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ABSTRAKT

V bakal&ské praci se zabyvam hodnocenim a &tbwanim zamstnand, které je
nedilnou sotasti komplexni manazerské prace. Reabtictvim hodnoceni a nasledného
odmenovani ziskavaji pracovnici #mou vazbu v navaznosti na své pracovni vykony.

7

asti je obec# vyjadrena problematika hodnoceni a aglimvani zanistnané

Z v

V teoretickéc
jako je postup hodnoceni, jeho metody, smmost a trendy, chybyiiphodnoceni
zanestnand, apod. V analytick&asti je popsana charakteristika firmy CK Za sluncem
s. r. 0., celkova situace je shrnuta v dotaznikzawrecné ¢asti jsou popsana navrhnutd
opateni ke zlepSeni hodnoceni pracovndané firmy.

Kli¢ova slova:

Hodnoceni a odwihovani, systém hodnoceni, metody hodnoceni, peistikal
manazerska prace a funkce man&zé&r vedoucich afidicich pracovnik, motivace

zanestnand, zpetna vazba, zvysovani vykonnosti, CK Za sluncemazioik

ABSTRACT

In my work of Bachelor | deal with evaluating anelmarding of employees, which is
integral part of complex managerial work. Througlalaating and follow-up rewarding
the employees gain reaction in sequence on joloimeaince. There are general questions
of evaluating and rewarding, their methods, devalepts, faults in evaluating
of employees, etc. Characteristics of the travednayg ,Za sluncem* are described in
the partical part. Also there is the overall silmatsummarized in the interrogatory. In the

final part there are described the proposal fgrowements of the evaluating.

Keywords:

Evaluating and rewarding, evaluation system, etalnanethods, personnel management,
managerial work and function of managers, employeativation, feedback, power

increase, travel agency .Za sluncem®, interrogatory
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UvoD

Hodnoceni pracovnikv jeho gimé navaznosti na zvySovani kvality a efektivnogtéace

v dané firn¢ ¢i organizaci musi byt prvotnim zajmem man&zeredoucich aidicich
pracovniki nejen ziskového ale i neziskového &epeého sektoru. V ziskovém sektoru
je hodnotici systém zaloZzeny na&inném ovliviovani aftizeni pracovniho vykonu,
nastaven tak, abyfipasel zarovie krome vySsi kvality i nizSi naklady. Zpravidla si stejné
cile kladou itidici pracovnici ve uejném sektoru a ve statnich organizacich a ingtitic

kde je vSak jejich nappbvani z mnohai/odi mnohem sloZsi.

Velmi dualezitd je skuténost, aby manateci vedouci afidici pracovnici hodnotili své
podiizené efektivdh a v danych podminkach firm§ organizace objektivh Jakékoliv

vkladani ryze subjektivnich sotuda hodnoceni je zdrojem probléma to pgedevSim
ve WtSich firméach,¢i organizacich, kde byva do hodnoticiho systémuojesip vice
hodnotitefi. Ale i v této oblasti nalezneme velké odliSnossystému hodnoceni, nabo
v kazdeé firn¢ muze byt efektivni hodnoceni z&stnand jiné. Kazda firma je totiz dak

jedingna.

Pfi hodnoceni zagstnané mizeme véstadu statistik, ale na zakkaaeich nelze sestavit
opravdu efektivni tym. Hodnoceni druhych nebudedyikobjektivni. Subjektivita
hodnoceni umaiuje vytvait si autoritu. Tato manazerska autorita vSak migi

spojovana sitérou a respektem, nikoliv se strachem.

Cilem mé bakai&ké prace je ziskani pracovnich a rozvojovych wfsie rozboru metod
hodnoceni a odaétovani pracovnik a zpracovani dokumentu, ktery zmapujecssay
zpusob hodnoceni a odiiovani dané firmy. V teoretickéasti mé bakalgké prace
se zabyvam vymezenim zakladnidhispupa k hodnoceni pracovnika uvadim jeho roli
ve vztahu Kizeni pracovniho vykonu a kdosahovani stanovengdh firmy i
organizace. V analytick@&asti své bakal8ké prace se zaffim na rozbor systému
hodnoceni pracovniku konkrétni firmy. K dosazeni tohoto cile byly gay informace

z odborné literatury a z dostupnych internetovythnek. Cela prace se sklada ze dvou

Casti — teoretické a analytické.



| TEORETICKA CAST
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1 HODNOCENI ZAM ESTNANCU A JEJICH PRACOVNIHO
VYKONU

Hodnoceni a od#iovani je sotiasti jiz od nejutlejSihodku. V této dobk rodicové hodnoti
pokroky dti. Byva spojovano s testovanim inteligence batdidérym dti podstupuji

na zaklad rozhodnuti svych rodii. V urcitém prostedi je vykon jednotlivce Iépe
hodnocen. Jedna se tiam individuélni vykon sportovce vdité disciplire. Takové

vykony jsou v3ak rozdilné od vykdrve firmé. Lépe by se dalyifyovnat u tymovych,

kolektivnich spoti. [1]

Hodnoceni zawgstnand pati k zakladnim manazerskym nastimoj, které pinitadu
duleZitych Ukofi. Je nastrojem vedeni, motivace a rozvoje &anand@, podpory jejich
vykonu, ovliviiovani jejich chovani neodpovidajici wnitm normém firmy a organizace,
prostedkem vzajemné komunikace mezi vedoucimi pracovaikgnéstnanci. Slouzi jako
vyznamny faktor fi shrnuti vykonu zarstnance za uplynulé obdobi a jeho dokumentaci
a ke stanoveni novych vykonovychicik planovani dalSiho rozvoje zastnand i jako
podklad pro kariérové planovani. Je i jednim z @mnych nastrdj firemni kultury. [2]

Hodnoceni za®gstnan@ posuzuje vlastnosti, nazory, jednani, postoje,tupevani
a vysledky, praci vzhledem dinnosti, k utité situaci a vzhledem k lidem. Je to nastroj,
ktery plni dilezitou funkci ve vedeni, komunikaci, motivovanfzvoji pracovnik,
podpory jejich vykonnosti i povzbuzeni a inspiradéazdy zamistnavatel musi mit
na wdomi, jaké zamstnance méa ve firtha kt&i prispivaji ke kladnym vysledim
podniku, jako jsou vysledky hospadié a dobré pasti firmy. Zangstnanci, kté nejsou

hodnoceni, ztracefiasem i motivaci pro dalSi rozvoj. [3]

V souwasnosti je proces hodnocetdsto prova&h ryze v papirové podéba vyZzaduje
velkou administrativni z&¥ pro hodnoceného, hodnotitelegjakou dalSi pracovni silukip
piipraw a zpracovani podklad DalSi zmisob, ktery je mozné povazZovat za extrém, je
zcela anonymni proces hodnoceni gstmané, kdy manaze jsou toho nazoru, Ze
hodnoceni lze weSit takovou formou, Ze se hodnotitel i hodnocenkipap

do informa&niho systému firmy. Tento apob je zaloZzen na absoldtneosobnim styku.
Ok¢ metody vSak maji djaky kvantifikovatelny pinos, nanessti ani jedna sama o sbb
nemize tv&i vtv& novym vyzvam a peéebam lidi obstat. Je vhodny produkt pro
hodnoceni zagstnand, které spojuje vyhody obou znghmych zmisohi. Jeho procesni
realizace podporuje to, aby byt pracovnim hodnoceni osobni kontakt, aby si manaze
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firmy ¢i vedouci afidici pracovnik se zatstnancem vyrmili informace a navrhli
konkrétni cile, kompenzaceraSeni. Elektronicka podoba uniofe zbavit se nadémné
administrativni zatze a udrzet proces pod velmiignou kontrolou. Jsou také dobrym
nastrojem z§tné vazby. Personalni aplikace itvananou ¢ast sodasnych papirovych

procesi, a proto jsou elektronické formu&skwlou cestou k ispordm v administraci. [4]

1.1 Zavadéni systému hodnoceni vykonu zagistnanai

Pii zavadni systémurizeni a hodnoceni vykonu zastnand@ je nutné jasé definovat
smysl systému hodnoceni, stanovit co je jeho hiawilem a tento cil, resp. hlavni cile
musi byt jasé stanoveny a formulovany, jako riap

- objektivne posoudit pracovni vykon zasstnand, jejich prevladajici pracovni

chovani, odborné znalosti a dovednosti;

- posilit pracovni motivaci zagstnané a jejich pozitivni vztah k firy, budovat

piiznivou pracovni atmosféru a otemé pracovni mezilidské vztahy;

- ziskavat informace umaajici zlepSit wvyuZziti schopnosti jednotlivych

zanestnand, piipadré prehodnotit jejich pracovni tazeni;

- urcit dalSi snér rozvoje zamistnan@ v souladu s poebami firmy;

7 s

- stanovit individualni vykonnostni cile pro nadch&deasové obdobi;
- navrhnout zrany v mzdovém ohodnoceni zastnand. [5]

Aby byl proces hodnoceni z#&stnan@ UsgsSneé zaveden, je nutno dale dodrzetitég
zésady, v jejichz rdmci musi systém hodnoceni odidvciiim firmy, organizace
aodrazet jeji specifika a ze strany vedeni firmysimbyt zaji&no plné pochopeni
a podpora systému hodnoceni ze strany celého maeade i zamistnand. Jako vhodna
forma se jevi organizovani tréninku man@zea zangstnanéd ke schopnostem
a predpokladm nezbytnym pro zavedeni a udrZzovani systému haiododnoceni
zavadt tak, aby hodnoceni p&idenych zaréstnandé provadli vzdy manaz#é a vedouci
pracovnici, kté jiz byli sami hodnoceni a vyt¥it formalizovany postup, ktery bude
umoziovat zandstnaném odvolat se proti hodnocenim, ktera povaZzuji zebjektivni,
nespravna nebo nespravedliva. Velniieditym kritériem pi zavadni a hlavé udrzovani
systému hodnoceni je trvalé sledovéani toho, zdgsliém netrpi formalismem a zda-li pIni
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své cile. Zasady hodnoceni jsou vysledkem zkuSesasgtlatiovanim metod hodnoceni

a jejichz obsah je shrnuty do hlavnich zasad finmgnoceni pracovnik

Hodnoceni vychazi z vysletlksledovani pracovnich vykarzaméstnané béhem

daného hodnoceného obdobi.

Hodnoceni se provadi na zakdagdnotnych metodickych zasad z tohivaldu,
aby bylo dosaZzeno porovnatelnosti vyskediknezi jednotlivymi hodnotiteli

a vnittnimi organizanimi jednotkami.

Metody hodnoceni musi odpovidat podminkam firmyolena kritéria strukite
pracovnich mist. Proces hodnoceni vyZzaduje metodigkipravu. Firma by rla
zpracovat metodicky pokyn k hodnoceni, &2 jsou uloZzeny konkrétni cile,
specifikovana pouzita kritéria, jejich obsah a pr&nimi. Qilezita je pracovni
naph zantstnance, jeho znalosti a dovednostijsgbilosti ve véejnéci soukromé
spra¥, mira odpow¥dnosti, podil ¢innosti s operativnimi a konc&pimi

vlastnostmi, atd.

Zawrecné hodnoceni zatstnané se provadi formou hodnoticiho rozhovoru
na zaklad predchazejici fipravy hodnotitele, ktery je séasti osobniho kontaktu
obou stran. Hodnoceny the bezprosedre reagovat na hodnoceni, doplinit
¢i upesnit své stanovisko k navrhu hodnotitele. Navrlay dopordené zpravy
mohou byt formulovany zacésti zandstnance. Je zdeti pravépodobnost, Ze
se s nimi i vnitn¢ ztotozni. Zaery a vysledky procesu hodnoceni musi byt vzdy
zpracovany pisendna uvadji se zpravidla do hodnoticiho dokumentu ve strigktu
obsazené v hodnoticim formiila Vysledkem je formulace celkovych z#u

z hodnoceni a dopatena opatni jak pro zarstnance, tak i vedeni firmy. [6]

1.2 Realizace systému hodnoceni vykonu zastnanai

1.

Informovani zamsstnan@ je seznameni zamstnand dané firmy se zavedenim
systému hodnoceni z&stnané a jeho cily. Toto seznameni provedou vSichni
vedouci zamstnanci s fipadnym vyuZzitim informénich meédii pouzivanych

ve firme.

. Priprava hodnotitél je seznameni scily a metodou hodnoceni, stanavieny

organiz&nimi postupy a terminy hodnoceni, seznameni s ebsdiodnotitelskych
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dokument, objasini kritérii hodnoceni. Vedle seznameni s metodidkgyakyny
se doportuje i organizovani metodické instruktaze pro hoielat jak vést

hodnotici rozhovor a jak formulovat zfy z hodnoceni.

3. Priprava hodnoticiho rozhovoru znamendbpgné ziskani a tidéni informaci
o zangstnanci firmy v uitém obdobi. Hprava osnovy, kterd bude
se zamistnancem v mibéhu hodnoticiho pohovoru projednana a technické

a organizani zabezp&eni podminek rozhovoru.

4. Hodnotici rozhovor pétdo nejdilezitejSi faze procesu hodnoceni. V jeho ramci je
nutno ohodnotit jednotliva kritéria pracovniho vyko a jednani za#stnance,
formulovat pozitivni, pipadré i negativni informace. Vhodné je ziskat vyjéul
hodnoceného jak k hodnoceni, tak i pracovnim pokamm k systémutizeni
a organizaci s nafty na zlepSeni. Hodnotici rozhovor musi vést kéarisk
konkrétnich zaéru vici zamestnanci, k jeho Urovni a kvalitv zastdvané pracovni

pozici a dalSi perspektividinnosti ve firng.

5. Uchovani a prace s hodnoticimi dokumenty, kde wéSkeysledky procesu
hodnoceni jsou zaznamenany v hodnoticim dokumemgnto dokument je
potvrzen podpisem zafstnance, Ze byl seznamen se érgv uvedenymi
v hodnoticim dokumentu a nasleédse stava saasti osobniho spisu pracovnika

vedeného v personalni evidenci a nda&nou vlastnost.

6. Vyhodnoceni a vyuziti vysledk hodnoceni, kdy manaieci vedouci aridici
pracovnici firmy spolu se zafstnanci vyhodnoti vysledky afipnou opateni,
které umo#uje realizaci zasrt procesu hodnoceni v ramci skidici kompetence.
Souwasré vyhodnoti celkové vysledky, apob formulovani zé&ru a objektivitu
pouzitého postupu, stim je mozno navrhnout iémynv pouZzité metodice,
jednotlivych kritérii pro pisti hodnotici obdobi tak, aby byla zvySovarammiost
a efektivnost systému hodnoceni i jeho zvladnutz@douci arovni vSemi stupni

hodnoceni. [6]
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1.3 Metody a nastroje hodnoceni

Volba metody pro proces hodnoceni zathand je jednou z dlezitych cinnosti
piipravnych praci. Je vSak nutné dodrzet pravidlaeréktse vztahuji ke #Apobu
poskytovani zgtné vazby. Dodrzovanéthto pravidel umakuje, aby se proces hodnoceni
stal nastrojem motivace zasinance, @& uz k vy3Simu vykonwi ptipadnym zmindm
pracovniho chovani. Vifpac negativni zptné vazby pravidla napomahaji k tomu, aby ji
zantstnance akceptoval a respektoval. Veltasto jsou metody hodnocendleZitym
nastrojem pro odghovani jednotlivych zagstnand. Jsou nastrojem k prosazeni
duslednosti. Metody hodnoceni jsoliznorodé. LiSi se nejenom svou formou, obsahem,
ale i tim, zda se jedna o organizéiciirmu v privatnim nebo v@jném, statnim sektoru. Je
jich celarada, picemz rekteré jsou univerzaljSi, rekteré jsou vhodné pro nédické
kategorie, jiné jsou vhodjsi pro clniky a dalSi kategorie zasstnand. Nékteré se vice
zametuji na vysledky prace, jiné na pracovni chovanijclji se pouzivaji metody
hodnoticich Skal, kdy je moZzno provést snadné snedmi jednotlivych hodnocenych
pracovniki firmy. Srovnani mize prokkhnout na udrovni kritérii, ale i tzv. vysledném
hodnoceni byva procentualni vyjédi vysledku. V situaci, kdy kazdé hodnotici kriér
ma jinou hodnotu, lezu tuto hodnotu wvyjidciselrt u kazdého z kritérii. Rbeh
hodnoceni zagstnance je zaznamenan a monitorovan pedsictvim protokolu.
Standardem u &Siny kvalitnich systétin byva, Ze takto tv@ny protokol je kdykoliv

k dispozici v tis¢né ¢i elektronické podotr Krom¢ zékladnich metod procesu hodnoceni
manazé ¢i vedouci aridici pracovnici voli &kterou ¢i nékteré z doptkovych metod
hodnoceni. K hodnoceni zésthand je mozné pouzit vice metod a tyto metody lze
roz&lit i do rady typi. Jejich zakladnim denim pati rozctleni z hlediska fedmetu
hodnoceni, podle pouzivanych hodnoticich nastrajhlediska toho, kdo hodnoceni

provadi a podléasoveho horizontu. [2]

1.3.1 Hodnotici metody z hlediska pedmétu hodnoceni

Déleni metod procesu hodnoceni podle toho, coigamitem hodnoceni, Ize moZnost

élenit na:

- metody, které jsou vhodné hlavk hodnoceni vysledkprace zamstnance;
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1.3.2

metody, které slouzi ipdevSim k posouzeni pracovniho chovani &anance

na pracovisti;

metody, které jsou vhodné k posouzeni schopngsitencialu zastnance. [2]

Hodnotici metody z hlediska pouzitych nastraj

Z hlediska pouzitych nastioj¢i metodickych poricek Ize hodnotici metody élit

do &chto skupin:

1.

Hodnoceni zawstnané podle dohodnutych cil je metoda, ktera se pouziva
piedevsim u vedoucich a specializovanych pracovnicst, m oblasti prodeje,
nékupu, finatniho i personalnihotizeni, apod. Vychazi z koncepaégzeni
pracovniho vykonu. Metoda je pouzivana hkawknmeéreni vysledk vykonu. Je
vhodna pro pouziti tam, kde je moznost objekiiyosouditéi métit individualni
nebo skupinové vysledky. Jejim zakladem je stanioveskerych cil za gedem
stanovend obdobi. Jednd se o jasné, dosaZitelndintwané, pracovniky
akceptované osobnifip. skupinové vykonoveé cile.teZitou sodasti této metody
je i opakované stanovovani novych, zpravidla @@&j8ich cili. Vyhodou
hodnoceni na zaklad dohodnutych cil je vyrazné zapojeni pracoviik
do stanovovéani dil i cest, jak jich dosahnout, coZz zvySuje jejich egka tim

i spojené zvySovani motivace. Z&stnanci na zakladdokumentu, ktery obsahuje
dané cile, pkladaji pedstavu o svych cilech. Definitivni podoba je stema

v ramci ra&nich hodnoticich rozhovirs nadizenymi. Hodnoceni osobnich tcil
pracovnika by o brat v ivahu zrny vrgjSich objektivnich podminek (n&p
legislativniho ramce), ifpadré konkrétnich podminek, které se vztahuji
k zantstnanci. Bikladem niiZze byt teba zmina pravomoci ovlikujici moznost
naplreni nékterého z cil. Problémem e byt uteni vhodnych cil nebo
hodnoticich kritérii pro nekvalifikované slozky \omku a jejich ndtitelnost. Metoda
je nar@nd nacinnost vedoucich za¥stnand, kteti musi pfibézrné sledovat
vhodnost podminek pro p@ini cili. U metody procesu hodnoceni podle
dohodnutych, stanovenych icilie dilezity postup. Zpravidla prvnim korkem
je stanoveni cil prace, které ma pracovnik dosahnout. Déle je ppead planu
postupu ukazujicich, jak se méchto cifi dosahnout. Nasledujici krok cue
vytvoreni podminek pro to aby pracovnici mohli tento plé@alizovat a v z&ru

je meéteni a posuzovani pini cili.
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2. Hodnoceni na zakl&dplnéni norem a standaiidporovnava zavazné vykonové
normy a kvalitativni standardy se skirigm vykonem zawstnance. V Minulosti
se pouzivalo fedevsim pro hodnoceni vyrobnickirdki. V té dokk se normy
stanovily nefasgji pomocic¢asovych studii, vzorku prace nebo vykonu vybranych
pracovniki. V ramci ftizeni vykonu tuto metodu vSak Ize uplatnit i pro
technickohospodéké zamistnance. Platné normy a standardy vykonuésamance
v dané firn¢ Ize chapat jako stalé cile, které udavaji poZadowairové a kvalitu
pracovnich vysledk Vyhodné je, Ze metoda tkioobjektivni hodnoceni pro
posuzovani vykonu na d&itych pracovnich mistech. Normy musi byt jasné
a srozumitelné a podil pracoviikia jejich stanovenitpnéieny a spravedlivy.
Prvnim krokem § postupovani procesu hodnoceni na zaklpthéni norem je
stanoveni norem nebo cekavané urowh vykonu, pokrduje seznamenim
pracovniki s normami. V kontné fazi je porovnéni vykonu kazdého pracovnika

S normami.

3. Hodnoceni pomoci hodnoticich stupnic je &aéo metoda naifpravu. Sestavit
formul& svhodnymi kritérii a popisy 0ro¢n je slozité. MiZze dojit
k nesrovnatelnosti hodnoceni vykonu jednotlivychm&stnand. Je to dano tim, Ze
kritéria a popisy mohou byt stanoveny tak, Ze jimdmotitelé nejsou schopni st&jn
porozungt. MiZze dochéazet k subjektivnimu pohledu na vykon &inance a cil
hodnoceni mize byt ovlivien i tehdy, je-li formulé sestaven podle &itého
obecného vzoru a nenfigpisoben danému pracovnimu mistwkiera dilezita
kritéria mohou chy#, jind nepatebna mohou igbyvat. Umo#uje vSak zné&ou
objektivni srovnatelnost Uro¥nvykonu u fiznych pracovnik. Slouzi hlave
k hodnoceni schopnosti zastnand, tj. kvalitativnich vlastnosti vykonu a jeho
piedpokladu. Metoda procesu hodnoceni pomoci hodobtistupnic se taktéz
vyuziva u metod zkoumajicich pracovni chovéni. Bigtivsak byva vybrat vhodné
vykony a formy chovani. &teré obec#i definované je mozné pouzit na urovni
organizace. Jde napo kvalitu prace i samostatnostijitpmnost v praci, ochota
spolupracovat, atd. Jiné je peba stanovit Utvar@y prip. tymow. Frikladem ntize
byt specificka znalost, zakaznick& orientace, @tiea, apod. Velky piet kritérii
vede k formalismu a ani ngpasi Zadné dalSi podstatné informace o hodnoceném
zanestnanci. K subjektiv&si varianté hodnoceni pomoci posuzovanych stupnic

pati hodnoceni schopnosti zasthand na zaklad modeli schopnosti
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charakterizujicich néroky jednotlivych pracovnichistn Metoda pomoci
hodnoticich stupnic je univerzalni a relativiednoducha. Umaitije dikladnou
analyzu pracovniho vykonu. Lze snadno porovnavakony jednotlivych
zanestnand. Muzeme hodnotit jak souhrnny pracovni vykon, takhiojgednotlivé
stranky. Tato metoda hodnoti jednotlivé aspektyc@momoci fedem stanovené
stupnice. Vedouci pracovnici mohou poud&iselnou stupnici, kterd u kazdého
kritéria pouziva odstuvani dle ¢iselnych hodnot (nd&p 4, 5, 6) a konmeé
hodnoceni je dano séeém bodi nebo prostehoi vazeného aritmetickéhoijpméru
bodi za vSechna kritéria. Dale je moznost pouzit gkaficstupnici, ktera vyuziva
kiivky a je velmi nazorna pro stanoveni silnych abgth stranek pracovnika.
Slovni stupnice je vhodna pro pouziti u kazdéheekia slovniho odstupvani,
kdy urover vykonu je vyjadena bd vhodnym slovem (nd&p vyborny, velmi
dobry, dobry, atd.) nebo odstigvanim slovnim popisem (nameplni minimalni
poZzadavky, pracuje jen tak, aby obstal, mnozZstéicerje uspokojivé, apod.).
Nadizeni pracovnici mohou vyuZzitiznych kombinaci uvedenych hodnoticich
stupnic. Na fipraw i vlastnim hodnoceni se mohou podilet vSichni &inanci

a je vhodna pro vyuziti v ramci modernidfispupi k procesu hodnoceni.

4. Hodnoceni na zakladkritickych piipadi spaiva v evidenci pisemnych zdznam
o vyznamnych (kladnych i zapornychjpadech, které se v pracovnim ptedi (i
vykonu zamndstnance vyskytly. Vyhodou této metody je konkrétpdvaha

hodnoceni, nevyhodnate byt nejasnost chapani kritickéhdpadu.

5. Assessment a development centre je komplexni d&ighy a vycvikovy program,
ktery ma Siroké uplatmi v procesech vyou, vzdlavani a hodnoceni
zantstnand. Jecasow, personald i finanéné narany, tudiz se #sSinou vyuziva
pouze u manazeérci vedoucich,fidicich pracovnik a specialist. Metodu take
charakterizuje ,vice @"“, které jsou dany ptem pozorovatél tedy hodnotitei.
Jejich vySSi peéet zabezp&je mnohostrannost hodnoceni. V ramci assessment
a development centre dochazi k pgo#n psychodiagnostiky. Psychodiagnostika
stale castji probiha ged assessment a development centre po internetujekd
i nezavisle vyhodnocovana. Vystupem této metodpgdrobna zprava o urovni
kompetenci, které jsou us@alany do modelu. Ve ¥gné spray ma omezené, ale
mozné uplaténi. Posuzovany zafstnanecéi pracovni tym napodobujéeSeni

kazdodennich uké| které jim mohou byt nahodrzadavany nebeesSi gFipadové
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studie, hraji manazerské hry, diskutuji apod. Mgtadsessment a development
centre jsou pouzivany za nejplgsi metody ve svéipdpowvdi. Assessment centre
se pouziva id vybéru, development centre jako zdroj pozragi koncipovani
rozvoje. Tato metoda je personalnaraéna na vyhodnocovani a jeji vysledky je
nutné podefit i jinou formou hodnoceni. ivodem niZze byt napiklad to, Ze

neékteri pracovnici se mohou vice snazit, kdy#l Ze jsou sledovani.

6. Personalni a manazersky audit je nastroj hodnosdbornych a manazerskych
schopnosti a fedpokladt osob v kléovych postavenich firmy, je nastroj
personalniho planovéani a priestek identifikace rozvojovych petb zandstnand.
Posuzuje v&Si a nezavislé schopnosti, zkuSenosti, pracovsigp® motivaci nebo
potencial kléovych podnikovych za#gstnand, predevSim manazeér provagneé
piedevsim specializovanymi poradci. Probili@édevsim na zakladurcitych zmen
ve firme, v jeji strategii, fi slouteni podnik, prevzetim podniku jinou firmou,ip
novych investinich zangrech, atd. Audit se snazi posoudit manazersky piten
firmy v souvislosti s jejimi novymi Ukoly a podpboptimalni vyuziti. Vysledkem
muze byt doporteni v souvislosti s dalSim rozvojem osokijpp pozadavky
na dopl@gni manazerského tymu. Vychozim krokem manazersképersonalniho
auditu je rozborinnosti, kol a odpo¥dnosti pracovnich pozic, které jsou zde
zahrnuty a dopkovy rozbor sodiasnéftidici situace firmy, ¥etré pozadavi
na hlavni a pracovni i manazerské, vedouci poZig®pci z nové strategie firmy,
jejich cili a ukofi. V navaznosti s timto krokem je vlastni hodnoceelkové
profesiondlni zfisobilosti osob, které t¥dhlavni personalndi fidici tym podniku.
V zawrecné casti auditu jsou ulozeny navrhy a dopaemi. [2]

1.3.3 Hodnotici metody z hlediska hodnotitele

Z hlediska toho, kdo hodnoceni vykonavaizea mittadu podob. K zakladnim #&pohim
patfi:

1. Hodnoceni pracovnikjejich nadizenymi nebo vedoucimi édicimi pracovniky,
probihajici piibézn¢ i pravidelrt na zaklad hodnoticiho rozhovoru. Hodnoceni
a dokumentace vykonu za uplynulé obdobi a stanomemych citi nadizenym
pracovnikem je zakladem hodnoceni. Vedouci prd&ovpravidla zna napl
pracovni pozice, jeji vykonnostni kritéria s cily skut&nou vykonnost

zantstnand. Je odpowdny i za odminovani a rozvoj svych zafstnand.
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K hodnoceni ze strany niddeného Ize zadit i hodnoceni, které provadi vedouci
projektového tymu, do &moz byl pracovnik déasreé zarazen. Pravidelny proces

hodnoceni takéifspiva k budovani spravné podnikoveé kultury.

2. Sebehodnoceni zastnand, opirajici se z hlediska hodnoticich kritérii ejisé
nebo podobna kritéria jako hodnoceni manazeCilem sebehodnoceni
zanestnand je zhodnoceni svych sm@mych cili za minulé obdobi, zamysleni
se nad svou praci a vlastnimi vysledkyippdré nad moznostmi jejiho zlepSeni,
zvysSeni jejich pracovni motivace a gasré podpdeni objektivity hodnoceni.
Nadizenému vlastni hodnoceni zé&mand umoziuje ziskat dlezitou zgtnou
vazbu, kterd souvisi s vlastnim pohledem na¢rmpinejich pracovnich ukdl
a zvySuje zajem o své dalSi vykonove, rozvojovariécove cile. Vyuziti metody
sebehodnoceni pracoviikje spojeno s metodickou fipravou a podporou.
Predpokladem je zpravidla i &ité zaSkoleni nadzenych i po#izenych pracovnik
pii uzivani této metody procesu hodnoceni.

3. Vzajemné hodnoceni za&stnand@, pouzivané spiSe u o0sob pracujicich
na spolénych ukolech nebo projektech. Cilem je poskytnamstnaném pohled
na praci, kterou vnimaji jejich kolegové a spolgpraici a ziskat stimuly
ke zvySeni vykonnosti a kvality spoluprace. Hodmbaangstnané navzajem ma
rizné vyhody, nap v presnosti, v posouzeni potencialnialdeovskych aidicich
piedpoklad, také ¢asto vede k vySSi ochotpiijmout hodnoceni vykonnosti
a z divodu skupinového tlaku tato metoda i vykonnost modje. Velmi dileZitou
roli vzdjemného hodnoceni mezi pracovniky hraj&&ehvéra a nesowivost. Ne
vzdy je vSak hodnoceni z&sinand navzajem pravz divodu €chto nesplénych
vlastnosti efektivni, proto je mnohdy vhodné polkoibkrétni metodu pouze jako
doplréni pravidelného hodnoceni. Nezbytné fedevsim poskytnout zaistnanci
zpétnou vazbu o tom, jak je jehnnost vnimandé ostatnimi pracovniky a na tomto

z&klad zlepsit jeho praci.

4. Hodnoceni naidzenych ,zdola“, slouzici k posouzeni jejigildlicich gedpoklad.
Cilem metody je inspirovat manaZzery v rozvoji svyétdicich asocialnich
dovednosti, upozornit je n&ipadné chyby, kterych se dopaijitale i vytipovat
osoby s wudcovskymi pedpoklady. Hodnoceni manaiiefzdola“ neni fidicim
nastrojem. Jeho pouziti udava skutest, Ze jsou zaéstnanci vesis schopni

dolie posouditiidici schopnosti a vykonnost ri&knych, vedoucich &dicich
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pracovniki a jejich hodnoceni jeuteZitym ukazatelem kvalityizeni. Vyhodou
této metody je identifikace schopnych manazerniidcovskymi pedpoklady,
zlepSeni manazerské vykonnosti, posileni motivaaeareilt ke zneéng, zlepSeni
vnitrofiremni komunikace, posileni spokojenosti 2atnané, podpora atmosféry
na pracovisti. Metoda néidenych ,zdola“ ma i své nevyhody, do kterycbhzame
z&llenit nag. oslabeni autority dkterych manazér z divodu nepiznivych
vysledki, re¢ktefi manazé& nemuseji negativni hodnoceni emociogalnnést
¢i hodnoceni mize odrazet spiSe popularitu manazera nez jehorspréazhodnuti.
Dulezité je, aby hodnoceni bylo spré&vmyswtlené spoléné s jeho vyuzitim,
nikoliv odménovanim. Rispéje k tomu zamdeni pouze na pozorovatelské aspekty
manazerské prace, zabezp@ absolutni anonymity castniki, podpora
vrcholového vedeni, rychlé zigneéni vysledkKi hodnoceni v podab praméru

a rozgti hodnoceni, jasny pravidla tykajici setugpbu zachazeni se ziskanymi

informacemi a nasledna podpora hodnocenym.

5. Hodnoceni zagstnand jejich mentory, tj. provathé osobami #ad zkuSenych
zanestnand, nikoliv vSak gimych nadizenych, kt& maji na starosti jejich
dlouhodolgjSi adaptaci ve firth Metoda slouzi jako nastroj na podporu adaptace
pracovniki. Hodnoceni zagstnand jejich mentory ma také opay zpisob
hodnoceni, tj. viipad, kdy jsou mentth hodnoceni ze strany zastnand.
Zahrnuje mimo jiné to, jak pravidélrmentor se zagstnancem komunikuje, jak
piipravuje jeho rozvojovy plan, poskytuje mu porastgha pomoc, chape jeho

potreby apod.

6. Hodnoceni zagstnand@ a manazdr ze strany jejich internich zakazfijkj. osob
nebo oddleni, které vyuzivaji vystupy jejich prace. Cilere poskytnout
zanestnan@m pohled na zinou vazbu ze strany internich zakaznékdiky tomu

|épe pochopit jejich péeby a pozadavky.

7. Hodnoceni externich zastnané. Hodnoceni je prové@té nefastji pisemr,
ato formou standardnich hodnoticich forniiuldDuvodem je posilit spokojenost
zakaznik z vrejSiho prostedi firmy a podpit jejich orientaci se za#stnanci,

ktefi jsou s nimi ve styku.

8. Hodnoceni na zakladB36(@ zpitné vazby, relativétnovym rysentizeni pracovniho

vykonu. V roce 1998 ji na izemi USA pouzivalo jd®dorganizaci, to se ale brzy
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zmenilo, metoda ziskala na obdéibsvoji relativni objektivitou. Z USA se tato
metoda, hlavé prostednictvim mat&skych spolénosti, dostala do naSeho
personalnihdizeni. Jedna se o uplam nékolika metod uvedenych vysSe. Metoda
muze byt provadna pravideld nebo pouze dast a je Fedpokladem
vypracovani relevantnich kritérii procesu hodnocarjgjich vys¥étleni. Metoda
hodnoceni pomoci 38Qzpitné vazby dava jedidaou Sanci pracovnikovi a jeho
nadizenému ziskat vykonovou &pou vazbu. Jejim hlavnim fiposem je
pochopeni, jak je zagstnanec vniman Ziznych perspektiv. Metoda seradila
mezi nastroje, které dokazi pomoci organizachst,rnastavuje jim zrcadlo, jak
jejich lidé funguji. Diky tomu firmy mohou realizav nevyhnutelné zémy
areagovat na #mici se podminky v podnikatelském presii. Rinasi vyssi
objektivitu, sméfuje pozornost na vriti zakazniky, ovlisiuje firemni kulturu. Je
zalozena na komplexnim hodnoceni od svého finaého, od koleg
spolupracovnik, podizenych a zakaznik hodnoti se ion sam. Informace
od okruhu lidi, s nimiz spolupracuje, je to nejcgadin co mu mohou dat. Vyjéd
nazor, na podstatné aspekty jeho manazerské prageho chovani. Pro zavedeni
360 zpitné vazby jako systémového nastroje je nutné absatvmnoho krok pro
pozitivni aiekavany vysledek. Samotny tpgh hodnoceni za#sstnan@ touto
metodou je zaloZen na absolutni anonyraitthivérnosti. Hodnotitelé by se nein
bat podat i negativni Zmou vazbu. Zgtnad vazba, kterd bude poskytovana
s kladnym amyslem a budeijpta manazerem, ktery jefipraven ji pouzit ke
svemu zlepSeni, pak lzecekavat kladné vysledky v ramci konkrétni metody.
Nedivéra vznikla @i hodnoceni mize vyvolat sniZzeni platnosti celého hodnoceni.
Proto je vhodné ip piipraw i realizaci celého procesu vyuzit sluzeb externiho

konzultanta, ktery bude zarukou nestrannosti. [2]
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Obr. 1 Schéma moderni metody

hodnoceni — 360zptna vazba

1.3.4 Hodnotici metody z hlediskatasu

Metody hodnoceni z hlediskasu zavisi naasovém aspektu. VZzdy méjakou omezenou
délku. Hodnoceni pracovnikprovadime vzdy vd&jaké period, ktera v gjakém r@nim
obdobi zaina¢i konci. Mezi zakladni typy hodnoceni z hlediska jefagového prbe¢hu

pafti predevsim:

1. Pribézné hodnoceni, které slouzi operativhimu vedesha&muiovani zanistnand,
véasnému rozpoznaniraSeni problérn které vznikaji i pInéni Ukoli, pribézné
motivaci, poskytnuti pomoci a rozvoji dovednostietivda vyZzaduje zpravidla
urcity systém sledovani vykdnpracovnika. Sledované vlastnosti vykonu bylym
odpovidat vykonovym adilm ¢i chovani zamsstnance, kterych manaZer chce
dosahnout. Je ulezité, aby systém pbézného sledovani a hodnoceni byl
v optimalni mfe. Neni Z&douci vykon sledovat nafing, jelikoZz miliSna
pozornost mMmze veést nejen ke zbyteé byrokracii, ale i k poklesu motivace, ktera
hrozi hlave u zkuSenych za#stnand. Nedostaténa pozornost potom ime
vyvolat nejen nespravnost vysléddané metody, ale i ziskani z&tnaneckého
dojmu, Ze natizeny ¢i firma o jejich praci nestoji nebo Ze manazerovi
¢i nadtizenému na ém nezalezi natolik, aby #Zmou vazbu pracovnikoviipdal.

U prabéZzného hodnoceni si firmsasto klade otazku, zda by informace o ziskanych
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vykonech jednotlivych zagstnané mely byt vefejré pristupné. Zavisi fedevsim
na skupinové atmosfé i sloZeni pracovni skupiny. Vétgirg piipadech vSak plati,

Ze vdejre pristupné informace nabyté z procesu hodnoceni Ziepgonnost.

2. DalSi metoda hodnoceni z hlediskasu je jednorazové hodnoceni. Volba metod
hodnoceni je zavisld na tom, jaky zvolildasovy cyklus. NejrozErgjSi je
jednor@ni cyklus, ktery ovSem neznamend, Zze se hodnoaenfgi 1x za rok.

V daném cyklu probihaji fgbézna, diti hodnoceni, $ kterych si hodnoceny
a hodnotitel nachazi cile. Obecmplati, Ze cyklus je kratSi u vykonnych lidi,
zatimco u osob, které jsou v hierarchii postavenysey je cyklus delSi.
U vykonnych pracovnik, pracovnik v poli je idedlni cyklus jedno#sicni
azctvrtletni. Jako vhodna doba se nabizi konec roktatek roku nebo polovina
roku (z&atek ¢i konec finaniho roku), kdy uzavirame jedno hodnotici obdobi

a zahajujeme nové.

3. Pravidelné hodnoceni slouzici ke zhotoveni a doktace vykonu zaréstnance
za utité obdobi a ke stanoveni cika nasledujici obdobi. Je vazanéredpm
stanovenym terminem. Pravidelné hodnoceni je ta&strajem ke stanoveni
dlouhodoljSich rozvojovych pdeb zamdstnané, podpde jejich motivace,
identifikaci talenti, stanoveni dlouhodef$ich kariérovych plain a podkladem
ke zngnam vysSe platwi stanoveni réni odneny. Byva zpravidla formalizované
a pisemné, pololetni neboé¢ra, mize byt vSak dano i tzv. kontrolnimi body, tj.
terminy splgnych dohodnutych dil Hodnoceni v pravidelném intervalu bylm
obsahovat § zakladnichéasti, které tvii hodnoceni osobnich @jl hodnoceni
pracovniho a socialniho chovani zmtmance, hodnoceni odbornych kompetenci
a potencialu zasstnance, shrnuti vysledkhodnoceni a formulace jeho z&v
a stanoveni novych pracovnich a rozvojovychi pilo @isti obdobi. NejasgjSim
zdrojem chyb je PliSna slozitost, formalismus i subjektivita. Dat$iybou je, kdyz
z pravidelného hodnoceni nevyplyvaji ZadnééravToto hodnoceni se tedy stava
ztratou ¢asu pro vSechnycastniky, kiéi se na Bam podileli a je l1épe alespo
docasre od rgj upustit. V zdmu zvySeni objektivity i posileni otivace
zanestnand mize byt doplgno sebehodnocenim.

4. Hodnoceni fi ukonéeni projekti, ma obdobné pravidla jako pravidelné hodnoceni.

Jeho termin vSak souvistasovym péibchem projeki. Je prova#no projektovym

manazerem, ktery hodnoceni Zetmané predava jejich stalému nddenému.
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5. Hodnoceni pracovnikve zkuSebni dab MuZe byt provadno v piibechu zkuSebni
doby i po jejim skoteni. Jejim cilem je @¥it priabéh adaptace nového pracovnika
ve firm¢ a zjistit, zda jeho pracovni vykon a chovani odgavaekavanému
vykonu. Zangstnanci jsou zpravidla hodnoceni podobnymisgbem, ktery je

uplatrén pii roénim hodnoceni pracovniho vykonu. [2]

1.3.5 Formalni a neformalni hodnoceni

Vyraznym trendem sa@asnosti je vyuzivani vysledihodnoceni k odhalovani pracovnich
rezerv se snahou nalezeni cest jak a kde zvySokainmost a zlepSovat systétizeni
prace s lidskymi zdroji, zejména v oblasti stim@oi’ a motivace za#stnand. V této
souvislosti je nutno konstatovat, Ze &snad odbornd literatura statasgji zacina
nahrazovat termin ,hodnoceni pracowvriikerminem ,hodnoceni pracovniho vykonu*®
a nebo se zabyva modesim a SirSim pojetim této problematikyedevsim v kontextu
fizeni vykonnosti“ zagstnan@ dané firmy¢i organizace. Hodnoceni zastnand ma dy

podoby:
- formalni hodnoceni,
- neformalni hodnoceni. [7]

Formalni hodnoceni je planované a systematické. aBypravidla racionabjsi

a standardizované. M4 pravidelny interval, je pdidke. SlouZi jako podklad pro jiné
personalnicinnosti a pdizuji se z & zdznamyc¢i dokumenty, které naslednbyvaji
zarazeny do osobnich matefidlzantstnan@ dané firmy. Zvlastnim rysem tohoto
hodnoceni je tzv. fflezitostné hodnoceni, které je vyvolané okamZzitpotiebou
zpracovani pracovniho posudku v dobkoniovani pracovniho po#nu. K ukortovani
pracovniho porru vSak dochazi, nejsou-li k dispozici dostate vysledky hodnoceni,
nebo doSlo-li k vyraznym zémam v pracovnim vykonu. Formalni hodnoceni ma gpous
vyhod. Spdivaji vtom, Ze poznavani ahodnoceni Zsmmand byva komplexgjSi
z hlediska komplexu dovednosti, znalosti a kvalibrku, aby vykony pracovnikfirmy
odpovidaly poZadavkn zangéstnavatele, |épe rozpoznava silné stranky&amance, které
jsou ocetiny a slabé stranky, které vedou k efek&gimu odstraovani. Formalni
hodnoceni také |épe a gedstihem umaiuje identifikovat patebu vzélavani a rozvojovy
potencial pracovnika a mozné stiznosti a problémypracovisti, sousta¥ji orientuje
pozornost zakstnance na pracovni vykon a diky tomu gpvyviji vétsi tlak a pispiva

ke zvySovani moralky ve firtn[7]



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 26

Neformalni hodnoceni je fioéZné hodnoceni zarstnance pi vykonavani kazdodenni
prace s cilem vést pracovnika firmy Zzadoucinérem. Ma pilezitostnou charakteristiku
a je utovano situaci daného okamziku, pocitem hodnoticj@ap momentalni naladou
i jeho dojmem a neodrazi faktickou jistotu celkdwygracovnich vysledka komplexni
aroven prace zamstnance. Neformalni hodnoceni je &sti kazdodenniho vztahu mezi
nadizenym a potizenym, sotiasti pfibéZné kontroly plgni pracovnich Okdi,
pracovniho chovani a poskytuje okamzitodtapu vazbu. Neformalni hodnoceni, pokud
se provadi pibézne, ma vSak i svou ditou dilezitost @i vyuZziti priznivého vlivu zgtné
vazby na motivaci za#stnand, tzn., Ze upozawuje na konkrétni dosazené vysledky
amiZe v kladném slova smyslu vyzdvihnoutc¢dilisgchy na cest ke stanovenému cili.
Poskytovani zgtné vazby proto znamena vyuziti vSediilgzitosti k pochvale a dalSiho
povzbuzeni zagstnance. Pochvalit zaistnance, ktery vykonal dobrou préaci, ma v zésad
kladny &inek, pochvalu maji obeé&rzantstnanci radi, &ktefi zantstnanci patebuji tuto
formu motivace ke své praci trvale. Cilemétn@ vazby pi neformalnim hodnoceni je
i mimo jiné Was zamistnanci sdlit, ¢eho by se rd vyvarovat nebo co by &h

k ptipadnému zlepSeni svého vykonu prastaal cElat jinak. Zakladnim ukolentidiciho
pracovnika fi tomto zmsobu hodnoceni vSak neni zgimance trestat, ale pomoci mu
zpravidla kladnou formou dodrzet phi stanovenych Ukél a zjistit, zda-li nebude
potrebovat dodateou pomoc a podporu, dalSi zdroje, apod.. Nefari@dnoceni byva
malokdy gic¢inou personalniho rozhodnuti a nebyva zpravidlanaaenavano, avsak ma

vyznamnou motivéni hodnotu. [7]

1.4 Sowasnost a trendy v hodnoceni za#éstnanai

Hodnoceni zagstnand pati v fac firem k negijemnym aktivitdm ze strany nédenych

i jejich podizenych. Lze se sprayrdomnivat, Ze v mnohatipadech proces hodnoceni
nefunguje a je povazovano za nutné zlo, kter&iné@f paticny efekt. Bez hodnoceni
pracovniki vSak firma vyrazé omezuje své moznosti oviigvat jejich vykonnost. Proto je
dulezité se zabyvat tim, jakym @gobem zmnit systém hodnoceni, aby se stal fungujicim.
V odborné literatie, ktera spada do oblasti nového managementu regsoralistiky, Ize

zaznamenatizné posuny.
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Obr. 2 Posuny v hodnoceni z&mana:

Od registrovani toho co se stalo a hodnoceni matiubpélivé vychytanymi chybami
se efektivni hodnotici systémy z&mji na budoucnost prdsidnictvim motivovani
afeSeni problému. Cilem jetguevSim zlepSit pracovni vykon. Jéela s lidmi
komunikovat a motivovat je, aby oni sami byly aytaravrhi cili a zmsohi jejich
dosazeni. Hodnoceny by se tedyl stat aktivnim subjektem procesu hodnoceni, nikoli
jeho pasivnim objektem. Je nutné si hlediska vedenmiy uvédomit skuté€nost, Ze
jednotlivi zangstnanci jsou &mi, ktei by meli byt spjati se stanovenymi principy,
hodnotami , cili a sgfovanim dané firmy. Zasstnanci by se #ii citit byt motivovani

k naphovani vytgenych cii firmy. Proto je =zakladnim stavebnim kamenem
podnikatelského usphu firmy dolfe a konkrété definovana strategie fiata vSemi
jejimi zan®stnanci, kt& svym pracovnim vykonem podle svehorazaeni pispivaji
k naphovani této strategie a k dosahovani vgtyych cit firmy. Pokud je ve firm
zaveden integrovany systéffzeni vykonnosti, ktery se prolind celou firmounng?z
pracovni vykon zagstnance neditym pojmem, ale stava se sadotegt definovanych
ocekavani (cit) od zamdstnance na dané pracovni pozici. Tatekavani jsou dana
detailnim rozloZzenim strategickych tcifirmy az na Urové radovych zaréstnand.
Zamestnanec naslednv sol# hledd motivaci k pléni stanovenych dil a firma mu

nastavenymi podminkami a opattimi miZze k nalezeni vhodné motivacaspet. [1]
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2 ODMENOVANI ZAM ESTNANCU

Systém odmovani zamistnand by mel umoznit firmé nejen ziskat a udrzet kvalitni
zanestnance, fispivat k fistu jejich produktivity, zajistit vnitropodnikovou vngjsi
spravedInost v od#fiovani, ale umoznit i konkurenceschopnost jeho mydownaklad.
Zainteresované osoby do vyvoje tohoto systému mgati s vyzvami, kteréimaseji
ttreba porozurni nejen tiznych forem odméovani, ale i jejich vyhody a nevyhody. [2] Je
vSak dosti komplikovan&innost vyvolavajici spory. Proto oboustrénmpiijatelny

a efektivni systém od&ovani usnatujici dosazeni zadouci produktivity a zame
vztahi v podniku. Tradiné se povazuje za odinu mzda nebo plat, papjiné formy
pertzni odnény poskytované za#stnanci jako kompenzace za pracovni vykon. Moderni
personalistika vSak chape oé&mvani powkud rozsahleji a zahrnuje dogjntaké
zanestnanecké vyhody poskytované zstmanci nezavisle na jeho pracovnim vykonu,
povyseni pracovnika, v&vani pracovnika, formalni uznani, pozvani narstatni okd
nebo veeri, powtrovani vyznamnymi pracovnimi uUkoly, p&evani vedenim lidi,
powtrovani ukoly Skolitele novych pracoviiikrozmanita a zajimava prace, kladné vztahy
podminek, zejména prestizniho charakteru a dal$iog Jedna se o slozky, bez kterych

by se firma neobesla, protoze bez ¢drby zangstnanci nepracovali. [7]

Ve firmé ma systém odsiovani pongrné velké moznosti a do ztiaé miry zalezi
na samotné firky jaké ze zpsohi odmenovani vyuzZije. StZejnim problémem
odmenovani pracovnik je vytvaeni giméreného, spravedlivého a motivujiciho systému
odmenovani. Je dilezité, aby tento systém byliifpman pracovniky firmy, Kemuz

vyrazre dopomaha to, kdyz se pracovnici firmy podilejvgevéreni tohoto systému.

Ma-li byt odménovani aspsSné, musi plnit &olik funkci zarové a pro jeho efektivitu

a Usgsnost jeiteba dodrzovat nasledujici zasady:

- Systém musi byt stabilni a zaj&at, aby rozdily v odeémé za praci byly zaloZzeny
na rozdilech v poZzadavcich prace (haga znalosti, dovednosti, Usili, odgdnosti
pracovnika) a na pracovnich podminkach.

- Urovei mezd a pldt by se nerla odchylovat od Grovhpievazujici ve spol@osti
(trhu prace). V skterych gipadech Ize misto dro¥nna trhu prace brat Urowe

mezd a plat v daném odgtvi.
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- Systém by mil dusledrg rozliSovat mezi praci na pracovnim mjgeji hodnotou
pro firmu a odminovanim na jedné strana pracovnikem, jeho (trzni) hodnotou,

schopnostmi, vykonem a odirovanim na druhé stran

- Stejna prace by #he byt steji odnenovana. Jestlize dvpracovni mista maji
stejné pozadavky, odfna musi byt stejn4 bez ohledu na to, kdo je dchtd
pracovnich mistech g@zen. Tato zasada vSak nebrani mit mzdové (platozgiti
umoziujici, aby jednotlivci v ramci rozpi dostavali rozdilnou odému podle

sveho pracovniho vykonti jinych pro firmu dilezitych zasluh.

- Krozpoznavéni individualnich rozdilve schopnostech a celkovémiinosu
zanestnand k vysledkim firmy, organizace, by #hy byt pouzivany stejné

nastroje, stejny pohled na odhiovani.

- Zamestnanci by nili byt prfimérent a odpovidajicim zZisobem informovani
o postupech pouzivanych ke stanovovani mzdovychfutaro pravidlech
uplatiovanych @i pouziti nejtznéjSich mzdovych forem, poskytovani
zanestnaneckych vyhod, apod.. Kazdy zmtmanec by &l byt informovan
0 zpisobu odminovani na svém konkrétnim pracovnim midftajovani plai by
nentlo byt pouzivano jako zaska pro slabiny systému odtiovani a poruSovani
zdravych zasad ipjeho uplatiovani. [7]

Systém odrénovani ma obeenhdvoji Ulohu:

- Podrécuje zandstnance k pracovnimu vykonu a rozvoji ve ftnmotivuje je
k dosazeni jejich dil a roz&tuje ¢i prohlubuje jejich schopnosti nebo dovednosti
s pihlédnutim na budoucnost. V tomtéipad se jedna o pobidky, tzn. za deb
odvedenou préaci zatetnanec bude v patné vysi odrnén.

- Ocaiuje, odngnuje zamistnance za vykonanou praci, poskytuje jim uznani
s pihlédnutim na minulost. Jedna se o @&dy nebo-li bonusy, tzn. jelikoz
zanestnanec date nebo nad @kavani odved| vykonanou praci, bude wigat
vySi odméneén. [8]
Je vSak stale viceulazi, Ze pracovnici fispivaji k plréni cila firmy nejen svymi
dosazenymi vysledky, ale i tim, co do firmkinaSi a co vklada do své pracovni né&pln

S touto teorii je spjaty pojem zasluhové @dmza celkovy finos zamistnance k pléni
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cila firmy, kdy se odmnuje vykon i schopnosti zafstnance. Odgma v podob zésluh
muze byt dvoji:
- Za predpokladu, Ze pracovnik firmy bude dosahovat vykongimalré na stejné

arovni jako v minulosti, mize mu byt zvySen pevny zakladni tarif, tzn. Ze bude

tedy odngnovan trvalym zvySenim mzdy nebo platu.

- Za splreni nejakého ukolwi dosazeni &gakého cile nebo za trvale vysoky vykon
muze byt zamistnance odrnén na zaklad urcitého mnoZzstvi petz. Nejde

o trvalé zvySeni pei, jedna se pouze o odnu jednoradzového charakteru. [8]

2.1 Zakladni zpasoby odnénovani

K zajis€ni zakladnich cil a funkci odndnovani slouzi firnd rizné zmgisobyc¢i formy, které
tvoii v souhrnu celkovou odinu zamgstnance. K vol® toho vhodného systému pro
konkrétni firmuci organizaci je vSak nejprve Feba objektivl zjistit, jakou hodnotu
a jaky vyznam ma kazdé konkrétni prace. Je tagatzjistit vzajemné rozdily v hod®ot
jednotlivych praci ve fird a vyhodnotit jejich narmost pro daného zasstnance. To je
vlastre ukolem celkového hodnoceni prace, které #aje§ aby se pozadavky, nérmst,
slozZitost prace i pracovni podminky na konkrétniecpvnim mist odrazily v rozdilnosti
odmeny zangstnand@ a poskytly tak zakladnu pro spravedlivéi@né odstugovani
odmenovani. Hodnoceni prace néuje konkrétni vysi odny a nehodnoti jednotlivy
vykon zamgstnance. | kdyZz hodnoceni zésiané bylo, a mnohdy jestje, pouhym
nastrojem pro stanoveni odm a byla opomijena jeho rozvojova funkce, bez jeho

navaznosti na odéovani bychom se dostali do slep&iai. [2]

| kdyZz odneEnovani mizeme posuzovat iady tiznych hledisek, jako napodnenovani
na zaklad osobnich schopnosti nebo affrovani na zakla#l vykonu, lze ho obeen
roz&lit na dw zakladni formy, tj. hmotné slozky a nehmotné sjoAkazyvané
zamestnaneckymi vyhodami). Do hmotnych sloZekipat

- Zakladni nebo pevna mzda, tarifni nebo smluvni,hgdinova, tydenni, resp.
meésicni mzda vetr® pregadi. Pevna ¢i polopevna slozka mzdy vazana
na hodnoceni osobnich schopnosti gtmance.

- PohyblivA motivani, resp. vykonova slozka, vazand na individualykown

zanestnance, vykon jeho pracovni skupiny, &lédi, gipadre na vykon celého

podniku, firmy.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 31

- Mzdové piplatky, odraZejici mimi@dné podminky pracovniho mista, které
znamenaji zvySené naroky na zstmance. Mohou byt stanoveny hap
procentualnim podilem ze mzdového tarifu nebo aibhsdlsazbou finame
vyjadienou. [2]

Nastrojem, jehoZz pomoci se stanovuje zvySeni nkad&lrocesu hodnoceni pracovniho

vykonu a postaveni aktualni mzdy ve mzdovém &bz tzv. mzdova matice.

Tab. 1 Mzdova matice

Postaveni zanistnance ve mzdovém rozti
Bodové hodnoceni .
(stred rozpéti je 100%)
zaméstnance
80-90% 91-100% | 101-110% | 111-120%
5 10 8 6 4
4 8 6 4 2
3 6 4 2 1
2 4 2 1 0
1 0 0 0 0
Zdroj: [8]

Tabulka (Tab.1) nam ukazuje hodnoty mzdové matice, které od@givipgrocentnimu

zvySeni aktuélni mzdové sazby.

Systém odmiovani zaloZzeny zceldi pievazié na hmotnych odeémach ve finatnim
vyjadieni je ve firmach zpravidla hlavnimigobem odrénovani. Je relativhjednoduchy

a své uplaténi tradiné nachazi pedevsim ve &tSichci strednich pimyslovych firmach

s hromadnou vyrobou a zpravidla i se silnym vlivedborové organizace. Jeho hlavnim
cilem je slouzit jako hlavni podklad pro Wm& spravedlivou a relativhstabilni mzdovou
strukturu, usnatljici fizeni a planovani mzdovych prissiki. Jeho zékladnim principem
je rozlisit rozdily mezi pracovnimiinnostmi vykonavanymi ve firtha na jejich zaklasl

odstupiovat firemni platy a mzdy. [5]
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Zaklad pro stanoveni slodky mzdy Wiy nia wydi slodky mady

Zamésinanecks
vyhody

Konkurendn vwhoda

spddnes phi plndnd o
spoletmost, md, ednotlince

Variabilnimzada

Pozice mady
v rozpati ZvyEovani miry kompaetencl
ramisinance umoliugc vwwisi
WyROn Na pozc

Celkova odména

Extemi kenkurenceschopnost
intermid spravedingst

Celkovamzda

Zakladni (pavna) mada

Obr. 3 Vztah za#gstnance a jeho mzd9]

Jako piklad odnEnovani prostednictvim hmotnych sloZzek uvadim filpze [P1] ¢ast
zavedeného mzdového systému platného v roce 28G8/ebni nadnarodni firmyipobici
v CR.

Odména mize byt i bez hmotné povahy,uldzité je, Ze fispiva ke spokojenosti
pracovnika, k jeho pocitu uziteosti a dlezitosti. Nehmotné slozky jsou uwiy jako
zvlastni ustanoveni v pracovni smléuv ktera rozduji podminky odninovani
v zaméstnani a ufesiuji individualni naroky zagstnance. Tyto nehmotné odny,
zpravidla klasifikované jako za¥stnanecké vyhody, jsou vazané na &stmanecky vztah
k firmé, organizaci, fipadre na hierarchické postaveni v Aivoii je vyrobky a sluzby
poskytované zawmstnanédm naturdl@, prip. cenovym zvyhodimim poskytovanym
zanestnavatelem s cilem zvysit jejich pracovni stabilit spokojenost, posilit identifikaci
s firmou, gispét Kk jejich rozvoji, relaxaci, apod. Tyto zastnanecké vyhody se zvlast

v mensSich firmach daji zadit doc¢tyt skupin:
- vyhody socialni povahy (n&pdichodové pipojisténi hrazené zcela neb@asti
firmou, Zivotni pojisEni, pajcky a rigeni za jcky, prispivky na rekreaci, apod.);
- vyhody zkvalitiujici vyuzivani volného ¢asu zamsstnance (nap kulturni

a sportovni aktivity, organizovani dotovanych zdéjez nabidka ¢i dotovani

rekreace pro pracovniky a jejich rodinrigsjusniky, apod.);
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- vyhody majici vztah kifpmo vykonavané préci (napstravovani, vyhodijSi prodej
firemnich produki zangstnaném, firemni parkovidt, pfispivek na Uhradu
cestovnich naklad pti dojizdni do zamistnani, vzdlavani a jeho rozBvani

hrazené firmou, apod.);

- vyhody spojené s postavenim ve férninagy. prestizni firemni automobil pro
vedouci pracovniky, pouzivani firemnich automobpito soukromé &ely, pridéleni
firemniho mobilniho telefonu, narok na sp@esky odv a Uhrada jinych naklad

pii reprezentaci firmy, aj.). [10]

Vyznam systému nehmotnych o&m(zangéstnaneckych vyhod) spiva zvlas¢ v tom, Ze
slouzi osobnim p&tbam zamsstnand, je nastrojem zvySovani jejich oddanosti fm
organizaci a demonstruje to, Ze Z@tnavatelé priji o jejich blahobyt a pohodu. Nikoliv
vSak vSem zamstnavataim jde o péi a blahobyt zarkstnand, ale stejd jako ti, kterym
oto jde, roviZ nabizeji zamstnanecké vyhody, aby si zajistili konkurencesclogpn
svého celkového souboru hmotnych @dmNekteré nehmotné odény (zangstnaneckeé

vyhody), jako nap matdska dovolena, museji byt zabezery ze zakona. [11]

Na systém odghovani ma vyznamny vliv pojem celkova o&ima. Dle definice Manuse
a Grahama (2003) komplexni o#nma ,obsahuje vSechny typy odm — nepimych
i ptimych, vnitnich i vrgjSich®. Celkova odrna se skldda ze dvou hlavnich kategorii:

- transakni — hmotné, plynouci z transakce mezi gsimavatelem a zafstnanci;

- rel&ni, nebo-li vztahové — nehmotné, které se tykajdéhwani a rozvoje,

zkuSenosti a zazitkz prace.

Zakladni mzda/plat
. Celkova v petzich
Transakni o
y Zasluhova odrna vyjadiitelna
odmeny i
(hmotnd) odmana )
Zamsstnanecké vyhod Celkova
odmena
Relani Vzdélavani a rozvoj
. Neperzni/vnitini
(vztahové) _ S
Zkusenosti/zazitky z odmeny
odnmeny )
prace

Obr. 4 Slozky celkové odny [11]
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3 PREDSTAVENI| FIRMY CK ZA SLUNCEM S. R. O.

Firma Za sluncem s. r. 0. je dynamicky se rozujegestovni kanceté se sidlem
v Olomouci. Cilem této spaieosti je, aby si potencialni klienti co nejlépe grychleji

vybrali z Siroké nabidky sy zajezd.

Cestovni kancefaZa sluncem s. r. 0. zafi§je autorizovany prodej vlastnich prodiukt
a zajezd na zaklad uctlené licence, tj. platné koncesni listiny. Nabiestihace po celém
swté. Firma také zaji&uje prodej zajead a produkd jinych cestovnich kancdiia které
maji dle zakona pojistnou smlouvu prdigad Upadku. Se vSemi spolupracujicimi
cestovnimi kancetémi ma firma uzatenouiadnou smlouvu o zprastdkovani prodeje
zgjezdh a sluzeb cestovniho ruchu. S CK Za sluncem spatugg mnoho firem, Zth
nejvyznamgjSich jsou nap CK Zemek, Alexandria s. r. 0., ATIS a. s., Azueifen,

s. 1. 0.,Cedok a.s., EXIM TOURS a. s., FIRO tour a. s., Wike tours s. r. 0., Zlintour
trips, s. r. 0. Za sluncem je pouze internetovéoses kancel&

V této souvislosti zaujima na trhu cestovniho ruspecifické misto. iesto, Ze vyuZiti
internetu v této oblasti u nas podébjako v jinych zemich prudce roste,Cesku
se prodava po internetu 20% vSech zajextizemich g@gvodni patnactky Evropské unie je
to 35% a ve Spojenych statech 40% vSech prodanggzdi. Sowasny trend je vSak
V pfesunu na internet a to jak co se tyka prodejei kaknunikace. V této souvislosti je pro
CK stZejni webova prezentace, kterou se pak snaziipdmsttvim fiznych hlavnich

servefi propagovat. [12]

Veskeré nabidky standardizovanych zajezd pobyti této cestovni kancedi& jsou
uvedeny na webovych strdnkach firmy neomeézetetre potebnych informaci. Tyto
informace jsou vSak nésletlprowteny zandstnancem kancel@, potencialni klienti i stali
zakaznici nohou vesSkeré informace ziskat pealstictvim tzv. call centra, které je
k dispozici v pracovnich dnech od 8 hodin do 18itmod sobotu je potom jeho provoz od
9 hodin do 12 hodin. Zakaznici mohdarpat z vyhod cestovni kancida které jsou

nasledujici:

- za sluncem nabizi zajezdy mnoha renomovanym cdstokanceléim utidéné

na jednom mist

- ceny zajezd nebo pobyi jsou pro klienty stejné jako v kamennych péikéch;
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- cestovni smlouvu firma Za sluncem klientovippavi dle objednavky a dotuji
prostednictvim e-mailu, faxem, kuryrem, poStou nebo olaiiku;

- platbu zédkaznici mohou prow&dievodem, vkladem, slozenkou nebo dobirkou;

- pro vybrané zdajezdy spdleost gipravuje platby kreditni kartou on-lineigs

internet;
- za sluncem zajisti zaslani pokiyna cestu na adresu, kterou si kliert&jp

- zaji¥uje také prodej darkovych Sekpro vSechny flezitosti a text na Seku

si navrhnou fimo zakaznici cestovni kancea

Pokud se klient rozhodne pro koupi produktu od yinr@K Za sluncem, zpravidla

se postupuje timto Agobem:

1. Zé&kaznik je informovan o organizatorovi zajeztilpobytu v oddilu kalkulace cen
z4jezdu, ktery si vybral zaslanim objednavkovéhmntdae. Za sluncem s. r. o.,
cestovni kancefasi vyhrazuje pravo nafipadnou Upravu népsnosti, které

vznikly pii prevzeti a zadavani dat do reze&nido programu.

2. Pracovnici cestovni kancétarezervuji zdjezd pro zakaznika po obdrzeni dipln
a spravll vyplnéného objednavkového formid a to bez dalSiho préseni
u zakaznika. V okamziku, kdy ma firma potvrzenojeZpozadovany zajezd mozno
realizovat, kontaktuje z&kaznika telefonicky, edsrai anebo formou textové
zpravy mobilnim telefonem na udané kontakty. Pokadi mozné z jakéhokoliv
duvodu zajezd realizovat, tdomi zakaznika a spdél® se najde dalSi varianta
ke spleni jeho pozadawk Za sluncem si vyhrazuje pravo nerealizovat

objednavku, pokud jsou v ni uvedeny Udajeiaspé, neluplné nebo rozporuplné.

3. Jakmile je rezervace potvrzena, zasilagpeny zandstnanec cestovni kancita
zakaznikovi cestovni smlouvu dohodnutym uggbem (e-mailem, faxem,
telefonicky, odkazem na www formuila Zakaznik je povinen cestovni smlouvu
zkontrolovat, zda obsahuje vSechny rezervované bglupotvrdit podpisem
a obratem zaslat firtn Za sluncem dohodnutym &gobem. Pro zakaznika je
zavazna doba platnosti rezervace a data splatzégth a doplatk uvedené
v cestovni smlous Cestovni kancetanemize byt zodpo#dna za pozdni platby

zakaznika, které znemozni realizaci zajezdu.
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4. Terminy splatnosti plateb jsou rozvrzeny na z&klpodminek, které uvadi firma.
Zpravidla i objednavce delSi jak jedenépic do odjezdu platb&ini 50%
a doplatek se hradi &sic ged nastupem, u zajekdtypu ,last minute* je

pozadovana 100% platba okami&tpodpisem cestovni smlouvy.

5. Platby je moZno provétl prevodem na &et, sloZzenkou nebofimym vkladem

na pobdce banky na danycét. Cislo (tu a variabilni symbol jsou sddésti

pokyni, které obdrzi zdkaznik spolu s cestovni smlouvou.

3.1 Organizaéni struktura firmy CK Za sluncem s. r. o.

Organiz&ni struktura cestovni kancétaZa sluncem velmi Uzce navazuje na velikost
odpovidajici jejimu celkovému rozsatinnosti. Tato cestovni kancélge ve sv&innosti
relativné nezavislou provozni jednotkou. Relativa toho divodu, Ze i kdyz prodava
vlastni produkty (zjezdy), tak ztreou casti jejicinnosti je zprosedkovani prodejesthto

produkti jinym cestovnim kancetim na zaklad smluvniho vztahu, coz vytyiaurcitou

zavislost na&innosti a vysledcich smluvnich cestovnich kangela

Vnitfni organizace CK Za sluncem s.r.ofiena vlastnim organigaimtadem, ve kterém
jsou stanoveny hlavni pravidla a zésady, j@gnéni a odpowdnost jednotlivych
zamestnan@d CK. Stimto organizamim fadem jsou seznameni vsSichni zstmanci
a pravidelg jednou zactvrtleti jsou na jeho zakl&dprosSkolovani v ramcktvrtletniho

hodnoceni.

Koncegné je tento organizani fad postaven na zakladealiza&niho procesu CK, ktery

spaiiva ve tech stZejnich oblastech jefinnosti:

- tvorba vlastnich produit(zajezah);

- prodej produki (zajezd) a poskytovani doprovodnych sluzeb;

- zprostedkovavani prodeje produka dalSich sluzeb s tim spojenych.
Majitelem cestovni kancdl@a sluncem s.r.o. je fyzicka osoba. Majitel firagmestnava
12 pracovnilt, kteff vykonavaji praci na zakladzatazeni do pracovni pozice éetni ma
na starosti fakturaci produkt podklady pro fakturaci, kontrolu Uhrad produkt
od zakaznil, zavedeni a zpracovandeinictvi firmy, mzdy zamstnand, ro¢ni uzawrky
véetnd daiovych giznéni, zastupovani naadech, aj. Pracovni napini zastupce majitele

firmy je predevSim persondlni prace, ale i smluvni vztahy atrk@a prace svych
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podiizenych. Referenti prodeje vykonavaji vesSkerouipkdera je spojena s poskytovanim
sluzeb v oblasti cestovniho ruchu. Jsou ve styklieasty. Udrzbd a uklizeky se staraji

0 Udrzbu, opravy a uklid ve firen

Ucetni

Zastupce maijitele firmy

Referent prodeje — 7x Udrzbé&

A 4

Uklizecky — 2x

Obr. 5 Organizéni schéma firmy CK Za sluncem s. r. o.
3.2 Zpiusob hodnoceni a odéiovani ve firmé CK Za sluncem s. r. o.

3.2.1 Hodnoceni zanéstnanai CK Za sluncem s. r. 0.
Hodnoceni kmenovych zastnan@ (zangstnanci v pracovnim pofru na zaklad
pracovni smlouvy) probiha u CK v periodickych mdech:

- mésicnich,

- Ctvrtletnich (kvartalnich),

- ro¢nich.

M¢ésicni a ¢tvrtletni hodnoceni za#stnand provadi zastupce majitele firmy feditelka

kancelde, ktera je zarowezanmestnankyni této cestovni kancieda

Mésiéni hodnoceni za#stnand je sowdsti operativnich porad na q@ku kazdého
kalenddniho mésice v ramci celého pracovniho kolektivReditelka CK redi spleni
kratkodobych ukal jednotlivych zamstnand za uplynuly ndsic, obsahem této pracovni
porady zpravidla neni konkrétni zhodnoceni jedmgthh zangstnand, alefeSeni akutnich

problémi v celkovém chodu CK s poukdzanim na podil jedwath zaméstnand. Jednéa
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se spiSe o hodnoceni prace celého pracovniho kalels poukdzanim na ¢hteré
zamestnance v souvislosti s jejich kladayraznymi (nebo naopak zapornymi) pracovnimi
vysledky v daném uplynulém kratSigasovém horizontu. Zthto pracovnich jednani
se zpravidla neprovadi pisemny zaznam v souvisldgidnocenim a fgpadnym

personalnim op#&tnim.

Ctvrtletni (kvartalni) hodnoceni kmenovych zsimand je obséahlejsi, neni viak obdeébn
jako tydenni hodnoceni provat individualré s jednotlivymi zamistnanci, ale formou
hodnoceni v ramci celého pracovniho kolektiRidi a provadi hoteditelka cestovni
kancelde, ktera vyhodnoti u kazdého z&stnance dva aspekty, na které vedeni CK klade

duraz a to na:

- kvalitativni hodnoceni za#stnance — jak se pracovnik chova, jak jedna stilien

vztah k pracovnimu kolektivu, apod.;

- vykonnostni hodnoceni zastnance — jeho pracovni vysledky, zwagtotom
mnozstvi a finaéni objem uzakenych a realizovanych smluv s klienty kanéela
podil na ziskani stalych kliahtapod.

V souhrnu se ddici, Ze kazdy za®stnanec je ohodnocen z hlediskaépinpozadavia

a ukoli vyplyvajicich z organizmiho radu cestovni kance# Z tohoto hodnoceni
se provadi zapis se stnym pisemnym hodnocenim jednotlivych zstmand, ktery je
podkladem pro komplexni, tj. ¢éoi hodnocenkinnosti nejen jednotlivych zafatnand,

ale celé cestovni kanceéta Zctvrtletniho (kvartalniho) hodnoceni se zpravidlavadi
pisemny zaznam s naslednym konkrétnim navrhem pjibeie firmy na Upravu pohyblivé
slozky mzdy jednotlivych za#stnand (tzv. ¢tvrtletni prémie) nebo naopak na snizeni
nebo odejmuti této pohyblivé slozky mzdydkierych zanistnand.

Ro¢ni hodnoceni za#stnan@ probiha v zadru kalend&niho roku za &asti majitele
firmy, ktery zhodnoti celkové vysledky cestovni &alde za uplynulé obdobi a dosazenou
aroven splréni racnich cili s konkrétnim vyhodnocenim podilu jednotlivych zamané
na zaklad podklad: ¢tvrtletnich hodnoceni zpracovanyébditelkou cestovni kancéka

Toto hodnoceni probiha ve dvou etapach:

- Komplexni zhodnoceni vysledkcestovni kanceté v ramci celého pracovniho
kolektivu s poukdzanim podilu jednotlivych z&mané na vysledcich
za uplynuly rok.
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- Zhodnoceni pracovniinnosti jednotlivych zagstnand samostatt které provadi
feditelka cestovni kanceét za @asti majitele firmy. V zavislosti na dosaZzenych
vysledcich a usfEnosti cestovni kancék v uplynulém roce je jednotlivym
zanestnan@dm zhodnocen konkrégp jejich podil na &chto vysledcich, iip. je
piedana finatni odnena, tzv. ,r@&ni prémie“, které vSak nejsou narokové
a vyjaduji uznani pouze gkterym nejlépe hodnocenym zastnaném za jejich

pracovni nasazeni a usili.

V souvislosti s pedmeétem ¢innosti CK Za sluncem s.r.o. se zminim ¢edtprilezitostném
nebo-li operativnim hodnoceni, které se tyka hlavplocasnych zamstnanéd -
brigadniki“ pracujicich na zakladdohody o provedeni prace zpravidla v letni, &gn

v zimni sezod. S touto formou Ustniho neformalniho hodnocenmjsge setkala i ja
v ramci své odborné praxe v ramci studia. Praktiekyjedna o kratké slovni zhodnoceni
ze stranyieditelky cestovni kancel@d pred kolektivem zamstnand pii ukoncovani
kratkodobé pracovriinnosti.

3.2.2 Odménovani zangstnanai CK Za sluncem s. r. o.

Z hlediska hmotn&asti zangstnaneckych odeém stali zamistnanci cestovni kancé&
Za sluncem s. r. adostavaji zakladni smluvni mzdu na zaklgatacovni smlouvy. K ni
se fripocitava pohybliva slozka mzdy, tj. odma dle vykonnosti a Ugpnosti i ziskavani
klienti z kvantitativniho hlediska (celkového smluvnih@tod a dale v pibéhu ¢asového
obdobi (zpravidlatvrtletniho a réniho) v zavislosti na celkovych prodejnich vysletici
cestovni kanceté v daném obdobi na zaktdtvrtletniho (kvartalniho) hodnoceni
ze strany vedouci cestovni kané¢eléa r@niho hodnoceni zacasti majitele cestovni

kancelde.

K zakladni smluvni mzadnalezi kazdému za¥stnanci tzv. vykonnostni odima ve vysi
20 K¢ za jednoho smluvnziskaného klienta této cestovni kanteldfo znamena, Zeip
smluvreé uzaweném zajezdu, néppro ¢tyii osoby ziskava zagstnanec celkovodastku
80 K¢, kterd je pipocitavana k zakladni smluvni mzd piesto, Ze tato vykonnostni sloZzka
mzdy by ngla byt pro zamstnance motivujici, v fibchu své odborné praxe jsem
se setkala spiSe s nazorem, Ze j€jnek z hlediska své fin&ni vySe nijak vyraz®
zanestnance nemotivujd?rotoze ne ve vSech obdobich v roce jdou vSak anbizajezdy
na odbyt, je zde vyrazny sezénni vliv poptavky, sakda konstatovat, Zze vySauperné

mzdy jednotlivych zarstnand této cestovni kanceld v souhrnu kalendaiho roku nijak
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nedosahuje ani statistickéhoaprrného platu \Ceské republice, ba naopak je vice nez
podpiimérnd. Zamdstnanci, kt& se gimo podili na prodeji, maji dale procentualn
stanovené&tvrtletni bonusy nad fixni mzdu, jejich vySe vSakvisi na pléni zadanych
ukolu (opst vykonova slozka mzdy) a zvl&sha celkovych vysledcich kancidaza dané
¢asové obdobi. V @gméru jsou tyto étvrtletni (ratni) bonusy vyjateny rozdilg dle
vykonnosti jednotlivych zaistnané a to v odstupované vysi 5 az 12% souhrnné mzdy

daného zagstnance za uplynulé obdobétvrtleti (rok).

Pro ugité srovnani vyvoje uvadim v tabul€Eab.2) srovnani pimérné hrubé résicni

mzdy podle vybranych odtwi v CR a v cestovni kancéié&a sluncem s. r. o.

Tab. 2 Srovnani gmerné hrubé rasicni mzdy \CR a v CK Za sluncem s. r. 0.

Subjekt 2007 2008 2009

Ceska republika celkem 20 95%K 22691 K | 23598 K

Kulturni, zdbavni a rekréni ¢innosti celkem 17890K | 18 766 K | 19 545 K

Cestovni kancet&Za sluncem s. r. o. 10 74@¢K 11250 K | 11 890 K

Zdroj: [13]

Z nehmotnych odn (zangéstnaneckych vyhod, beneijtje ze strany majitele cestovni
kancelde vyuzivan ve prosggh zangdstnan@ pouze tzv. poukazkovy systém v souvislosti
s moznosti zakoupeni poukazek firmy Sodexho i @ tdivodu, Ze cestovni kancéla
nezaji¥uje olterstveni a olly formou zavodniho stravovani. Z&imanci cestovni
kancelde maji tudiz moznost zakoupit&pé za uplynuly kalendai mesic p@et €chto
stravenek odpovidajici ptu odpracovanych dn Hodnota jedné stravenky je 80¢,K
piicemz zamistnanci pi jejich nakupu uhradicastku 36 K (45% finani hodnoty

stravenky) a zbyvajiaiast je z pohledu zatstnand de facto pispivek zangstnavatele.

Tato ¢ast systému zasstnaneckych vyhod formou poskytovani poukazek jémive
rozSiend a i mezi zadstnanci této cestovni kanc#aoblibena, nehbnijak daiove
nezatzuje zandstnance, protoZze poukazky jsou osvobozeny od daiijmu a socialniho
a zdravotniho pojighi na straé zanestnance. Navic jsou tyto poukazkyemy i k thrad
zbozi a sluzeb v oblasti stravovani, kultury a spaelaxacei k nakupu dari.

Jiné zanistnanecké vyhody nejsou v cestovni kantele prosgch zamgstnand

vyuZzivany, pokud neberu v pota#iggleni firemniho mobilniho telefonieditelce cestovni



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 42

kancelde, ktery vSak mize vyuZivat pouze ve stanovenémdsitnim pausalnim limitu
pro telefonicky kontakt se z&kazniky, smluvnimi toesimi kancelféemi a majitelem

firmy.

V navaznosti na hodnoceni a zviasidnmeénovani, a to nejenom wipack této cestovni
kancelde, plati v plné nfe ta skuténost, Zze zawstnanci pro firmu sice fppozere
predstavuji v detni teorii nékladové polozky, ale ve skitesti jsou jednim
z nejdilezit¢jSich firemnich aktiv a jako k takovym by se k niopst v souladu s &etni
teorii, nelo pristupovat, tj. rozvijet je a komplegrvylepSovat , finejmenSim alespp
udrZzovat na uité urovni. Proto se v této souvislosti budu v da&sti své prace zabyvat

i doporwenim k vyuziti dalSich motivaich faktofi v systému odgmovani.

3.2.3 Doporuéeni k vyuziti dalSich zangstnaneckych vyhod v ramci CK Za sluncem

Za dobu mé odborné studijni praxe u cestovni kareela sluncem s. r. 0. jsem dosla
k zawru, Ze z hlediska stavajiciho systému hodnocendragitovani zamistnané této
cestovni kanceté existuje znény prostor pro jeho zlepSeni a vyuzZiti dalSich noskin

I v souvislosti s relativhmalym pracovnim kolektivem dané CK.

V oblasti hodnoceni si myslim, Ze ze straaglitelky cestovni kanceld by bylo efektivni
v mnohem ¥tSi mie vyuZivat pitbéZné, operativni denni hodnoceni v ramcipindikich
pracovnich ukdl jednotlivymi zangstnanci formou slovniho kratkého zhodnocethijia
v pozitivnim ¢i negativnim slova smyslu. Mam ten nazor, Ze rozdoeni ¢i neplréni
diléich dennich pracovnich UKobz v rdmci tydenni pracovni porady se datarmiry
miji Winkem. Navic by toto gibézné denni hodnoceni z hlediska malého pracovniho
kolektivu cestovni kanceld nmelo byt ze stranyieditelky provadno neoficiali
se zamiienim na pibézny pracovni vykon v daném dni alm by mit spiSe motivani
podtext. Formou denniho hodnoceni je vlastmprabéZzna kontrola pléni konkrétnich
pracovnich Ukal a co pokladam zautkZité je to, Zze se da vyuZivat jak@inna
oboustranna vazba mezi dembnym a potizenym. V gipac této cestovniho kancét
by v souvislosti s fibéZnym operativnim hodnocenimélo vice platit pislovi ,kdo

rychle dava, dvakrat dava“ v motivujicim slova stays

Vramci raniho hodnoceni zagstnand@, které probiha v z&w kalendéniho roku
za (asti majitele firmy, bych &Si diraz polozila na osenou formu hodnoticiho
pohovoru, ktery by & byt dileZitou zgtnou vazbou jak pro samotného zstmance, tak

pro majitele cestovni kancét a zvlast pro jeji feditelku, ktera je se zastnanci
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prakticky v dennim kontaktu. Na toto¢rd zhodnoceni formou hodnoticiho pohovoru
bych dopordovala to, aby nadj byly obé strany pedem pipraveny formou pisemnych
podkladi (pro hodnotici stranu zvl@tz podklad kvartalnich, ¢tvrtletnich hodnoceni)
a tento hodnotici pohovor bydit€ mél obsahovat objeho dilezité slozky, kterymi jsou
pisemné sebehodnoceni zstnance, kdy by #h toto zhodnoceni figdat s dostat@ym
¢asovym pedstihemrieditelce a jeho nasledné porovnani s hodnocérititelky (resp.

majitele cestovni kancek).

Myslim si, Ze tomuto stupni hodnoceni bglanbyt dana veSkera vaznost alekitost
zarove s vytvaenim utitého prvku slavnostni udalosti v chodu cestovmided&e. Proto
bych z pohledu vedeni CK &oi hodnoceni zasstnand neprovadia v ramci celého, by
malého pracovniho kolektivu, ale dopéouwala bych jednodenni pronajem mensi
kancelde, ktera je kdispozici v bud®dyv Zcela jis¢ by to nelo pozitivni dopad
na vytvaeni atmosféry vzajemné adkry a navozeni kladné verbalni sownosti
hodnotitele a hodnoceného z&simance. Nj vySe uvedeny nazor se da shrnout

do rekolika strienych zasad, které bydhy v ramci hodnoticiho pohovoru platit:

vytvorit klidnou a gratelskou atmosféru v neoficialnim priesti;
- ze strany nadlzeného uvitat za#stnance s cilem odstranit pocititého nati;
- strwing, ale jas a srozumiteld vyswtlit cil a postup hodnoticiho pohovoru;

- ze strany nadzeného pozadat zastnance, aby sam ohodnotiligeelkovy vykon

za dan&asoveé obdobi;

- strieng, ale vystizg scklit zameéstnanci nazor nd&tkeného na jeho celkové
pracovni vysledky a vykony, jeho chovani a jednardmci pracovniho kolektivu

i ve vztahu k natlzenému;

- jednozn&né naznit zamestnanci smry a oblasti jeho vykonu prace, ve kterych
by se mohl zlepSit a zaravanu nechat prostor pro jeho vyjédi pro mozné

zpisoby, jak tohoto docilit;

- nezapomenout pochvalit zéstnance za ddb vykonanou praci;

- v zawru mize gipadreé dojit k vzdjemné diskusi, ve které by si¢aktrany ngly
objasnit pipadné nesrovnalosti a vzniklé problémy;

- stejre jako @i zahajeni, tak i ukareni hodnoticiho pohovoru provést v pozitivnim
duchu, povzbudi&a motivane.
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Musim konstatovat, Ze je nezb§tnutné, aby celému procesu hodnoceni bylaovana
dostaténd pozornost. i kazdém hodnoceni zaravevzdy zalezi na tom, kdo je
hodnotitelem a jaké k tomu maegpoklady. Ve $tSin¢ pripadi vSak hodnoti paidzené
jejich nadizeny, ktery ale nema odborné personalnil&d. Plati to i v pipadt cestovni
kancelde Za sluncem s. r. 0. Vtomtdipad: se jevi jako ufitd nutnost, aby vedouci
pracovnik byl v rdamci vykonu své funkce odborySkolen a zvlagtaby nél dostaténou
podporu ze strany personalniho &lédi, coz je v fipad této CK nahrazeno majitelem
kanceld&e. Hodnotitel, tj. vedouci pracovnik byémchapat toto odborné Skoleni jako
piinos pro svouidici praci a jako velmi ocenitelny vklad i protg\dalSi kariérni ist.

V této souvislosti se dale ve svém dogeni zminim o moZnosti vyuZiti personalnich
agentur, které dnes nabizeji komplexni profesian&luzby pro fidici pracovniky

na ihiznych stupnich prakticky ve vSech oboréginosti firem.

Hodnoceni zawstnan@ nemize byt pouhym ,vyplanim formul&e” pro jeho nasledné
zalozeni do spisu, neb@ak hodnoceni pozbyva smysl a pikalika opakovani stejného
postupu rozhodhnebude Zadného z&stnance motivovat. Stejrtak dilezité je zajistit
objektivnost hodnoceni, coz se figact této CK zda relativh snadné z wvodu malého
poctu zangstnand, ale na druhou stranu to klade zvySené narokieddelku kancelée
z hlediska dvou moznych extréma to bd’ pripadného mozného ,provani“ nebo
naopak ,osobnimu negativismu“ v rdmci ,skororodid® vztahi malého pracovniho
kolektivu. ZajiSeni objektivity je vSak také mozné riéldad tim, Ze zamstnanec mize byt
hodnocen také svymi kolegy (coz je ofici&imére obvyklé), gipadré jinym manazerem,
ktery ma s jeho praci zkuSenosti (v tomifppd jej nahrazuje majitel cestovni kandela
nebo nap zékaznikem. Z uvedeného jgemé, Ze hodnotit nemusi vzdy jen Fadny.
Praw z divodu dosazeni objektivity je vhoggi, i kdyz mnohdy natméjsi, zapojeni vice
hodnotitet.

Je zejmé, Ze funkni sytém hodnoceni je velice dldzitou casti ipravené

a konkurenceschopné firmy, coz plati zcela i v idrestovniho ruchu, kde je konkurence
velmi vyrazna. B dodrzovani danych prindiphodnoceni je mozno v ramci cestovni
kancelde Za sluncem s. r. o¢ekavat zlepSeni celkové situace, nebpravné vyuzivani
systému hodnoceni zlepSuje vztahy meziginancem a za¥stnavatelem, velicetdkzita

je vtéto oblasti motivni funkce hodnoceni. Toto by také vyr&zmapomohlo

piehlednému chodu cestovni kanéelaefektivnimu vyuzivani vSech pracovnich faktor
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coz je zakladem pro U&§né budovani a posilovani konkurenceschopné a gldiapi
firmy.

PrestoZze v ramci cestovni kandelaZa sluncem s. r. 0. probiha hodnoceni &anand
v urgitych periodickych intervalech, dopamwvala bych vedeni cestovni kandela
dusledré dodrZzovat niZze navrZzenou optimalni schematickdetnost hodnoceni

zanestnand:

ro¢ni

Stvrtletni

Mé&siéni

Tydenni (porady)

Kazdodenni v aktualnich situacich

Obr. 6 Optimalnietnost hodnoceni

V ¢asti dopordeni v oblasti hodnoceni pro cestovni kancela sluncem s. r. 0. bych
chttla upozornit na moznosti vyuziti sluzekekterych profesionalnich personalnich
agentur, které mohou mimo jiné i priextnictvim Skolicich kure pro vedouci pracovniky

vyraznou nérou [ispet k propracovani a zefektigni systému hodnoceni zéstnan@.

Urcitou vyhodou cestovni kancét Za sluncem s. r. 0. je skéb®st, Ze v mist sidla
jejiho podnikani — v Olomouci, sidli zardveelaiada kvalitnich personalnich agentur.
Namatkou jsem vybralditnejznangjsi, které poskytuji komplexni personalni sluzipro
klienty v oblasti cestovniho ruchu,figemz kratkodoby intenzivni kurz pro oblast
hodnoceni pracovnikv rozsahu 2 az 4 dnje hrazen v prmérném rozsahu 9 000 K

za jednoho &astnika:

1. Dittmann Consulting s. r. 0., Vidska 16, 772 00 Olomouc



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 46

S vykErem pracovnilg, stavbou tym a jejich dalSim rozvojem personalni agentura
zatala v roce 1992. Od roku 1996 poskytuje tyto sluzbyreZ prostednictvim
exklusivniho zastoupeni firmy Horton Internatiorsapisobnosti ve 40-ti zemich &a.

V ramci Ceské republiky nyni existuji kancetav Praze a v Olomouci, coZ ageetu

umozuje flexibilné reagovat na péeby klienti. [14]
2. Manpower, spol. s. r. 0.FfTSvobody 22/619. 772 00 Olomouc

Manpower Inc. je jedna Z'@dnich s¥tovych spolénosti v oblasti personalnich sluzeb.
Spole&nost vytvdi a poskytuje sluzby, které umagi jejim klientim dosahnout
aspchu v nénicim se sité prace. Spoknost nabizi zasstnavateim celouifadu
sluzeb pokryvajicich cely zafstnanecky a obchodni cyklus, kam ipatoskytovani
zanestnand@ na dobu neuditou i uritou, hodnoceni a vy pracovnik, Skoleni,

outplacement, outsourcing a poradenskeé sluzby. [15]
3. FIDES POPULLI, s.r. 0., kosmonaw, 772 00 Olomouc

Je spolénosti, ktera pnasi profesionalnieSeni Uloh spojenych s rozvojem firem
a spolénosti. Na trhu fisobi jiz od roku 1997. Stavi své aktivity na oleabt
organizani Kkultury, fizeni lidskych zdrdj, komunikaci a marketingu a vddvani.
[16]

Vyuziti sluzeb gkteré teba z vySe uvedenych persondélnich agentur v olpasskoleni
vedoucich pracovnik z problematiky hodnoceni z&sinané@ by zcela jist prispelo

k dalSimu @istu a rozvoji cestovni kancé&éZa sluncem s. r. o.

V zawru casti dopordeni v oblasti hodnoceni pro cestovni kanic&la sluncem s. r. o.
se je& zminim o moZnosti ffipadného vyuZiti potacovych programi pro hodnoceni
zamestnand, coZ se mi ve spojeni s intenzivnim Skolicim korzgo vedouci pracovniky
jevi jako vysoce efektivni a optimalneSeni dalSiho rozvoje v oblasti hodnoceni
pracovniki ve firmach obeah U cestovni kanceté Za sluncem s. r. 0. by riddad
zavedeni &terého tohoto hodnoticiho programu v souvislosttenzivnim vyuZitim
pacitatové techniky v oblasti internetového prodeje zajekdy vSichni zarsstnanci maji
k dispozici pgita¢ a jsou zkuSenymi uzivateli programového vybavstdlo zcela jist
za Gvahu. Zvlastv pripadct, kdy softwarové firmy timto oborem se zabyvajicébizeji
zkuSebni demoverzi programuiigp programoveé vybaveni upravi dle f&dt konkrétniho
zdjemce, zakaznika. JiZkolik let poskytuje tyto sluzby n#pfirma TREXIMA, spol.

s.r. 0., &. TomasSe Bati 299, 764 21 Zlin — Louky, ktera zZigskaramci programu tzv.
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zoperani program rozvoje lidskych zdigj grant spolufinancovany ze statniho roZpo
Ceské republiky a Evropského socialniho fondu nappod vzalavani zamistnand,
zavedeni nového #Apobutizeni firmy a vytvéeni novych pracovnich misOper&ni
systém od této firmy pod obchodnim nazvem PERSYWUO02(Personalni Poradensky
Systém) je intranetovou aplikaci, kterou je mozminstalovat na vlastni servetimo

u konkrétni firmy. Tento opetai sytém firma nabizi zarokeve spojeni se sluzbou
zavedeni systému hodnoceni zZamand, coz obnaSi instalaci programu, proskoleni
zanestnand a smluvni servis a udrzbu programového vybavejghs pfibéznou
aktualizaci. Ve verzi, kterou je moznou aplikovataestovni kancel&a sluncem s. r. o.,
pracuje operani program s piem zamistnan@ cca 10 osob a nabizi podprogramy
hodnoceni, sebehodnoceni zatnancem a rozvoj kariérovych ptam ramci malé firmy.

V této forn® se jedna pro danou firmu o jednorazovou investeivysi cca 60 000 —
70 000 K pro zavedeni programu a proskoleni gsimand. Udrzba systému potom
vychazi radow nekolik tisic K& v praibéhu roku. Demoverze tohoto programového
vybaveni je vola pristupna na webové adrese www.persyt.cz pro zaklasdmhameni

se zajemit 0 tento program hodnoceni zéstnand.

Ale myslim, Ze cestovni kanc&taZa sluncem s. r. o.irhe v této oblasiterpat z blizSich
zdroji piimo v Olomouci, nebd v podnikatelském inkubatoru, progresivni &hati
Védeckotechnického parku Univerzity Palackélisqhi mimo jinych firem, zabyvajicich
se programovanim a vyvojem originalnich produktirma DATAMIX Solutions, s. r. 0.,
Slechtitet 813/21, 779 00, Olomouc-Holice, (Podnikatelskyub&tor CITT UP), ktera
vyvinula program e-hodnoceni zéstnandé. Firma DATAMIX Solutions s. r. 0. byla
zaloZzena v roce 2006, aby nabidla svym zakd@mmiBirokou paletu sluzeb a prodakt
v oblasti informénich technologii. Jeji motto "lepSi Zivot s¢feci” vyjadiuje jasw, co
maji sluzby a produkty této firmyfimést jejim zakaznikm. Programové vybaveni je
uréeno mimo jiné i k podpe zangstnan@ v malych a gsednich, ale i velkych firmach.
Jeho hlavnim ifinosem je pevedeni ,papirovych* nebo programovych ,excelovych®
vystupi z hodnoceni do systému, ktery velnelpledrd uchovava ziskana data a umoje

s nimi velmi efektivé pracovat. Nej#tSim @Finosem tohoto elektronického hodnoceni je
snadna administrace procesu hodnoceni, tvorbathkiv@éersonalni databaze a vyiteoi
variabilnich manazerskych vystupProgramoveé vybaveni pod obchodnim nazvem Helios
Orange je technologicky vysly informatni a ekonomicky systém zefekiiyjici vSechny

béZzné i vysoce specializované firemni procesy. Pagiytokonaly a aktualnitehled
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o situaci na trhu i uvnitpodniku, automatizaci rutinnich operaci, zefektivani provozu,
snizovani néklatla (Einnou komunikaci. V mnoha uggnych firmach jizadu let pomaha
managementu \izeni vSech poebnych oblasti. BlizS§i seznameni s timto produktem

mohou zajemci #ad firem, spolénosti najit na webové adrese www.datamix.eu.

Obr. 7 Moduly programového vybaveni systému Hé&i@nge

Investice do tohoto programového vybaveni je obdgbko u operaniho systému zlinské
firmy TREXIMA, spol. s r.0. a bylo by pouze na zeaZ vedeni cestovni kancedaktery
systém (po jejich seznameni se s nimi) by Iépe givad firmy vyhovoval. V kazdém
piipac si myslim, Ze i tato na prvni pohled nezanedbataimestice ma svou navratnost
z hlediska dlouhoddiiBi strategie firmy a zcela jistmé volba zavedeniéthto nebo

i jinych obdobnych programovych systému své opidsti pro dalSi Usfgny rozvoj
firem a zn&ny vyznam pi upeviiovani jejich konkurenceschopnosti.

Zminila jsem se oéthto programovych produktech, které charakterizojicasny trend
vyvoje a moznosti forem zpracovani hodnoceni ¢&tmané z toho divodu, Ze vyvoj
v této oblasti jednozra¢ ukazuje, Ze hodnoceni zastnand jiz nemusi byt pro vedouci

pracovniky a manazery pouhou ,papirovou” a neohiboeformalitou.
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V oblasti nehmotného odovani (zamistnaneckych vyhod) vidim zéeé rezervy
ze strany majitele cestovni kandelanc¢i zamestnaném i v souvislosti s jiZ mnou vySe
citovanou vicemé&hpodpiimérnou slozkou hmotného odtifovani — sotiasnou vysSi mezd
jednotlivych zamistnand. V této oblasti bych se i v ramci udrzitelnost\adjiciho jadra
pracovniho kolektivu zadtila na roz&ieni €ch zangstnaneckych vyhod (benef)t které
nejsou pouze zakeny na vytvéeni nadstandardnich pracovnich podminek, ale jsm v
orientovany na tzv. sp@bu a pozitky zadstnand. Zcela uéité¢ by ze strany majitele
stdlo za dvahu vzhledem k z&mni cestovni kanceld vyuzit nasledujici motivai

nastroje:
- penzijni gipojisteni zangstnand (daioveé uznatelné pro zatstnavatele);
- Zivotni pojiSéni zangstnand (daioveé uznatelné pro zagstnavatele);

- poukazky ve swru p&e o zdravi a krasu (tzv. wellness poukéazky), jaiko

prakticky vSichni zargstnanci CK jsou mladé Zeny;

- moznost slevového kupdnu pro nakup pobytového déjdx az 2x réné v ramci

programu cestovni kancépro zamstnance, fip. i pro rodinné fislusniky.

V ramci své odborné praxe u cestovni kaneeka sluncem s. r. 0. jsem v tabulkach (Tab.
3, Tab. 4) provedla kalkulaci ripadného zavedeni poskytovani vySe uvedenych
zamestnaneckych benetit v ramci této cestovni kancétd s porovnanim celkového
meésicniho @ijmu (vygisleni stavajicich hmotnych i nehmotnych sloZelgn@livého

zanestnance za uplynuly rok.

Tab. 3 Sodgasny stav celkové hrubé mzdy 2aimance CK Za sluncem

Sowasny stav celkové hrubé mzdy za#stnance

Primérnd vyse nmisicni mzdy zamistnance v roce 2009 11 89@ K
Primérné nesicni vySe vykonnostni odény za pdet klienti v roce 2009 800 K
Finareni vycisleni benefii ve forne poukazek firmy Sodexho végici 1600 K
Primérné vysectvrtletnich a rénich bonué v roce 2009 v @sici 2050 K
Celkem ptimérny prijem zangstnance — hmotna i nehmotna slozka mz| 16 340 K

Zdroj: vlastni
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Tab. 4 Kalkulace mnou navrhovanych mativiah nastroj

Kalkulace mnou navrhovanych motivanich nastroji
Prispivek na penzijni fipojisténi zangstnance (pimeér) za nesic 300 K
Prispsvek na Zivotni poji$ni zangstnance (pmmeér) za nésic 300 K
Poukazka ve sénu p&e o zdravi a krasu (tzv. wellness poukazka) 200 K
Slevovy kupén pro nadkup pobytového zajezdu 1x aroaxe 200 K&
Celkem ptimérnacastka benefit zaméstnance (fepaiet na 1 nisic) 1 000 K

Zdroj: vlastni

Pti celkovém procentualnim pamu 6,1% mnou vySe navrhovanych zstmaneckych
vyhod k celkové vysSi mgimérného pijmu zanmgstnance, tj. 16 340 K je Zejmé,
Ze fipadné poskytnuti éthto vyhod zarstnanédm by mElo na cestovni kancela
minimalni okamzity dopad z ekonomického hlediskagqanejenom i pro jejich ditou
daiovou vyhodnost), ale maximalni z dlouhodobého kkali udrzeni k&ovych
zamestnand a tim posileni stability celého pracovniho kobekti v upevigni loajality
jednotlivych zamistnan@ vaci cestovni kancel@ z hlediska posileni pracovni aktivity
a v neposlednitack i ve z@tné vazks na celkovych vysledcich kanceav delSim
c¢asovém horizontu. MozZna se na prvni pohled jevej mavrh na rozgeni
zanestnaneckych vyhod pro za&stnance cestovni kanc#d Za sluncem s. r. o.
v souvislosti se saasnou celkovou hospo@&ou situaci jako nelogicky. Je pravdou, Ze
jes€ v nedavné minulosti séeba bezplatné ébrstveni v praci neboripéleni sluzebniho
mobilu povaZovalo tést za samoiejmost. V sotiasnosti se situace vyrazmmeni

v neprospch zamdstnané, nebd® zna&né mnoZstvi firem omezuje benefity v mnoha
oborech. \¢tim v3ak tomu, Ze se jedna o staeghodny a firmy, které maji své postaveni
na trhu a svou schopnost konkurovat v ramci danéboru, budou mit snahu své
zanestnance a odborniky v ramci firmy udrzet. | v drieSiuaci stale #stava mnoho
firem, které moZznost vyuziti bendfizantstnandm neutlumily. Jednou z moznosti je
treba gehodnoceni forem zafstnaneckych vyhod a zefektism jejich vyuZiti. V rdmci
cestovni kancefé Za sluncem s. r. 0. je to rfdgad moznost vyuziti ifeba mnou vyse

navrhovanych za#sstnaneckych vyhod.
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3.2.4 Mozny ndvod pro periodické hodnoceni zamstnanai

V ramci absolvovani praxe jsem vyfila dotaznikovou formu pro sebehodnoceni
podizenych zaréstnandé jako podklad pro dalSi personalni a manazerskaaci pr

vedouciho pracovnika firmy CK Za sluncem.

Tab. 5 Mozny fedpoklad k navazujicimu osobnimu hodnoticimu pabovo

o . Rezolutni Spise ) Spise Rezolutni
Domnivam se, ze: Souhlas ani nesouhlas
souhlas souhlas nesouhlas nesouhlas

1| Je hodnoceni nejblizSih

o

nadizeného efektivni?

2 | Panuje mezi mnou a ndgenym

otewena atmosféra?

3 | Dostavam od natzeného
dostaténou  zgtnou  vazbu

o kvalitt svého vykonu?

4 | Funguje tok informaci mezi mnou

a nadizenym, pip. mezi kolegy?

5 | M4 mij nadiizeny ve skutnosti

zajem n¢ hodnotit?

6 | Je systém hodnoceni zésinand

uziteény?

7 | Jsou mi jasné normy vykonu

které se od #hocekavaji?

8 | Povzbuzuje satasny systém

odmenovani k lepSimu vykonu?

=

9 | Jsou kritéria pro stanovovan

mého platu spravedliva?

10 | Existuji ve firme nevyeSené

konflikty a velké problémy?

Zdroj: vlastni

Pri vyuziti tabulky (Tab. 5) jsem ziskala od 7 pracmv— referentek prodeje firmy
Za Sluncem fevazrt kladné odpo¥di u vSech 10 otdzek. Konkrétm prvni otazky byl
u4 zamdstnankyt spiSe souhlas na efektivnost hodnoceni nejblizdiadizeného,
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rezolutré souhlasilo az 5 zagstnankyi, Ze ve firn¢ panuje otekena atmosféra mezi
nadizenym a potizenymi CK, 4 potizeni rezolutéy souhlasi stim, Ze dostavaji
od nadizeného dostateou zgtnou vazbu o kvalit svého vykonu, 6 pracovnic rezoldtn
souhlasi, Ze tok informaci ve fignfunguje, 5 referentek prodeje se neuttahyjadiily

k tomu, jestli ma nadizeny skutén¢ zajem je hodnotit, afp 5 pracovnic se domniva, ze je
systém hodnoceni ve fignuzitetny, vSech 6 zagstnanky rezolutré souhlasilo, Ze jim
jsou jasné normy vykonu, které se od nicbel@vaji. AvSak 4 referentky spiSe
nesouhlasily s tim, Ze je povzbuzuje &mny systém od&ovani k lepSim vykolm, opst

4 pracovnice spiSe nesouhlasily s tim, Ze jsoériaitpro stanovovani platu spravedliva.
V konkrétni cestovni kanceéia6 zaméstnankyi spiSe nesouhlasily, Zze by ve firm

existovaly neviesSené konflikty a problémy.

V piiloze [PII] uvadim moznou formu — formiilaro hodnoceni pdtzenych zaréstnand
vramci hodnoticiho (zpravidla #¢oiho) pohovoru, kterou je mozno ze strany

zaméstnavatele uzit.
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ZAVER
Moje bakal&ska prace je sloZzena ze dwasti — teoretické a analytické.

V teoretické c¢asti jsem shrnula obecné poznatky, které se tykggiému hodnoceni
a odntnovani zamstnandéd se zamsienim na jejich népstjSi metody a riitka.
V teoretickécasti se také zabyvam vzajemnou vazbou mezi hodimacarodngiovanim
a jejich gimého vlivu na plani strategickych cil firmy a spol€nosti a vlivu na usgsnost

a schopnost firmy obstat v konkuteim prostedi.

V analytickéc¢asti své prace jsem se z#ita na proces hodnoceni a systém étovani
pracovniki ve firmé¢ — cestovni kanceldZa sluncem s. r. 0. Popsala jsem stav hodnoceni
zanestnand u této cestovni kancél zpisob a formy odrmovani a pomoci mnou, na
zaklad ziskani witych teoretickych znalosti, vytveného formulée osobniho
hodnoticiho pohovoru v ramci pracovniho kolektivudané firmy zjistila poznatky,
se kterymi jsem mohla celkovy stav a Umsystému hodnoceni a odiovani u firmy Za
sluncem v praci posoudit. Nasleédrjsem stanovila i &ktera, dle mého Usudku,
nejdilezitéjSi dopordeni pro dalSi rozvoj firmy z hlediska hodnoceni Zsimand. Na
z&klad svych poznatk a praktickych znalosti ip pusobeni v cestovni kancélaZa
sluncem jsem v praci navrhla pegata dopordeni, kterd povaZzuji pro firmu zailézita.
Systém hodnoceni i systém oghavani u této firmy je z hlediska jeho fumosti na
arovni, ktera v zasad odpovida poZadavlkn a stanovenym ¢in vedeni cestovni
kancelde. Na utité rezervy v efektivit a v fimé provazanosti obou sloZzek tohoto
systému jsem se snaZila na zakladabytych poznatk a praktickych zkuSenosti
v analytickécasti své prace poukazat i ve svych dopenich.

Tato dopordeni nejsou ryze teoretického razu, nejsem zjistila, Ze mohou mit konkrétni

a prakticky dopad na zvySeni Urévomrocesu hodnoceni pracovaitéto firmy.

Hlavnim cilem mé prace byla tvorba dobrého tedtétio zakladu pro celkovy rozbor

hodnoceni a odétovani zamistnand@ v souvislosti s vytviienim konkrétnich dopotani.

Pti zpracovani mé prace jsem si pluvedomovala tu skutmost, Ze systematické
hodnoceni a s tim i spojené oditavani podizenych musi mit ve firthprioritu, jehoz
dulezitost vystihuje realita, Ze jejich vySe ma desl@xistetini disledky na chod firmy.

Zpracovanim této prace jsem mohla aplikovat svédostiaziskané p studiu a tyto jsem

rozStila primo [ praktickécinnosti u firmy, coz pro mne byla‘imosem.
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RESUME

My thesis is composed of two parts — theoreticdl amalytical.

In the theoretical part summarizes general infolomatoncerning the system of evaluation
and compensation of employees, focusing on the emsimon methods and standards.
In the theoretical part, | discuss the interreladidetween evaluation and reward, and their
direct impact on the strategic objectives of thenpany and society and the impact
on the success of a company's ability to succeed aincompetitive environment.
The analytical part of my work, | focused on theqass of evaluation and pay system
for workers in the firm — a travel agency ,Za slant s. r. 0.“. | described the state
of assessing staff at the travel agency, the metimadform of remuneration, and by me,
based on gaining knowledge, created aform persamarview in the evaluation
of the working group at the firm discovered evidemath which | could overall condition
and level of assessment and remuneration systeifmeicompany ,Za sluncem s. r. 0.”
to work to assess. Then | set as one, in my distrgthe most important recommendations
for further development of the company in termseoniployee evaluation. On the basis
of their knowledge and practical skills to work @& travel agency. I'm at work now
proposed that the recommendations that | considebet important for the company.
Evaluation system and pay system for this companyni terms of its functionality
at a level that meets the requirements in princgoie stated objectives of management
of travel agency. On some reserves in the effeatise and coherence of both the direct
components of this system, |tried on the basisacfuired knowledge and practical
experience in the analytical part of my job to pant in their recommendations. These
recommendations are not purely theoretical onegsiiound out that they have a concrete
and practical impact on raising the level of assesd process for workers of this
company. The main goal of my work was making a giheretical basis for the analysis
of the overall assessment and remuneration in abimmewith the creation of specific
recommendations. When processing my work | am fidlyare of the fact that
the systematic evaluation and the associated pi& rust have priority in the company,
whose importance reflects the reality that the amhduas virtually existential impact
on your business. Processing of this work, | capgly their knowledge gained in these

studies and | have extended the right to do pralotvork at the firm, which was beneficial.
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SEZNAM POUZITYCH SYMBOL U A ZKRATEK
aj. Ajiné

apod. A podob&

atd. A tak dale

CK Cestovni kanceta

CR Ceska republika

nag. Nagiklad

pox. Pogipac

prip. Hipadrg

resp.  Respektive

s.r.o.  Spolénost s rdéenim omezenym

THP  Technicko-hospodigky pracovnik

tj. To je
tzv. Takzvan
tzn. To znamena

USA  Spojené staty americké
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PRILOHAP I: VYPIS Z CASTI SYSTEMU ODM ENOVANI
NADNARODNI STAVEBNI SPOLE CNOSTI V ROCE 2009

Zasady pro zazovani

Zakladni princip z&azovani zni: stejnd mzda za stejny vykon na stejmést. Zarazeni

zanestnand do tarifnich skupin se provadi shgédnutim k nasledujicim kritériim:

- u THP jde o stupea druh ukoteného odborného vikhvani, dosavadni odborna

kvalifikace, druh vykonavané prace;
- U ckInikd je poteba znat odborné v&dni, druh vykonavané préace.
Systém odréovani
1. Délnici
- Zakladni mzda

Zamestnanci dlnické kategorie fislusi zakladni mzda ve vysi nasobku
hodinového mzdového tarifu, tj. iz@eni do tarifni skupiny prasthiky,

do které ho zadi vedouci zamstnance dle konkrétni slozitosti,
zodpowdnosti a namdahavosti vykonavané prace, dle obtiznos
pracovnich podminek, pracovni vykonnosti a dosatmgsta pracovnich
vysledki. V piipadt, kdy ukené zakladni hodinové mgdaeodpovida
Zzadny tarif, tj. neexistuje odpovidajici tarifniugkna pro diniky,
z&kladni mzda se bude skladat z hodinového tajifuarifni skupiny
pro céIniky a nadtarifniho fiplatku (doplatku).

- Stala mzda

Pfi uplatréeni konta pracovni dobyfislusi zamistnanci stdla mzda
ve vySi nejméd 80% jeho pimérného vydlku z pgledchozich

12 kalend#&nich nesiai po sols jdoucich. Dle uvéazeni je zastnavatel
opravrén poskytnout zagstnanci navysSeni stalé mzdy o dalSich 5% az

15% v zavislosti na dosahovanych vysledcich.
- Priplatek ke mzd dle dalSich ustanoveni

- Dobrovolny vykonnostniifplatek (prémie)



Délnici na vyrobnich a servisnich pracovistich momauzéklad své
pracovni produktivity obdrZzet &sicni dobrovolny vykonnostni
piiplatek ve vysi 0 az 100% jejich zakladni mzdy.&aidi se pracovni
produktivita dlInika v negativni smyslu. e byt tento dobrovolny
vykonnostni piplatek kdykoliv v @istim nesici snizen, pap zruSen.
Z&kladem pro vypget dobrovolného vykonnostnihotiplatku je

piislusna mzda produkti¢rodpracovanych hodin.
2. THP
- Zakladni mzda

THP pislusi zakladni mzda ve vysiésicniho tarifu, tj. zéazeni do tarifni

a kvalifikacni skupiny pro THP, do které hofaadi vedouci pracovnik dle
konkrétni slozitosti, odpa@&dnosti a namahavosti vykonavané prace, dle
obtiZnosti pracovnich podminek, pracovni vykonnostilosahovanych
pracovnich vysledk V pripack, kdy ukené zakladni #&sicni mzcd
neodpovida zadny tarif, tj. neexistuje odpovidajaiifni a kvalifika&ni
skupina pro THP, zékladni mzda se bude skladatsiniho tarifu, tj.
tarifni a kvalifikatni skupiny pro THP, zakladni mzda se bude skladat
z mesicniho tarifu, tj. tarifni a kvalifikéni skupiny pro THP a nadtarifniho

piiplatku (doplatku).
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[0 T< T o T I= 5 10 1T PP

P OZICE, fUNKC: ... et e e e e e e e e e e e e e e e e e e

Datum Fedchoziho hOANOCENT: ... ... e e e e e e

Datum hodnoceni: .........cccoevvvveevee o HOdNOtItEL: e e

» Schopnost rozBivani poznatk k zastavanému vykonu funkcejm aplikace:
- 1 2 3 4 5+

* Schopnost produkovat nové a realné myslenky:
- 1 2 3 4 5+

» Kvalita dosahovani zadanychtcil
- 1 2 3 4 5+

* Spolehlivost prace (bezfmost, dodrzovani sémic, norem)
- 1 2 3 4 5+

* Spoluprace s pracovnim kolektivem (motivacéesgdcovani, autorita, schopno
tolerovani stresu, zvladani nejasnych situaci,dialia)
- 1 2 3 4 5+

* Hospodarnost jednani
- 1 2 3 4 5+

* Rozhodovani a odpédnost (delegovani, ochotéijpmat riziko, prosaditeSeni)
- 1 2 3 4 5+

* Motivace (gipravenost sousta¥ma tvrd pracovat, cilesdomost, zvidavost, nadSel
vitalita, iniciativa, flexibilita)
- 1 2 3 4 5+
Celkové hodnoceni:

- 1 2 3 4 5t

Ptipadné stréné slovni vyjageni:

Vyjadieni hodnoceného:

Podpis hodnoceného: Podpis hodnotitele:

-
-



