily ve vySi odménovani mezi
jednotlivymi pracovniky, potom by nemély byt tyto rozdily vytvareny, i malé rozdily
totiz mohou vytvoftit u nékterych pracovnikli dojem nespravedlivého ohodnoceni jejich

vykonu;
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e jakmile jsou stanoveny vysledky hodnoceni, mélo by bezprostiedné nasledovat
vyplaceni odmén a mezi t€émito dvéma body by méla byt dle moznosti co nejkratsi

casova prodleva, vyplaceni by mélo probihat v rdmci pravidelné mési¢ni mzdy;

e v nékterych ptipadech mize dlouhodobé stimulace vykonového hodnoceni vytvofit
tzv. opotiebeni, kdy bez navySovani tohoto stimulu nedochdzi k sebemensimu zvyseni

vykonu. (Urban, 2017, s. 128-131)
Odmeénovani na zakladé vykonu patii k nejsiln€jsSim motivatoram. Jeho smyslem je vytvorit
podminky pro spravedlivé odménovani a tim docilit spokojenosti pracovniki. Jedna se o silny

nastroj, ktery vyzaduje velkou pozornost vSech zainteresovanych stran a diky kterému lze

efektivné fidit pracovni vykon v ramci organizace. (Urban, 2017, s. 137)
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4 CHARAKTERISTIKA VYBRANE OBCHODNI
SPOLECNOSTI

Cilem ctvrté kapitoly je charakterizovat vybranou obchodni spolecnost. Nejprve je strucné
popsana historie spolecnosti, jeji pfedmét podnikani a organizacni struktura. Dale kapitola
obsahuje popis jednotlivych pracovnich pozic a je uvedena jejich napli. U vSech pozic jsou
uvedeny pozadavky spolecnosti na pracovni vykon. Autor prace Cerpal informace pro tuto
kapitolu z internich zdroji. Dle pozadavku spolecnosti, kterd poskytla data, nebude jeji

obchodni nazev v této diplomové préci uveden. Pro spolecnost je pouZzito ozna¢eni ABC s.r.o.

4.1 Predstaveni spole¢nosti ABC s.r.o.

Historie obchodni spole¢nosti ABC s.r.0. se zacala psat v roce 1995, kdy jesté jako soucast
vétSiho podniku zabyvajici se vyrobou cihel pfisli soucasni spole€nici s napadem dodavat
na Cesky trh pohledové licové cihly a obkladové pasky. Tuto svoji mysSlenku dale rozvijeli
a vroce 2000 se osamostatnili v rdmci spolecnosti XY s.r.o., ktera byla za tfi roky

pfejmenovana na ABC s.r.0. a tento nazev spole€nost uziva dodnes.

Hlavni ¢innost spolecnosti je zaméfena zejména na nakup a prodej materidlu z palené
cihlarské hliny. Tento materidl se vyuziva na fasddy domu véetné jejich soucasti jako
napft. schody, balkony, terasy, okenni parapety, chodniky ¢i stfechy. Spole¢nost zastupuje
na ¢eském trhu vyznamné evropské vyrobce, s nimiz ma navazané smluvni vztahy a zajisténou
jistou exkluzivitu. Spole¢nost ABC s.r.o. ma hlavni sidlo ve vychodnich Cechach,
kde se nachazi i hlavni sklad. V roce 2008 oteviela spole¢nost druhou provozovnu ve stiednich
Cechach pro Prahu a zapadni Cechy. Na obou téchto provozovnich ma spoleénost
vybudovanou stalou expozici produktii a dale pro prezentaci nabizenych produktd vyuziva sit’
obchodnich partnert (stavebnin), u kterych udrzuje mensi expozice. Déle se firma pravidelné
ucastni vyznamnych stavebnich veletrhti (For Arch, IBF), na kterych svym zakaznikim

prezentuje svllj sortiment a zpravidla se zamétuje na informovani o novinkach v sortimentu.

4.1.1 Organizacni struktura

Majitelé firmy dnes jiz aktivn€ nezasahuji do chodu spolecnosti, ale pouze vytvareji zadani

predstav dosazeni cilti.
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Vzijemné vztahy mezi zaméstnanci ve spolecnosti jsou zndzornény na obrazku 9.
Organizacni struktura vymezuje vztahy nadfizenosti a podfizenosti, které jsou urcovany

na zakladé rozdélenych kompetenci a odpoveédnosti ve spolecnosti. (BusinessInfo.cz, 2020)

Jednatelka Jednatelka
pro ekonomiku pro obchod
Asistentka
jednatelii
l v
Vedouci Vedouci Obchodni Marketing
expedice — expedice — zastupci a podpora
sidlo provozovna prodeje
h 4
Y Y .
Referenti | | Skladnici | | Referenti | | Skladnici Asistentky
obchodnich
odoytu odbytu zastupct

Obrazek 9: Organizacni struktura spolecnosti

Zdroj: Viastni zpracovani podle internich zdrojii

Spolecnost ABC s.r.o. vedou dvé jednatelky, které maji rozdélené kompetence na obchodni
a ekonomicky usek. Jednatelka pro ekonomiku zajiSt'uje financni chod spolecnosti, podili se
na fizeni vedoucich expedic v sidle spole¢nosti a na provozovn€ po strance financni
a skladové. Dale spolufidi asistentku, ktera je pro ob¢ jednatelky spole¢na. Jednatelka
pro obchod zajist'uje tok materidlu a sluzeb k zdkaznikiim. Jejimi pfimymi podtizenymi jsou
obchodni zastupci, asistentka jednateli, pracovnik marketingu a vedouci expedic v sidle
spolecnosti i na provozovné, které fidi po obchodni strance. Vedouci expedic maji celkem Ctyti
podiizené pracovniky, a to vzdy dva referenty odbytu a dva skladniky. Ve spolecnosti jsou
celkem ctyfi obchodni zastupci a dvé asistentky obchodnich zastupci. Kazdy z obchodnich
zastupcli ma sveteny urcity region, ve kterém se stard o své stavajici obchodni partnery a nové

zakazniky a realizuje v ném veSkerou pracovni aktivitu.
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4.2 Pracovni pozice

Ve spolecnosti ABC s.r.0. pracuje celkem 20 zaméstnancti a z toho jsou 2 fidici zaméstnanci.
Pocty zaméstnancti na jednotlivych pracovnich pozicich jsou pro lepsi prehlednost znazornény

na obrazku 10.

Jednatelka pro ekonomiku
Jednatelka pro obchod
Asistentka jednateld

Marketing a podpora prodeje
Vedouci expedice

Asistentky obchodnich zastupct
Obchodni zastupci

Referenti odbytu

Skladnici

o
—_
\]
w
n
W

Obrazek 10: Piehled pracovnich pozic

Zdroj: Viastni zpracovani podle internich zdrojii

Ve spole¢nosti zaméstnanci pracuji na deviti riznych pracovnich pozicich, které jsou nize

popsany. Je vymezena jejich pracovni napli a kompetence na jednotlivych pozicich.

e Jednatelka pro ekonomiku ma v kompetenci veSkerou ucetni evidenci, ekonomickou
¢innost, vyhodnocovéani ekonomického stavu spolecnosti a komunikaci s externimi
subjekty (napf. finanéni ufad, banka, dafiovy poradce). Ridi expedice po finanéni strance
a ma na starosti inventarizaci skladi. Své znalosti v oblasti dani a ucetnictvi si
pravidelné rozviji Gi€asti na Skolenich, které se zaméfuji na aktudlni zmény v ucetni

a danové legislative.

e Jednatelka pro obchod mé v kompetenci vedeni a fizeni obchodniho tymu, pracovnika
marketingu a fidi expedice po obchodni strdnce. Na expedicich ji pfimo podléhaji
vedouci expedic. Je odpovédna za plnéni obchodnich plant a napliiovani obchodni
strategie, kterou stanovuji majitelé firmy. Dale vyjednavd obchodni podminky
s dodavateli a vytvaii cenové kalkulace pro prodej nabizené¢ho zbozi. Své manazerské
dovednosti rozviji absolvovanim kurz ¢i seminaift. Pravidelné se ucastni kurzu

»2Manager koucem®, ktery je zameéfeny na spravné koucovani zaméstnancu.

46



Jak zaméstnance motivovat, aby na sobé chtéli sami pracovat. Druhym pravidelné
absolvovanym kurzem jednatelkou pro obchod je ,,Systematické fizeni tymu®. Tento
kurz rozviji dovednosti o fungovéani v tymu, jaké hodnoty by se mély uznavat,

aby vSichni méli jednotny smér.

Asistentka jednatelu je v kazdodennim pracovnim styku s jednatelkami a pomaha
pii vytvafeni a vedeni rtiznych agend v bézném chodu firmy. Zejména piipravy
podkladti pro vedeni porad s obchodnim tymem, tvorba riznych statistik, které firma
potfebuje pro evidenci a vyhodnocovani. Pripravuje podklady pro vedeni spole¢nosti
k hodnoceni pracovnikii (vyhodnoceni prodeje, obraty zbozi, vyhodnocovani
pracovnich tkoli obchodniho tymu apod.). Dale ma na starosti bézné¢ zdsobovani
kancelarského materialu. Asistentka se také zacastituje porad obchodni tymu. Z porady
pofizuje podrobny zapis, se kterym dale pracuje a znc€hoz vytvari podklady
pro jednatelku pro obchod. Nedilnou soucésti jeji prace je také zajiStovani

harmonogramu sluzebnich cest do zahranic¢i, kde maji sidla dodavatelské firmy.

Marketing a podpora prodeje vytvaii prezenta¢ni materidly, mé v kompetenci udrzbu
a aktualizaci webovych stranek a socidlnich siti, tvofi podklady pro tisk katalogii
a jinych propagacnich materialti. Stard se o firemni vzorkovny, zaddva vyrobu
vzorovych tabulek a stojanti, na kterych je prezentovan sortiment firmy. Pfipravuje
a fidi prezentaci na veletrzich. Své znalosti a dovednosti si rozviji na seminafich
¢i kurzech zaméfenych na nové trendy v marketingu a také na propagaci firmy

na socialnich sitich, ktera je v dneSni dob¢ diilezita.

Obchodni zastupci maji za kol ve svém regionu udrZovat stavajici sit’ obchodnich
kontaktli, dale ji rozvijet a posilovat. Dalsi nemén¢ dilezitou ¢innosti je vyhledavani
novych obchodnich piilezitosti a také rozsifovani povédomi o firmé u laické i odborné
vetejnosti. Obchodni zastupce se vétSinu Casu pohybuje piimo v terénu, kde je
pro potencialni zdkazniky obchodni a technickou oporou. Déle nav§tévuje vyznamné
architekty v oboru, kterym nabizi technické informace o nabizenych materialech tak,

aby bylo snadné;si je zaclenit do pfipravovanych projekti.

Asistentky obchodnich zastupcii jsou pfimo navazany na pracovni ¢innost obchodnich
zastupcl. V zdzemi jim poskytuji v jejich obchodnim snaZeni podporu, kterd spociva
v fizeni a evidenci zakdzek, vytvareni cenovych nabidek a v ptipravé podklada

k zakédzkam. Maji za ukol efektivné spravovat pracovni schizky a plany, k ¢emuz jim
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slouzi sdileny kalendat a email tak, aby si co nejefektivnéji ptredavaly potiebné

informace. Kazda asistentka se stara o potfeby dvou obchodnich zastupct.

Vedouci expedice jsou odpoveédné za béznou ¢innost, kontrolu a dodrzovani firemnich
smérnic popisujici zptsob distribuce proddvaného materidlu. Déle zodpovidaji za stav
skladu a v¢asné plnéni objedndvek. Dulezitou soucasti je 1 hlidani stanovenych minim
a maxim u skladovych polozek tak, aby bylo zajisténo splnéni smluvnich termina
dodéni. Kazda vedouci expedice mé k dispozici dalsi dvé expedientky — referenti

odbytu.

Referenti odbytu maji za kol pfijiméani a zpracovani objedndvek od zakazniki, jejich
zalozeni do systému, ptfipravu dodacich a expedi¢nich listl, na zdklad¢ kterych je
zajisténo dodani pozadovaného zbozi k zdkaznikovi. Poté, co je zbozi dodéno, maji
za ukol provést fakturaci, poptipadé vystaveni dokladu o uhrazeni zbozi na expedici.
V ptipadé, ze si zakaznik neni schopny u zbozi zajistit vlastni odbér, jsou referenti
odbytu povinni nabidnout a zajistit dopravu zbozi v ramci smluvnich dopravnich
partnerd. K pracovni néplni referenti odbytu patii také obsluha zdkaznikd, ktefi pfijdou
navstivit vzorkovnu. Podavaji jim zékladni technické informace o zbozi, sdéluji jim
zékladni ceny a dostupnosti zbozi. V piipad€¢ individualnich poptavek od téchto
zakaznikl predavaji kontakt na obchodniho zastupce, ktery s nimi dale fesi jejich
pozadavky. Mimo tuto béZnou pracovni naplih ma kazdy referent odbytu na starosti
objednavky u dodavateld. Referenti odbytu maji na starosti pfimé tkolovani a zadavani
pracovnich ¢innosti pracovniki skladu. Pfedavaji jim potfebné informace o mnozstvi

a terminech vychystani jednotlivych objednavek k expedici.

Skladnici maji za kol dle pokynt referenti odbytu ptipravu a kompletaci jednotlivych
objednavek, jejich systémové oznaceni, nakladku a vyklddku. Dale zodpovidaji
za spravné zaclenéni a tfidéni skladovych polozek v ramci uceleného firemniho systému
fazeni. Jsou povéteni provadénim inventarizace skladl. Zajistuji nakladani s odpady

a jejich evidenci.
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5 ANALYZA SOUCASNEHO SYSTEMU HODNOCENI
PRACOVNIHO VYKONU

V této kapitole diplomové prace autorka analyzuje systém hodnoceni pracovniho vykonu
v obchodni spolecnosti ABC s.r.o. Veskeré uvedené informace vychézeji z fizeného rozhovoru
s jednatelkou pro obchod a jsou zpracovany do samostatnych podkapitol. Hodnoceni
pracovniho vykonu ve spolecnosti je popsano podle jednotlivych pracovnich pozic. Déle jsou

obsaZeny informace o zptisobu odménovani podle hodnoceni pracovniho vykonu.

5.1 Rizeny rozhovor s jednatelkou spole¢nosti

Pro splnéni cile této diplomové prace se autorka rozhodla vyuzit k ziskani informaci
o fungovéani systému hodnoceni pracovniho vykonu ve spolec¢nosti fizeny rozhovor
s jednatelkou odpovédnou za obchod. Jednatelka pro obchod ma detailni ptehled o vnitinim
fungovani spolecnosti a na vytvaieni systému hodnoceni se sama podili. Schiizka k uskutecnéni
fizeného rozhovoru byla pfedem domluvena a jednatelce byly zaslany okruhy otazek, na které
se bude autorka pii osobnim fizeném rozhovoru dotazovat. To jednatelce umoznilo se 1épe
pfipravit na osobni schiizku a vyuzit stanovenou casovou lhiitu trvani tohoto setkani v nejvyssi
mozné mife. Rizeny rozhovor se uskuteénil dne 15. bfezna 2021 v sidle spolegnosti.
Po formalnim sezndmeni s jednatelkou nasledoval fizeny rozhovor, pro ktery bylo zvoleno

sedm otazek. Tyto otdzky jsou uvedeny v piiloze A. (Management Mania, 2015)

Cely rozhovor probihal vice jak dvé hodiny ve velice pratelské atmosféfe. Jednatelka
spolecnosti odpovédéla na vSechny kladené otdzky a jeji odpoveédi si autorka peclivé
zapisovala. Rizenym rozhovorem byly ziskany pozadované informace o spoleénosti, které jsou

zpracovany v této diplomové praci.

Na konci fizeného rozhovoru byl s jednatelkou rozebiran jeji osobni ndzor na aktudlné
pouzivany systém hodnoceni pracovniki, a zda neciti potfebu tento stav zlepSit nebo zmeénit,
popiipadé v jakych bodech. Tim se jesté navysil objem informaci a obraz celkového nastaveni
systétmu hodnoceni vcetné odhaleni potencidlnich slabych mist. Z celkového vyznéni
rozhovoru bylo patrné, Ze je jednatelka se systémem hodnoceni spokojend a soustiedi se
pfedevsim na dil¢i problémy a to tak, Ze se ucastni odbornych Skoleni a semindit. Informace

z nich ziskané se snazi aplikovat uvnitf spolecnosti.
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5.2 Systém hodnoceni pracovniho vykonu

Spolecnost méd pomérné diikkladny systém hodnoceni pro jednotlivé pracovni pozice.
Veskera hodnoceni jsou zpravidla zamétend na pracovni vykon. V priabehu let, jak spole¢nost

rostla a zvySoval se pocet pracovnikil, byly kladeny stale vyssi naroky na objem hodnoceni.

Jak funguje systém hodnoceni ve spole¢nosti ABC s.r.0., jaky ma pro spole¢nost vyznam,
jakou vyuzivaji metodiku hodnoceni, jakym zptisobem uchovavaji vysledky z hodnoceni a jak

s témito vysledky dale pracuji je popsano nize.
e Stanoveni cili a plani

Na zacatku kazdého kalendarniho roku se jednatelé spolecnosti schazi se v§emi pracovniky
a na této schlizce jsou v prvni fadé¢ vyhodnoceny tspéchy a dosazené hodnoty v pfedchozim
kalendarnim roce. Po tomto vyhodnoceni Gspéchi a bodt, které se nepodafilo zcela naplnit,
prichézi na fadu stanoveni cild a plant tak, aby se v nadchazejicim roce podafilo tyto pozadavky
spole€nosti naplnit. Jedna se o spole¢ny proces, kdy jsou poznatky z ptedeslé sezony pouzity

pii tvorb¢ a stanovovani cilli pro nové obdobi.

Jakmile jsou popsany klicové parametry kol a cili v nadchazejicim obdobi, jsou
s jednotlivymi pracovnimi skupinami probirany individualné z divodu, ze kazdy pracovni tisek
ma za kol jinou ¢innost, kterou se podili na celkovém vysledku firmy. Z tohoto pohledu je pro
poté expedici a jednotlivé referenty odbytu, a nakonec pracovniky skladii. Tento fetézec presné

kopiruje trasu od prvniho zaznamenani zakazky po jeji Uplné odbaveni a uzavieni.

Hlavnim cilem spolecnosti je dosaZeni stanoveného obratu pii udrZeni urcité hodnoty
marze, dale pak je tento pozadavek rozvinut do podkategorii, které obsahuji informace
o rozlozeni prodeje mezi urcité druhy zbozi a Casové obdobi. Na kazdy mésic je pfesné€ stanoven
pozadovany objem prodeje, ktery se stanovuje na zakladé udaja z predeslych obdobi tak,
aby byla zajisténa co nejvétsi financni stabilita spoleCnosti. S témito parametry planu je kazdy
pracovnik detailné sezndmen a s vedoucim pracovnikem vzijemné odsouhlasen. V piipadé,
kdy je vznesena urcitd pochybnost o realistickém pohledu, jsou tyto namitky diskutovany

a plan je ptipadné upraven.
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e Vyznam hodnoceni pracovniho vykonu

Pro spolecnost je tvorba systému hodnoceni pracovniki a jeho komunikovani velmi
dilezité. Tato hodnoceni jsou totiz prostfedkem pro sprdvné odmeénovani za vynaloZeny

pracovni vykon. Pouziva ho jako motivacni nastroj pro zvySeni produktivity ¢i eliminaci chyb.

Vedouci pracovnik disledné porovnava vysledky se stanovenymi cili a na zéklad¢ rozdila
at’ s kladnou ¢i zapornou hodnotou stanovuje vysi odmén. Diilezitym hodnoticim kritériem jsou
také nemcéfitelné utdaje napi. soucinnost jednotlivych pracovnikli v ramci tymu, chovéni
na pracovisti k ostatnim kolegtim, podfizenym nebo nadiizenym. Lze totiz bez pochyb fict,
ze pracovnik, ktery je v kolektivu kladné¢ vniman ostatnimi kolegy, ma vice prostoru
na soustfedéni se na svilj pracovni vykon. Tato hodnoceni se provadi nepravidelné¢ a vzdy

anonymng. Pouze vedouci pracovnik zna klicova data pro spravné vyhodnoceni.

Soubor téchto hodnoceni poté také vedouci pracovnik vyuziva k pldnovani a zaméteni
Skoleni a pro vytipovani vhodnych pracovnikli pro povysSeni ¢i zafazeni na nizsi pracovni
pozici. Hodnoceni pracovnikli odhaluje i nedostatky v technickém vzdélani, pracovnim
vybaveni, interni komunikaci nebo firemnich procesech. VSechny tyto poznatky jsou velmi

dilezité pro zlepSovani jednotlivet i celé spolecnosti.

Na obrazku 11 je pro lepsi zndzornéni uveden vyznam hodnoceni pracovniho vykonu

Analyzovani pracovni ¢innosti >
Stanovovani spravné odmény >

Odhalovani potieby vzdélavani a rozv@

PriibéZna kontrola dosahovani cilii >

Obrazek 11: Vyznam hodnoceni pro spolec¢nost

ve spolecnosti ABC s.t.0.

Vyznam
hodnoceni
pro spole¢nost

Zdroj: Vlastni zpracovani podle internich zdroji
e Metodika hodnoceni pracovniho vykonu

Spolecnost hodnoti vykonnost a plnéni pracovnich kol svych pracovniki na zakladé

W

mésicniho hodnoceni. Toto hodnoceni obsahuje data vzdy zuplynulého mésice a pokryva
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statistickd data v absolutnim ¢i procentudlnim hodnoceni dosazeni jednotlivych cili v daném
mésici. Vedeni spolecnosti ma tak velice ptesny piehled o vyvoji prodejii ¢i zménach v marzich

nebo o objemu zakdzek. Muze tak v pfipadé neptiznivého vyvoje v€as reagovat.

M¢sicni cyklus hodnoceni vyplyva z historického nastaveni, kdy od prvniho rané¢ho
spusténi prodeje bylo potieba vyhodnocovat ekonomické vysledky. M¢ési¢ni cyklus hodnoceni
se v praxi ukazal jako nejvhodnéjsi. I dalsi pravidelnd hodnoceni vyuzivaji stejného cyklu

a ve spolecnosti tak vznika jednotny ¢asovy ramec pro vétSinu pravidelnych hodnoceni.

Pro samotné pracovniky je hodnoceni také velice uzitecné, jelikoz maji velmi rychle
zpétnou vazbu o svém pracovnim vykonu a mohou se snaze zaméfit na zlepSovani svych
dovednosti. Urcita ¢ast dat a podkladi pro tato hodnoceni jsou exportovana z firemniho
informac¢niho systému. V ném ma moznost vedouci pracovnik pfed exportem jasné definovat
urcité body ¢i strukturu dat, kterd chce vyhodnocovat, a to jak mezi jednotlivymi pracovniky,
tak napf. porovnavanim rtznych obdobi ¢i skupin konkrétniho zbozi. To je velice dilezité
pro spravnou interpretaci dat vedoucim pracovnikem a ndsledné vyuziti v hodnoceni

jednotlivych pracovnikd.

Hodnoceni obchodniho tymu probihd zpravidla vzdy jednou mési¢né formou hodnoticiho
rozhovoru, a to po ukonc¢eni hromadné porady. Pii hodnoceni je dilezity osobni kontakt mezi
vedoucim pracovnikem a podfizenym. Jsou zde podrobné rozebrany veskerd hodnotici kritéria
z hromadné porady a dale tento rozhovor pokracuje hodnocenim osobnich kvalit jednotlivych
pracovniki. S ohledem na to, Ze se muze jednat o pomérn¢ citlivd sdéleni, je vzdy tento
hodnotici rozhovor v soukromi, bez ucasti kolegli. Je zde prostor i pro zaméstnance,
aby vyjadrili sviij ndzor na provoz a chod spole¢nosti bez obav, ze by tim mohli poskodit své
kolegy. Vedouci pracovnik si peclivé zaznamenava vSechny podnéty a dale s nimi pracuje
ve vztahu k jednotlivei 1 kolektivu. Spolecnost autorce poskytla ukazkovou tabulku slouzici
jako podklad pro hodnoceni mési¢niho plnéni a ro¢niho plnéni planu v jednotlivych regionech
u obchodnich zastupcii a je k nahlédnuti v ptiloze B. Tuto tabulku maji vSichni pracovnici
pravidelné k dispozici. Asistentka jednatelll ji aktualizovanou rozesila na konci kazdého tydne

vSem pracovnikiim emailem.

Hodnoceni expedi¢nich tymu probihd ve tfech fazich, kdy v prvni fazi je pfimy hodnotici
rozhovor mezi jednatelem pro obchod a jednatelem pro ekonomiku s vedoucim jednotlivych
expedic. S nim jsou probirany klicové parametry a vedouci expedic sd€luje své nazory

k jednotlivym hodnoticim kritériim nebo postiehy svych kolegli v tymu. Druhou fazi je pak
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pfeneseni vystupnich informaci a vysledkii z hodnoceni vedoucim pracovnikem expedic
smérem ke svym podiizenym pracovnikiim. Posledni fazi je hodnoceni od vedouciho expedice
smérem k pracovnikim skladu. Na tomto hodnoceni se podili pouze vedouci expedice bez
jednateltl spolecnosti. Toto hodnoceni vychazi z kazdodenni komunikace a uzké spoluprace
mezi expedicemi a skladem. Vedouci expedice pouze informuje nadfizené o celkovém

vysledku jiz realizovaného hodnoceni.

Hodnoceni jednatelky pro ekonomiku a jednatelky pro obchod probiha pravidelné kazdé
Ctvrtleti s majiteli spolec¢nosti. Je hodnoceno plnéni stanového obchodniho cile a ekonomicky

chod spolecnosti. Finalni hodnoceni je provadéno vzdy za uplynuly kalendéaini rok.

Kazdy nadfizeny pracovnik ma pro hodnoceni vytvotenou tabulku, do které si zapisuje data
k hodnoceni konkrétniho pracovnika. Spolecnost autorce poskytla ukdzkovou tabulku
pro hodnoceni pracovnich pozic - obchodni zastupce a asistentka obchodnich zastupcii. Tabulka
je k nahlédnuti v ptiloze C. Na zaklad¢ dat uvedenych v tabulce jsou pracovnici hodnoceni

volnym popisem od svého nadiizeného pracovnika.

Dvakrat ro¢né se ve spolecnosti provadi hlubsi analyza celkového vyvoje spolecnosti,
ve které jsou zahrnuty i sttednédobé strategické cile a dale je v delSim horizontu uskute¢iiovano
dalsi planovani. Toto hodnoceni probihd mezi jednateli zodpovédnymi za provoz a fungovani

spole¢nosti vi¢i majiteliim.

S ohledem na strukturu kompetenci a povinnosti je tento systém hodnoceni pracovniho

vykonu nejefektivnéjsi a byl zavadén postupné s ohledem na riist a vyvoj spolecnosti.
e Uchovani vysledkii hodnoceni

Ve vSech stupnich provadéného hodnoceni jsou vzdy po jeho ukonceni vysledky
uchovavany v listinné podob¢é. Ru¢ni poznamky ¢i zépisky jsou zakladany také do Sanonu
k ostatnim podkladiim z hodnoceni nebo jsou v digitalni podobé& ulozeny ve slozkach pocitace
jednatelky. Poté z nich Ize Cerpat pro planovani, zvySovani efektivity a celkového nastaveni

parametrQ cilil a vytvofeni cesty k jejich dosaZeni.
e Vystupy z hodnoceni a jejich implementace do chodu spole¢nosti

Spolecnost si velice zaklddd na spravném a dikladném vyhodnocovani vSech dat
z hodnoceni, protoze si je védoma dtlezitosti a smysluplnosti této Cinnosti pro dalsi rozvoj
a expanzi. Po ukonceni vSech hodnoticich rozhovort jsou data sumarizovana a na zaklad¢ nich

se jednatelé rozhoduji o piipadnych zméndch ¢i nastaveni systému uvniti spolecnosti
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nebo smérem k zdkaznikiim. S ohledem na to, Ze nékteré zisadni zmény neni mozné
z organizacnich divodl provést okamzité, jsou tvoreny harmonogramy, kdy budou urcité

zmény implementovany, v jakém Casovém horizontu a s jakym ocekavanym vysledkem.

5.3 Hodnoceni vykonu podle pracovnich pozic

Ve spolecnosti je vice pracovnich pozic na raznych Grovnich s odliSnymi pracovnimi
povinnostmi. Z tohoto diivodu neni mozné hodnotit vSechny pracovni pozice na zakladé
stejnych hodnoticich kritérii a metod. Hodnoceni pracovniho vykonu u jednotlivych pracovnich

pozic je uvedeno nize.
Jednatelka pro ekonomiku

Hodnoceni jednatelky pro ekonomiku se uskuteciiuje zpravidla na konci kazdého Ctvrtleti
s majiteli spolecnosti formou hodnoticiho rozhovoru a ptfedch4dzi mu porada obchodniho tymu.
Néplni rozhovoru je zhodnoceni ekonomického chodu spole¢nosti. Jednatelka pro ekonomiku

je hodnocena na zaklad¢ téchto hodnoticich kritérii:
- ekonomicka kondice firmy;
- spravné a v€asné plnéni zakonnych povinnosti firmy vii¢i statu;
- danova optimalizace;

- uzavirani inventur.

= ekonomicka kondice

= plnéni zakonnych
povinnosti
danova optimalizace
20%
= yzavirani inventur

30%

Obrazek 12: Vaha hodnoticich kritérii u jednatelky pro ekonomiku

Zdroj: Vlastni zpracovani podle internich zdroji

Na obrazku 12 je uvedena vaha u jednotlivych hodnoticich kritérii. Nejvyznamnéj$im

kritériem je ukazatel ekonomické kondice spole¢nosti a plnéni zdkonnych povinnosti.
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Kone¢né hodnoceni jednatelky pro ekonomiku probihad na konci kalendainiho roku a je

postaveno na priabézném ctvrtletnim hodnoceni.
Jednatelka pro obchod

Hodnoceni jednatelky pro obchod probihd pravidelné na konci kazdého ctvrtleti s majiteli
spole¢nosti formou hodnoticiho rozhovoru a predchazi mu porada obchodniho tymu. Pfi tomto
rozhovoru se vzdy fesi aktudlni situace, predikce vyvoje a jiné provozni zalezitosti. Jednatelka

pro obchod je hodnocena z hlediska téchto hodnoticich kritérii:

dosazZeni obratu;

- zisk;

- zvySovani marze;

- struktura prodeje;

- motivace podfizenych;

- snizovani provoznich nakladi.

5%

= dosaZeni obratu

20% 30% = zisk

zvySovani marze

= struktura prodeje
10% . wr ,
= motivace podiizenych
10% 25% ® snizovani provoznich
0 7 o
nakladt

Obrazek 13: Vaha hodnoticich kritérii u jednatelky pro obchod

Zdroj: Viastni zpracovani podle internich zdroju

Na obrazku 13 je uvedena védha u jednotlivych hodnoticich kritérii. Nejvyznamnéj$im
kritériem je dosaZeni obratu, ktery je ndsledovan kritériem dosazené¢ho zisku. Tato dvé

hodnotici kritéria jsou vii€i sobé uzce provazana.

Koneéné hodnoceni je na konci kalendarniho roku a vychazi z jednotlivych ctvrtletnich
hodnoceni z pribéhu roku. Pfi tomto hodnoceni se také zaCind piipravovat plan a strategie

na nadchazejici kalendaini rok. Tato pfiprava vychazi z dat aktudlniho kalendarniho roku. Diky
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tomu Ze tato vyhodnoceni maji stejny zaklad a parametry Ize na zéklad¢€ nich predikovat sndze

vyvoj a strukturu prodejt.
Asistentka jednateli

Asistentka jednatelti je hodnocena na zakladé vcasného a kvalitniho plnéni stanovenych
ukoll. Zpravidla se jedna o stale se opakujici pracovni ¢innosti. Hodnoticimi kritérii u této

pracovni pozice jsou:
- vcasnost plnéni zadanych ukola;
- uplnost a bezchybnost kalkulaci;
- udrzba a sprava kancelare;
- osobni pfistup k praci.

= v¢asnost plnéni
zadanych ukoli

25%

40% " w yypracovéni kalkulaci

udrzba a sprava
kancelate

0, .
20% = osobni pristup k praci

15%

Obrazek 14: Vaha hodnoticich kritérii u asistentky jednateld

Zdroj: Viastni zpracovani podle internich zdroji
Na obrazku 14 je uvedena vaha u jednotlivych hodnoticich kritérii. Nejvice vyznamnym
kritériem u asistentky jednatell je v€asnost a bezchybnost plnéni zadanych tkoli.

Pracovni tkoly, za které je asistentka jednatelii hodnocena v nepravidelnych intervalech ji
zadavaji jeji nadfizeni tedy jednatelky v pritbéhu mésice a zaroven je pfi zadavani upozornéna,
ze tyto pracovni ukoly budou zohlednény v nasledujicim hodnoceni. Hodnoticimi kritérii,

na zéklad¢ kterych neni asistentka hodnocena pravidelné kazdy mésic, jsou:
- zpracovani aktualnich cenik;
- organizace sluzebnich cest.

Vzhledem k tomu, Ze asistentka je témét v kazdodennim kontaktu s jednateli, je hodnocena

neformaln¢ castecné jiz v prubéhu mésice, a to z divodu nepravidelnosti zadavanych kol
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a jejich vyrazné odlisné ¢asové narocnosti na zpracovani. Nicméné formalni hodnoceni probiha
stejn€ jako u ostatnich pracovnikl na zacatku kazdého mésice formou hodnoticiho rozhovoru

s obéma jednateli.
Marketing a podpora prodeje

Tato pracovni pozice je hodnocena na zakladé vcasného a kvalitniho plnéni pracovnich
povinnosti. Pracovnik marketingu je pravidelné¢ kazdy meésic hodnocen z hlediska téchto

hodnoticich kritérii:

- stav fyzickych vzorkoven;

- aktudlnost webovych stranek a socialnich siti;

- propagace spole¢nosti;

- osobni pfistup k praci.
= stav fyzickych vzorkoven
= aktualnost webovych

stranek a socialnich siti

propagace spolecnosti

= osobni piistup k praci

Obrazek 15: Vaha hodnoticich kritérii u pracovnika marketingu

Zdroj: Viastni zpracovani podle internich zdroji

Na obrazku 15 je uvedena véha u jednotlivych hodnoticich kritérii. VSechny hodnotici
kritéria jsou si svou vahou rovny, protoze se jednd o rozdéleni ucelené pracovni naplné

a jednotlivé hodnotici sloZky jsou na sebe navazany.

Pracovni tkoly hodnocené v nepravidelnych intervalech jsou pracovnikovi pfedem zndmy
z predeslého hodnoceni. Je si tedy védom, ze za né bude nasledujici mesic hodnocen. Témito

pracovnimi aktivitami miZe byt:
- tvorba PPC kampani a newsletteru;
- ptiprava propagace ak¢énich nabidek v digitalni i tiSténé formé;
- tvorba produktovych katalogti a cenikd;
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- pfiprava a organizace ucasti na veletrzich.

Pracovnik je na této pozici hodnocen svou ptimou nadtizenou tedy jednatelkou pro obchod.
Hodnoceni se uskuteciiuje zpravidla kazdy mésic formou hodnoticiho rozhovoru. Vzdy
v prvnim tydnu v mésici se vyhodnocuje uplynuly mésic. Pfi hodnoticim rozhovoru ziska
zpétnou vazbu nejen hodnoceny pracovnik, ale i jeho nadfizeny. Pracovni napln pracovnika
marketingu je velice individualni a ve velké mife zaméfend na predstavivost a kreativitu,
proto pii hodnoceni hraje velkou roli, zda jsou odvedené pracovni ¢innosti efektivni a napliuji

pozadavky, pro které byla tato pracovni ¢innost zadédna nadfizenym pracovnikem.
Obchodni zastupci

Na této pracovni pozici jsou pracovnici hodnoceni za plnéni uréenych ukoli a stanoveného

planu. Obchodni zastupci jsou hodnoceni pravidelné kazdy mésic na zékladé téchto kritérii:
- plnéni obratu v daném regionu;
- vcasna a spravna evidence zakazek;
- tvorba kvalitnich cenovych nabidek;
- dopliovani aktivit k zakazkam (pf. schizky, komunikace);
- foceni realizaci do marketingu;
- realizovana prezentace zbozi u architektd;
- udrZovani dobré¢ bilance pohledavek po splatnosti;
- vySe zisku a marZze;
- soucinnost s asistentkami;

- osobni pfistup k praci.
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10% = plnéni obratu v regionu

15%

= v¢asna a spravna
40%  evidence zakazek

tvorba cenovych nabidek

= vyse zisku a marze

® ostatni
15%

Obrazek 16: Vaha hodnoticich kritérii u obchodniho zastupce

Zdroj: Viastni zpracovani podle internich zdroji

Na obrazku 16 je uvedena vaha u jednotlivych hodnoticich kritérii. Nejvyznamnéj$im
kritériem je plnéni stanoveného obratu ve svém regionu, ktery je nasledovan kritériem
dosazeného zisku. O tfeti pozici priorit se d&li administrativni vedeni zakazek a jejich

zpracovani.

Na konci kazdého tydne jsou obchodnim zastupctim zasilany emailem piehledy mési¢niho
plnéni planu. Ukoly, které jsou vyhodnocovany mési¢né, jsou pak dale diskutovany
pfi pravidelnych poradach, kterych se ucastni obé jednatelky, obchodni zastupci a asistentky
obchodnich zastupcti i jednateld. Na poradé se urcuji pficiny, které maji za nasledek splnéni,
neplnéni ¢i jen ¢astecné splnéni daného tikolu. Nejprve jsou vsechny stanovené cile hodnoceny
porovnanim plant. Individualni hodnoceni se zpravidla provadi po ukonéeni hromadné porady
s kazdym obchodnim zastupcem jednotlivé formou hodnoticiho rozhovoru. V tu chvili je
prostor 1 na zpétnou reakci od obchodniho zastupce smérem k hodnotiteli tedy k pfimému

nadfizenému, tj. jednatelka pro obchod.
Asistentky obchodnich zastupcua

Pracovnici na této pozici jsou hodnoceny na zdkladé podobnych kritérii jako obchodni
zastupci, protoze se jejich pracovni ¢innosti ve velké mife prolinaji. U asistentek je vetsi diraz
kladen na spravnost, v€asnost a Uplnost nejriiznéjSich evidenci. Asistentky jsou hodnoceny

jednou mési¢né na zéklade€ plnéni pracovnich ¢innosti, kterymi jsou:
- soucinnost s obchodnimi zéstupci;
- spravnd a vCasna evidence zakazek;

- sprava aktivit obchodnich zéastupct;
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- ptiprava cenovych nabidek;

- osobni pfistup k préci.

= soucinnost s

20% 25% obchodnimi zastupci
® spravna a véasna
evidence zakdzek
10% sprava aktivit
obchodnich zastupcti
= piiprava cenovych
nabidek
15% Lo L
30% = osobni piistup k praci

Obrazek 17: Vaha hodnoticich kritérii u asistentky obchodnich zastupcti

Zdroj: Viastni zpracovani podle internich zdroji

Na obrazku 17 je uvedena vdha u jednotlivych hodnoticich kritérii. Nejvyznamnéj$im
hodnoticim kritériem je spravna a v€asna evidence zakazek, kterd je pro dalsi praci asistentky
nejdulezitéjsi. Dale je velmi vyznamnym kritériem soucinnost s obchodnimi zastupci,

a to z divodu kladné pracovni moralky.

Je pfedpokladéano, ze vSechny pozadované tkoly budou splnény. Hodnoti se zejména kvalita
a efektivnost vykonané prace. Dale se zjiStuje spolehlivost a celkovd komunikace vici

zakaznikiim a obchodnimu tymu.

Asistentky obchodnich zastupci se také ti¢astni mési¢ni porady obchodniho tymu s vedenim
spole¢nosti, kde probiha vyhodnoceni uplynulého mésice. Hodnoceni pracovniho vykonu

asistentek probiha formou hodnoticiho rozhovoru, ktery vzdy néasleduje po porade¢.
Vedouci expedice

Tato pracovni pozice je ve spolecnosti velmi dilezita, a proto tuto funkci zastavaji spolehlivi
a odpovédni pracovnici a jsou na né kladeny vyssi naroky. Z tohoto divodu jsou kritéria
hodnoceni pro tuto pozici vice obtizna. Vedouci pracovnici expedice jsou pravidelné hodnoceni

v mési¢nim intervalu z hlediska té€chto kritérii:
- plnéni obratu;
- udrzovani skladovych zasob;

- chybovost v ucetnich dokladech;
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- motivace podiizenych;

- osobni pfistup k préci.

10% = plnéni obratu

1o \‘

15%

= udrzovani skladovych
40% zasob

chybovost v ucetnich
dokladech

= motivace podfizenych

= osobni piistup k praci

25%

Obrazek 18: Vaha hodnoticich kritérii u vedouci expedice

Zdroj: Viastni zpracovani podle internich zdroji

Na obrazku 18 je uvedena védha u jednotlivych hodnoticich kritérii. Stejné jako v ptipadé
obchodnich zastupcii, tak 1 vedouci expedice jsou nejvice hodnoceni za plnéni obratu.

Na dal$im mist¢€ je pak udrzovani limitt skladovych zasob.

Hodnoceno je plnéni mési¢nich plant z hlediska jejich v¢éasné a bezchybné expedice, dale
bezchybna evidence skladovych zasob, udrZeni minim a maxim skladovych zéasob a jejich
nepiekracovani. Vedouci expedic jsou hodnoceny jak po strdnce ekonomické, tak po strance
obchodni, tudiz jsou vedouci expedic hodnoceny obéma jednateli samostatn€. Pti hodnoticim

rozhovoru maji moznost sdélovat své pfipominky a nazory, a to jak pozitivni, tak i negativni.
Referenti odbytu

Pracovnici na této pozici jsou hodnoceni piedev§im za v€asné a spravné plnéni zadanych

pracovnich ukola. Referenti odbytu jsou hodnoceni na zakladé téchto hodnoticich kritérii:
- vcasné naskladnéni zbozi;
- vyfizeni objednavek v pozadovaném terminu;
- zajisténi dopravy do 5 pracovnich dnii;
- obsluha zakaznikl na vzorkovng;

- osobni pfistup k praci.
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10% = v¢asné naskladnéni
zbozi

0,
10% = vyfizeni objednavek

zajisténi dopravy

20% ® obsluha zdkazniku na

vzorkovné

= osobni pristup k praci

30%

Obrazek 19: Vaha hodnoticich kritérii u referenta odbytu

Zdroj: Viastni zpracovani podle internich zdroji

Na obrazku 19 je uvedena vadha u jednotlivych hodnoticich kritérii. Dvéma
nejvyznamnéj$imi kritérii jsou v€asné naskladnéni zbozi a vytizeni objednavek.

Hodnoceno je v€asné vytizeni objedndvky od zdkaznika a k tomu je potieba mit zajiStény
material od dodavatele, jeho naskladnéni a spravnou evidenci. Dale zadat pozadavek na sklad,
aby bylo zbozi spravné vychystano. V piipadé potieby zajisténi dopravy k zékaznikovi, a to je
hodnoceno z hlediska rychlosti i efektivity. Ke klicovym parametrim patii rychlost dodéani
zbozi versus cena dopravy, pfipadné schopnost sloucit vice zdvozl tak, aby bylo auto dopravy
maximalné vytiZzené na svoji kapacitu. Tim se Setfi finan¢ni prostfedky zékaznikli a snizuje se
¢as potiebny pro dodani jednotlivych zakdzek. Hodnoceni referentii odbytu probihd jednou
mésicn€ formou hodnoticiho rozhovoru s ptimym nadfizenym, tj. vedouci expedice na dané

provozovng.
Skladnici

Tato pracovni pozice je hodnocena z hlediska v€asného a spravného plnéni pracovnich

povinnosti. Pracovnici skladu jsou hodnoceni z hlediska téchto hodnoticich kritérii:

objem vychystaného zboZi;

- pocet nakladek;

- chybovost pti kompletaci zakéazek;
- (istota a uklid skladi;

- osobni pfistup k préci.
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10% = objem vychystaného
zbozi

10% v .
= pocet nakladek

chybovost pfi
kompletaci zakazek
® Cistota a uklid skladi
30%

= osobni piistup k praci

Obrazek 20: Vaha hodnoticich kritérii u skladnika

Zdroj: Viastni zpracovani podle internich zdroji

Na obrazku 20 je uvedena véha u jednotlivych hodnoticich kritérii. Nejvice hodnocena
kritéria u této pracovni pozice jsou chybovost pii kompletaci zakazek a osobni ptistup k praci.

Dale je pak vyznamnym hodnoticim kritériem udrZzovani provozniho stavu skladu.

Hodnoceni této pracovni pozice se uskuteciiuje vzdy na zacatku nového mésice formou
hodnoticiho rozhovoru a hodnoti se minulé obdobi, tj. mésic. Pracovniky skladu hodnoti ptimy

nadfizeny tedy vedouci expedice.

5.4 Odménovani za pracovni vykon

Pracovnici ve spolecnosti ABC s.r.o. jsou odménovani na zakladé¢ hodnoceni pracovniho
vykonu. VSichni pracovnici maji ke svym zakladnim mzddm moznost ziskat kolektivni prémii
v piipad€ splnéni celkového obratu spole€nosti, ktery je naplanovany na cely rok a dale je
rozvrzen do jednotlivych mésicl. VSichni pracovnici maji mozZnost na zdklad€ svého
pracovniho zatazeni ziskat individualni prémii plynouci z plnéni stanovenych ukoli. Jeji vyse

je stanovena z hodnoceni pracovniho vykonu.

Odménovani jednatelli za pracovni vykon probiha zpravidla jednou ro¢né, a to vzdy na konci

NS4

piekroceni stanoveného cile. VySe jejich odmény se také CasteCné odviji od prubézného

¢tvrtletniho hodnoceni.

Asistentka jednateli ma moznost ziskat k zakladni mzdé€ kolektivni prémii a také

individuélni prémii, které je ur¢ovana na zaklad¢ hodnoceni pracovniho vykonu.
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- Individudlni prémie za plnéni zadanych mési¢nich ukolt je stanovovana vzdy
po hodnoceni pracovniho vykonu. Jeji vysi urcuji nadfizeni a miize byt kazdy mésic
odlis$na, protoze se odviji od hodnoceni. Nicmén¢ je pfedem stanoveno urcCité rozpéti,

ve kterém se tato prémie miize pohybovat.

Pracovnik marketingu a podpory prodeje ma moznost k zakladni mzdé¢ ziskat kolektivni
prémii za splnéni stanoveného mési¢niho obratu spolecnosti. Jednd se o mensi prémiovou
slozku mzdy, jelikoZ nema pracovnik pfimy vliv na dosazeni tohoto cile. Dalsi pohyblivou

slozkou mzdy u pracovnika marketingu je prémie individualni.

- Individudlni prémie za plnéni uréenych ukolii je stanovovana vzdy po hodnoceni
pracovniho vykonu. Jeji vySe zohlediuje predevSim naro¢nost ukolt, jelikoz se
zpravidla jednd o samostatnou a ¢aste¢né tvurci ¢innost. Na hodnotitele je tak kladen
vysoky narok na uréeni spravné a objektivni vysSe prémie, kterd mize byt kazdy mésic
odlisna. Pracovnik je pfedem informovan o nastaveném rozpéti, ve kterém je tato

prémie stanovena.

Obchodni zastupci mohou ziskat k zdkladni mzd€ mimo kolektivni a individualni prémie

za plnéni stanovenych pracovnich tkoll i prémii za plnéni planu ve svéfeném regionu.

- Prémie za plnéni planu prodeje ve svém regionu je vyhodnocovana mésicné na zakladé
stanoveni objemu prodeje v kazdém kalendainim mésici. Kazdy obchodni zastupce ma
na sviij region pfedem naplanovany mési¢ni obrat. Pii spInéni stoprocentniho a vyssiho
plnéni v daném mésici se mu o kazdé procento piekroceni planu vypléci urcitd ¢astka

této prémiové slozky.

- Individualni prémie za plnéni stanovenych mési¢nich tkoli se mohou v prubeéhu roku
ménit a jsou zpravidla zadavany na jeden mésic vzdy po hodnoceni pracovniho vykonu.
Za kazdy splnény individualné stanoveny ukol ma moZnost obchodni zastupce ziskat
urcitou finan¢ni prémii. VySe této prémie je pii zadani tkolil stanovena. Individuélni
ukoly se mohou v jednotlivych regionech liSit. Na konci kazdého mésice je pak
provedeno celkové vyhodnoceni, zda a nakolik se povedlo jednotlivé ukoly splnit.

V ptipadé nesplnéni nebo jen ¢astecného splnéni jsou prémie odnaty nebo kraceny.

Asistentky obchodnich zastupci maji také moznost ziskat vedle kolektivni prémie
1 individualni prémii za predpokladu splnéni stanovenych tkoll vyplyvajicich z pracovni

pozice.
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- Individudlni prémie je uréena na zaklad¢ pravidelného hodnoceni pracovniho vykonu.
Vysi prémie stanovuje pfimy nadiizeny a v pribéhu roku se muze v jednotlivych
mésicich ménit dle provedeného hodnoceni. Rozpéti, ve kterém se prémie pohybuje,

je pracovnikiim piredem znamo.

Vedouci expedice mohou ziskat ke kolektivni prémii také individudlni prémii, ktera je

stanovovana na zakladé mési¢niho hodnoceni pracovniho vykonu.

- Individualni prémie se skldda z n¢kolika dil¢ich parametri, které se vzajemné ovliviiuji.
Vyse prémie je stanovovana na zaklad¢ osobniho hodnoceni a porovnavani dosazenych
vysledkll mezi kolegy na stejné pozici. V jednotlivych mésicich se miize prémie liSit

a to na zéklad¢ individudlniho naplnéni stanovenych cilt.

Referenti odbytu maji moZnost ziskat mimo kolektivni prémii i individudlni prémii
stanovovanou z pravidelného hodnoceni pracovniho vykonu. Referenti odbytu jsou schopni
ovlivnit jen ¢ast celkovych ekonomickych vysledkti spolecnosti a na rozdil od obchodnich
zastupct se pfimo nepodileji na ziskavani zakazek. Proto je kolektivni prémie za dosazeni

celkového prodeje spolecnosti jen jednou ze slozek odmén.

- Individudlni prémie je zaloZena na plnéni zadanych mési¢nich pracovnich tkolid. Tato
prémie je pro pracovni pozici referent odbytu vyznamnéjsi oproti kolektivni prémii,
protoze pracovnici na této pozici jsou schopni ji vice ovlivnit. Vy§i prémie urcuje ptimy
nadfizeny.

Skladnici maji moznost ziskat jak kolektivni prémii, tak 1 individudlni, kterd je ovSem
v poméru celkové mzdy nejmensi, ale za to maji nejvétsi objem zakladni mzdy. Je to dano
charakterem prace, kdy se predpoklada, ze pracovnik bude plnit pomérné stejnorodou praci

kazdy den.

- Individudlni prémie za plnéni stanovenych mési¢nich tikoli je stanovovéana na zékladé
mésicniho hodnoceni a tykd se zpravidla ¢innosti spojenych s efektivnim chodem

skladu. Vysi prémie stanovuje vedouci expedice s ohledem na dosazené vysledky.
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6 SHRNUTI ZISKANYCH POZNATKU A FORMULACE
NAVRHU A DOPORUCENI

Cilem Sesté kapitoly diplomové prace je shrnuti ziskanych poznatkii o systému hodnoceni
pracovniho vykonu ve spolecnosti ABC s.r.0. a dale v této kapitole autorka navrhuje zlepSeni

v systému hodnocen