
 

Analýza systému hodnocení zaměstnanců ve 
společnosti XY 

 

Petra Zálešáková 

 

  
Bakalářská práce 
2012  

   



  



  



  



 



ABSTRAKT 

Bakalářská práce se zabývá analýzou systému hodnocení zaměstnanců ve společnosti XY. 

Cílem teoretické části bakalářské práce je zpracovat teoretické poznatky z oblasti hodno-

cení zaměstnanců a následně formulovat teoretická východiska pro zpracování části prak-

tické. Cílem praktické části bakalářské práce je provést analýzu současného stavu systému 

hodnocení zaměstnanců ve společnosti XY a poté zhodnotit přednosti a nedostatky tohoto 

systému. V rámci analýzy je využito především kvalitativního výzkumu. Součástí bakalář-

ské práce jsou také návrhy a doporučení vedoucí ke zlepšení současného stavu systému 

hodnocení zaměstnanců ve společnosti XY. 

 

Klíčová slova: řízení lidských zdrojů, hodnocení zaměstnanců, formy hodnocení zaměst-

nanců, metody hodnocení zaměstnanců, hodnotící formulář   

 

 

 

ABSTRACT 

Bachelor thesis analyzes the evaluation of staff in the company XY. The theoretical part of 

this work is to prepare theoretical knowledge in the field of staff evaluation and then pro-

vide a theoretical base for the practical treatment. The aim of the practical work is to ana-

lyze of the current system of employee evaluation in the company XY and then assess 

strengths and weaknesses. The analysis used a qualitative research. Part of the thesis is also 

suggestions and recommendations to improve the current system of employee evaluation in 

the company XY. 

 

Keywords: human resource management, staff evaluation, assessment methods, evaluation 

forms, assessment form 
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ÚVOD 

Každá organizace, respektive její management, si musí uvědomit, že zaměstnanci jsou to 

nejcennější, co mají k dispozici. Zvláště díky vysoké tržní konkurenci a stále trvající hos-

podářské a ekonomické krizi, se výkonní a schopní zaměstnanci stali velmi žádaným „arti-

klem“. Aby organizace dosáhly svého cíle v podobě spokojených, motivovaných, a tím 

pádem více výkonných, loajálních a schopných zaměstnanců, musely se zaměřit na zkva-

litnění řízení svých lidských zdrojů.  

Pozornost by se měla věnovat všem složkám personálního řízení, zejména přijímaní za-

městnanců, jejich motivace, hodnocení, vzdělávání a odměňování, dodržování zákonů 

v oblasti práce. Klíčem ke spokojenosti zaměstnanců je dostatečná motivace, je proto nut-

no zajistit jejich spokojenost v práci, dát jim možnost pracovního postupu, spravedlivě je 

odměňovat a hodnotit jejich práci. 

Důvodem výběru tématu hodnocení zaměstnanců pro bakalářskou práci byla zajímavost 

tohoto oboru a touha poznat, jak probíhá hodnocení zaměstnanců a personální řízení cel-

kově v realitě.  

Bakalářská práce bude rozdělena na dvě části, část teoretickou a část praktickou. 

Cílem teoretické části této bakalářské práce bude zpracování základních teoretických po-

znatků z oblasti hodnocení zaměstnanců a následná formulace teoretických východisek pro 

zpracování části praktické. Cílem praktické části bude analýza současného stavu hodnocení 

zaměstnanců ve společnosti XY a následně zhodnocení předností a nedostatků tohoto sys-

tému. Následovat budou návrhy a doporučení vedoucí ke zlepšení současného stavu hod-

nocení zaměstnanců v této společnosti. Ke zjištění informací o současném stavu systému 

hodnocení zaměstnanců ve společnosti XY bude použito zejména kvalitativního výzkumu.  

Jak je již uvedeno výše, bakalářská práce bude zaměřena na oblast hodnocení zaměstnan-

ců. Na prvním místě bude zpracování teoretických poznatků z tohoto oboru a formulace 

teoretických východisek ke zpracování části praktické. V praktické části bude charakteri-

zován profil společnosti XY a dále provedena analýza současného stavu hodnocení za-

městnanců v této společnosti. Poté bude následovat zhodnocení stávajícího stavu (tato část 

bude zaměřena na přednosti a nedostatky současného systému hodnocení zaměstnanců ve 

společnosti XY). Na závěr budou formulovány návrhy a doporučení ke zlepšení tohoto 

systému. Na přání společnosti není uvedeno její obchodní jméno v této bakalářské práci, 

tudíž i nadále bude společnost značena jako společnost XY. 
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I.  TEORETICKÁ ČÁST 
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1 ŘÍZENÍ LIDSKÝCH ZDROJŮ 

Řízení lidských zdrojů je možno definovat jako strategický a logicky promyšlený postup 

k řízení toho nejcennějšího, co organizace mají k dispozici – zaměstnanců, kteří individu-

álně i kolektivně přispívají k dosažení cílů organizace. (Armstrong, 2007) 

Řízení lidských zdrojů tvoří část podnikového řízení. Zaměřuje se na všechny aspekty, 

týkající se zaměstnanců v pracovním procesu, jako je např. získávání, formování, fungová-

ní, výsledky jeho práce, pracovní schopnosti, pracovní chování, vztah k práci a organizaci, 

personální rozvoj. (Koubek, 2007) 

1.1 Hodnocení pracovního výkonu vs. řízení pracovního výkonu 

V následující tabulce (Tab. 1) jsou zobrazeny rozdíly mezi hodnocením a řízením pracov-

ního výkonu (Armstrong, 2007). 

 

Tab.  1. Hodnocení pracovního výkonu vs. řízení pracovního výkonu (Armstrong, 

2007, s. 417) 

Hodnocení pracovního výkonu Řízení pracovního výkonu 

Posouzení a hodnocení „shora dolů“ 
Společný proces, jenž je založen na dia-

logu 

Hodnotící setkání jednou za rok 

Soustavné pozorování a posuzování vý-

konu s jedním či více formálními setká-

ními 

Užití klasifikace a bodování Zřídka užití bodování a klasifikace 

Monolitický systém Flexibilní proces 

Zaměřuje se na kvantitu 
Zaměřuje se na chování a hodnoty ve 

stejné míře jako na cíle 

Přímá vazba na odměňování zaměstnanců Zřídka kdy propojeno s odměňováním 

Byrokratický systém Dokumentace na minimální úrovni 

Záležitost personálního útvaru Záležitost liniových manažerů 
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1.2 Personální činnosti 

Mezi personální činnosti patří zejména (Koubek, 2007; Koubek, 2007): 

• vytváření a analýza pracovních míst,  

• personální plánování, 

• získávání, výběr, a přijímání zaměstnanců, 

• hodnocení zaměstnanců, 

• rozmisťování zaměstnanců a ukončování pracovního poměru, 

• odměňování zaměstnanců, 

• vzdělávání zaměstnanců, 

• péče o zaměstnance, 

• pracovní vztahy, 

• personální informační systém (zjišťování, uchovávání, zpracování a analýza dat 

ohledně pracovních míst a ostatních náležitostí týkajících se zaměstnanců), 

• průzkum trhu práce, 

• zdravotní péče o zaměstnance, 

• činnosti zaměřené na metodiku průzkumů, zjišťování a zpracování informací, 

• dodržování zákonů v oblasti práce a zaměstnávání lidí. 
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2 HODNOCENÍ ZAMĚSTNANCŮ 

Následující kapitola již bude zaměřena na problematiku související s procesem hodnocení 

zaměstnanců v organizacích. 

Podle Werthera a Davise (1992, s. 330) „je pracovní hodnocení proces, jímž organizace 

hodnotí vykonanou práci. Pokud je správně provedeno, přináší užitek jak zaměstnancům, 

tak i jejich nadřízeným, personálnímu oddělení a konečně i celé organizaci.“ 

Hodnocení zaměstnanců by mělo být v prvé řadě efektivní, to znamená, že musí být správ-

ně provedeno. Hodnocení zaměstnanců je důležitá personální činnost, která v moderní do-

bě představuje zjišťování výkonu zaměstnanců, sdělování těchto výsledků zaměstnancům, 

projednání zjištěných výsledků s nimi a hledání cesty k lepšímu pracovnímu výkonu a za-

jištěním k tomu potřebných opatření. (Koubek, 2007) 

Výkon zaměstnance k účelu hodnocení není chápán pouze jako výsledek práce, ale jako 

jednota výsledků práce, sociálního a pracovního chování, schopností a povahy osobnosti 

mající vztah k vykonávané práci a k prostředí a podmínkám, v nichž práci vykonává. 

(Koubek, 2007) 

2.1 Možnosti využití výsledků hodnocení zaměstnanců 

Výsledky hodnocení zaměstnanců je možno využít zejména v následujících oblastech (Fo-

ot a Hook, 2005; Stýblo, 2003): 

• odměňování dle dosažených výkonů, 

• vzdělávání a rozvoj zaměstnanců, 

• identifikace potenciálu, 

• zlepšování pracovního výkonu,  

• informování zaměstnanců o požadavcích, 

• personální rozhodování (povýšení zaměstnanců, převedení na jinou práci, ukončení 

pracovního poměru), 

• poskytování rad zaměstnancům, 

• zvýšení motivace zaměstnanců, 

• hodnocení schopností zaměstnanců, 

• zjištění potřeb vzdělávání zaměstnanců, 

• zlepšování vztahů mezi podřízenými a nadřízenými, 

• pomoc zaměstnancům při určování cílů jejich kariéry, 
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• efektivnější přidělování úkolů, 

• východisko dlouhodobého plánování, 

• vyhodnocení efektivnosti přijímání zaměstnanců, 

• posouzení systému organizace práce (nedostatků a chyb). 

2.2 Důvody hodnocení zaměstnanců 

Existuje mnoho důvodů pro hodnocení zaměstnanců. Mezi nejdůležitější z nich patří (Pila-

řová, 2007; Bělohlávek, 2008; Hroník, 2006): 

• Změna, nebo posílení komunikace strategie a organizační kultury 

Důležité je zavedení systému hodnocení zaměstnanců a kompetenčního modelu. Jsou 

vhodnými nástroji pro komunikaci firemních priorit a pro změnu firemní kultury. 

• Sladění zájmů všech zúčastněných 

Hodnocení je jedním z mála nástrojů, díky kterým je možno sladit zájmy všech zúčastně-

ných (vlastníků, manažerů, podřízených). 

• Zvyšování výkonnosti 

Hodnocení by mělo mít kladný vliv na výkonnost a uvědomění zaměstnanců, a mělo by 

být vždy zaměřeno na zvyšování výkonnosti. 

2.3 Cíle hodnocení zaměstnanců 

Mezi cíle hodnocení zaměstnanců lze zařadit sledování výkonů v minulosti vzhledem 

k dohodnutým normám a stanoveným cílům, pomoc rozhodovat v oblasti odměňování, 

identifikování potenciálu zaměstnance (určení silných a slabých stránek zaměstnance), 

poskytování zaměstnanci zpětnou vazbu o jeho výkonech, umožnit zaměstnanci i vedou-

címu zhodnotit vlastní výkon.  

Dalšími cíli jsou např. stanovení prostředků, jejichž pomocí se mohou měřit úkoly a cíle, 

zjišťování potřeby v oblasti rozvoje, poskytování zaměstnanci možnost projednat své am-

bice s nadřízeným a v neposlední řadě zlepšení výkonu v budoucnosti (stanovit dráhu kari-

éry). (Martin, 2007; Hroník, 2006) 
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2.4 Funkce hodnocení zaměstnanců  

Funkce hodnocení zaměstnanců zvyšují celkovou účinnost hodnocení, vzájemně se rozvíjí 

a doplňují. Patří mezi ně funkce poznávací, motivační a výchovná. (Slavíček, 1999) 

2.4.1 Poznávací funkce 

Tato funkce slouží hodnotiteli jako systematický a dlouhodobý prostředek k poznání za-

městnance. Usnadňuje určení vhodné motivace pro jednotlivé zaměstnance na základě po-

znání jejich potřeb, zájmů a cílů. Doporučuje se seznámení s osobním a rodinným životem 

zaměstnance. Zaměstnanec poznává své silné a slabé stránky.  

2.4.2 Motivační funkce 

Navazuje na poznávací funkci. Vzhledem k bližšímu poznání zaměstnance ho vedoucí mů-

že lépe motivovat k dosažení dobrého výkonu, zvyšuje se kvalita řídící práce vzhledem 

k nutnosti zabývání se nadřízeného zaměstnancem. Funkce pozitivně ovlivňuje mezilidské 

vztahy na pracovišti, tudíž stimuluje zaměstnance ke zvýšení výkonnosti a kvalifikace. 

Motivace se zvyšuje při propojení se systémem odměňování. 

2.4.3 Výchovná funkce 

Poslední z trojice funkcí vytváří vhodné přístupy hodnoceného zaměstnance k práci, půso-

bí kladně na osobnost a zájmy zaměstnance. Za základ výchovné funkce považujeme kriti-

ku ke slabým stránkám zaměstnance. (Slavíček, 1999) 

2.5 Postup hodnocení 

Postup při hodnocení zaměstnanců je možno rozdělit do tří období (přípravné období, ob-

dobí získávání informací, období vyhodnocování informací), z nichž každé má několik 

fází. Hodnocení obvykle probíhá tímto způsobem: o hodnocení informují se zaměstnanci, 

připraví se hodnotitelé, následuje příprava hodnotícího rozhovoru a jeho realizace, zjištěné 

výsledky se uchovají a pracuje se s hodnotícími dokumenty, nakonec následuje vyhodno-

cení a užití výsledků tohoto hodnocení, případný nesouhlas hodnoceného s těmito výsled-

ky. (Koubek, 2007; Dvořáková a kol., 2007) 

• Informování zaměstnanců  

Zaměstnance je nutno seznámit se zavedením hodnocení a jejich cíli. Zaměstnance infor-

mují manažeři, je zde možnost využití firemních informačních médií. 
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• Příprava hodnotitelů 

Jde o seznámení hodnotitelů s metodou a cíli hodnocení, stanovenými organizačními po-

stupy, termíny hodnocení, s obsahem hodnotitelských dokumentů a objasnění kritérií hod-

nocení. (Koubek, 2007) 

• Příprava hodnotícího rozhovoru 

Sběr a roztřídění informací získaných o zaměstnanci za období hodnocení. Příprava osnovy 

hodnotícího rozhovoru, tzn. hlavních bodů, na které bude rozhovor převážně zaměřen.  

Dále se musí technicky a organizačně zajistit podmínky rozhovoru.(Kleibl, Dvořáková, 

Šubrt, 2001) 

• Hodnoticí rozhovor 

Jedná se o nejdůležitější fázi hodnocení. Hodnotí se jednotlivá kritéria výkonu a pracovní-

ho chování zaměstnance, formulují se pozitiva i výtky. Hodnocený zaměstnanec by měl 

vyjádřit svůj názor k hodnocení, k pracovním podmínkám, organizaci práce a poskytnout 

návrhy na zlepšení. Musí se formulovat konkrétními závěry vůči zaměstnanci a jeho práci 

a další perspektivě ve firmě, závěry se mohou týkat zaměstnance (zvýšení výkonu, odstra-

nění případných nedostatků atd.), i samotné organizace (systém odměňování, zvyšování 

kvalifikace a vzdělávání zaměstnanců, atd.) (Dvořáková a kol., 2007) 

• Uchovávání výsledků hodnocení a práce s hodnotícími dokumenty 

Výsledky hodnocení a závěry jsou zaznamenány v dokumentu hodnocení, kde zaměstna-

nec stvrdí svým podpisem, že byl seznámen se závěry hodnocení uvedenými v tomto do-

kumentu. Dokument se pak stane součástí osobního spisu zaměstnance.  

Tento spis je důvěrný, výsledky hodnocení mají povahu informací o osobních údajích 

a řídí se zákonem č. 101/2000 Sb. (Koubek, 2007) 

• Vyhodnocení a užití výsledků hodnocení, případný nesouhlas hodnoceného se 

závěry hodnocení 

Hodnotitelé s nadřízenými vyhodnotí výsledky a přijímají různá opatření k realizaci závěrů 

hodnocení daných zaměstnanců v rámci svých kompetencí. Důležitým požadavkem ve 

velkých organizacích se stalo zabezpečení srovnatelnosti výsledků hodnocení jednotlivých 

hodnotitelů, tzv. paritu výsledků hodnocení. (Dvořáková a kol., 2007) 
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2.6 Oblasti hodnocení zaměstnanců 

Mezi oblasti hodnocení zaměstnanců patří zejména výstup, vstup a proces. (Hroník, 2006) 

2.6.1 Výstup (výkon)  

Výstup (výkon, výsledky) je dobře měřitelný. Hodnocení výstupu se dělí na přímé a ne-

přímé, přičemž u přímého hodnocení se hodnotitel zaměřuje na výkon, který má rozlišova-

cí schopnost a lze číselně vyjádřit, např. obrat, chybovost atd. U hodnocení nepřímého se 

hodnota výstupu odhaduje na základě stupnice. 

2.6.2 Vstup 

Na straně vstupů se hodnotí potenciál, praxe, způsobilosti daného hodnoceného zaměst-

nance. 

2.6.3 Proces 

Hodnocení přístupu zaměstnance k zadaným úkolům. Jedná se zde o to, jak se zaměstna-

nec chová při práci, tedy o střední článek mezi vstupy a výstupy. (Hroník, 2006) 

2.7 Typy hodnocení zaměstnanců 

Ve většině organizací je nejvíce využívaným typem hodnocení průběžné. Průběžné hodno-

cení se používá v případech, kdy je co hodnotit (jedná se o běžnou kontrolu výkonu nebo 

o kontrolu splnění jednorázového úkonu).  

Mimo hodnocení průběžné se v podnikové praxi užívá dvou typů pravidelného hodnocení, 

kde se systematicky hodnotí výkony dosahované zaměstnanci, a hodnocení mimořádného. 

(Plamínek, 2009) 

2.7.1 Krátkodobé hodnocení  

Jedná se o jeden z dvou typů pravidelného hodnocení, probíhá v kratším časovém intervalu 

(např. jedenkrát za měsíc). U krátkodobého hodnocení posuzujeme zejména výkony, in-

formace získané tímto hodnocením je dobré archivovat, můžeme je pak využít u hodnocení 

dlouhodobého. Udržuje vztahy mezi hodnocenými a hodnotiteli, zpětnou vazbu a umožňu-

je drobné korekce výkonu. (Plamínek, 2009) 
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2.7.2 Dlouhodobé hodnocení 

Druhý typ pravidelného hodnocení, probíhá méně často, cca. 1xročně. Posuzují se výkony 

i zdroje, lze využít informací získaných z krátkodobých hodnocení. (Plamínek, 2009) 

2.7.3 Mimořádné hodnocení 

Jedná se o příležitostný, nepravidelný typ hodnocení. V praxi se ve většině případů vysky-

tuje ve dvou typech situací (Plamínek, 2009): 

• pokud hodnocený zaměstnanec vykonává nové úkoly a chce o svých nově získa-

ných způsobilostech při výkonu tohoto úkolu přesvědčit nadřízené, 

• pokud hodnocený zaměstnanec nedosahuje požadovaných výkonů, a je přesvědčen, 

že toto není způsobeno jeho kompetencí vzhledem k úkolu. 

2.8 Formy hodnocení zaměstnanců 

Z hlediska forem se hodnocení zaměstnanců dělí na hodnocení formální a hodnocení ne-

formální. (Koubek, 2007; Gregar, 2008; Nývltová, 2003) 

2.8.1 Neformální hodnocení zaměstnanců  

Jde o součást každodenního vztahu zaměstnance s nadřízeným, je to průběžné hodnocení 

zaměstnance jeho nadřízeným při výkonu práce (pochvala či výtka). Nejsou o něm zázna-

my a většinou nebývá příčinou personálních rozhodnutí.  

Neformální hodnocení je významné pro usměrňování, povzbuzování a oceňování práce. 

Má určitou motivační hodnotu, působí zde zpětná vazba. (Koubek, 2007; Gregar, 2008; 

Nývltová, 2003) 

2.8.2 Formální hodnocení zaměstnanců 

Tato forma hodnocení je racionálnější, než hodnocení neformální. Řídí se určitými pravi-

dly a postupy. Probíhá pravidelně, je standardizované, periodické. Typické rysy jsou plá-

novitost a systematičnost. Bývá zaznamenáváno a zařazováno do spisů jednotlivých za-

městnanců, slouží jako podklad k budoucím personálním rozhodnutím.  

Zvláštním případem formálního hodnocení bývá příležitostné hodnocení, při nedostatku 

aktuálních výsledků běžného hodnocení v určitých momentech kariéry zaměstnance nebo 

při ukončování pracovního poměru. (Koubek, 2007; Gregar, 2008; Nývltová, 2003) 
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2.9 Dělení dle časového horizontu 

Podle časového horizontu se hodnocení zaměstnanců dělí na metody zaměřené na minu-

lost, budoucnost, či přítomnost (Hroník, 2006, s. 54). 

• metody zaměřené na minulost – jsou zaměřeny na to, co se stalo v minulosti, 

• metody zaměřené na přítomnost – tyto metody hodnotí současnou situaci, 

• metody zaměřené na budoucnost – orientují se na předpověď toho, co by se mohlo 

stát. 

2.10 Kritéria hodnocení 

Kritéria hodnocení zaměstnanců se obvykle stanovují dle požadavků na vykonávané pra-

covní činnosti. (Dvořáková, 2007) 

Nastavení správných kritérií pro hodnocení zaměstnanců je velmi důležité, neboť tato kri-

téria významně ovlivňují výkony a chování zaměstnanců. (Pilařová, 2007) 

Zaměstnanci mohou být hodnoceni podle následujících kritérií (Dvořáková, 2007): 

• Výkon  

U výkonu se zpravidla hodnotí množství, efektivita a kvalita práce, dále schopnost zaměst-

nance zvládat zátěž a jeho flexibilita. 

• Odborné znalosti a schopnosti  

U tohoto kritéria se hodnotí odborné znalosti a schopnosti zaměstnance, jeho zručnost. 

• Metodické schopnosti  

Z metodických schopností se hodnotí organizační schopnosti daného zaměstnance. 

• Sociálně komunikační schopnosti  

Hodnotí se schopnost komunikace, sebeprosazení, schopnost týmové práce, a s tím souvi-

sející řešení konfliktů a vedení lidí, pracovní kázeň, spolehlivost, loajalita. 

• Schopnost sebeřízení  

Zde se hodnotí především vlastní iniciativa zaměstnance, samostatnost, orientace na cíl, 

kreativita, schopnost učit se, ochota k rozhodování a nesení zodpovědnosti, zaměstnancův 

přehled a aktivita, zvládání změn, adaptabilita. (Pilařová, 2007) 
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2.11 Metody hodnocení zaměstnanců 

Metod a variant hodnocení zaměstnanců existuje celá řada, zaměřím se tedy na nejčastěji 

používané. (Kociánová, 2010) 

2.11.1 Hodnocení podle výsledků 

Toto hodnocení se používá k posouzení výsledků práce specialistů a manažerů v konkrétní 

organizaci.  

2.11.2 Hodnocení na základě plnění norem 

Touto metodou se hodnotí práce výrobních dělníků v konkrétní organizaci.  

2.11.3 Volný popis 

Jde o univerzální metodu, která je považována za nejvhodnější metodu hodnocení tvůrčích 

zaměstnanců a manažerů. Může být méně objektivní (někdy zachycuje vztah hodnotitele 

k hodnocenému, hodnotitelé mají různé vyjadřovací schopnosti). (Kociánová, 2010) 

2.11.4 Hodnocení na základě kritických případů 

Jedná se o charakteristiku tzv. mezních situací, to jest vysoce produktivního a neproduk-

tivního chování zaměstnance. Hodnotitel musí vést záznamy o případech, které se udály při 

výkonu práce daného zaměstnance. (Milkovich, Boudreau, 1993) 

2.11.5 Hodnocení pomocí stupnice 

Jednotlivé aspekty práce se hodnotí zvlášť (např. kvalita a množství práce, přítomnost 

v práci, přesnost a samostatnost, ochota ke spolupráci, znalost vykonávané práce atd.) 

V praxi se užívají tři typy hodnotící stupnice (Hroník, 2006): 

• Číselná  

Každé kritérium hodnocení práce je odstupňováno pomocí číselných hodnot a význam 

jednotlivých kritérií může být rozlišen různým bodovým rozpětím. K souhrnnému hodno-

cení výkonu se použije součet bodů, nebo prostý či vážený aritmetický průměr bodů za 

všechna kritéria. 

• Grafická  

Hodnocené kritérium je vyznačeno na úsečce, souhrnné hodnocení zaměstnance zobrazuje 

křivka, spojující body vyznačené na jednotlivých úsečkách. 
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• Slovní, verbální  

Buď je hodnocena u každého kritéria úroveň výkonu slovem (např. výborný), nebo je hod-

notiteli předložen odstupňovaný slovní popis situace či charakteristiky výkonu zaměstnan-

ce. Případně lze použít kombinaci uvedených typů hodnotící stupnice. (Koubek, Hütlová, 

Hrabětová, 1995) 

2.11.6 Checklist 

Jedná se o dotazník, který předkládá určité formulace týkající se pracovního chování za-

městnance a hodnotitel označuje, zda je určitý typ chování v zaměstnancově výkonu pří-

tomen či nikoliv. (Hroník, 2006) 

2.11.7 Metoda BARS 

U této metody se užívá klasifikační stupnice pro hodnocení pracovního chování, jež je za-

měřena na pracovní chování.  

Na přípravné fázi se podílejí s vedoucími zaměstnanci i držitelé hodnocených pracovních 

míst. (Kociánová, 2010) 

2.11.8 Metody založené na vytváření pořadí zaměstnanců dle jejich pracovního vý-

konu 

Porovnává se výkon dvou a více zaměstnanců. Rozlišují se celkem tři typy porovnávání 

(Koubek, 2007): 

• Střídavé porovnávání 

Hodnotitel vybírá střídavě nejlepšího a nejhoršího zaměstnance ze seznamu, nejlepšího 

napíše na začátek seznamu, nejhoršího na konec, takhle pokračuje až do posledního, tudíž 

se nový seznam zapisuje od konců ke středu seznamu. 

• Párové porovnávání  

U tohoto typu porovnávání hodnotitel na základě určitého kritéria porovnává zaměstnance 

na prvém místě seznamu se zaměstnancem na druhém místě a označí lepšího z nich.  

Pak porovnává opět zaměstnance na prvním místě se zaměstnancem na třetím místě a opět 

označí lepšího z nich. Takhle pokračuje, dokud neporovná každého s každým.  

Z časového hlediska je párové porovnávání nepraktické při velkém množství zaměstnanců. 
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• Povinné rozdělení  

Porovnává výkon zaměstnanců, přiřazuje určité procento zaměstnanců určité úrovní pra-

covního výkonu tak, aby se křivka rozdělení četností zaměstnanců co nejvíce podobala 

křivce normálního rozdělení. 

2.11.9 Assessment centre 

Lze jej použít k hodnocení pracovního výkonu, schopností a rozvojového potenciálu 

zejména specialistů a manažerů. Předností této metody je komplexnost posouzení. Nega-

tivní stránkou je hodnocení výkonu zaměstnance v uměle vytvořených podmínkách, který 

nemusí být totožný s výkonem v reálné práci finanční náročnost. Užívá se zde i některých 

metod, jež se běžně užívají při výběru zaměstnanců, např. testy znalostí a dovedností. 

(Koubek, 2007; Armstrong, 2003; Bláha, Mateiciuc, Kaňáková, 2005) 

2.11.10 Metoda 360° zpětné vazby 

Jinak ji lze označit jako vícezdrojové hodnocení. „Třistašedesátistupňovou zpětnou vazbu 

definoval Ward jako systematické shromažďování údajů o pracovním výkonu jedince nebo 

skupiny, získaných z řady zdrojů, hodnotících tento pracovní výkon, na něž navazuje posky-

tování zpětné vazby.“ (Armstrong, 2007, s. 427) 

 V podstatě se jedná o hodnocení zaměstnance podle stejných kritérií různými lidmi, čímž 

se zvyšuje objektivita hodnocení. (Arthur, 2010) 

Hodnotitelé se zpravidla rozdělují do 7 skupin znázorněných na níže uvedeném obrázku 

(Obr. 1).(Hroník, 2006) 

 

Obr. 1. Model 3600 zpětné vazby (Hroník, 2006, s. 66) 
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Hodnotitelé 

Možní hodnotitelé u 360° zpětné vazby jsou následující (Hroník, 2006; Brennerová, 2012): 

• sebehodnocení (aktivní zapojení zaměstnance, zvyšuje se jeho motivace a ochota 

k dalšímu rozvoji), 

• nadřízený (manažer), 

• spoluzaměstnanci, 

• podřízení, 

• dodavatelé, 

• zákazníci, 

• žolíci – lidé, kteří jsou vybráni hodnoceným, obvykle ho znají jiným způsobem, 

než nynější spoluzaměstnanci (např. přítel). 

Výhody a nevýhody různých hodnotitelů jsou uvedeny v tabulce (Tab. 5) v příloze (Přílo-

ha – P I). 

Formy vstupu hodnotitelů 

Mezi formy vstupu hodnotitelů patří forma dotazníku, hodnocení po jednotlivých kompe-

tencích a mini 360° zpětná vazba. (Kubeš, 2008) 

• Forma dotazníku 

Forma dotazníku je nejčastěji používaný nástroj pro sběr dat pro realizaci 360° zpětné vaz-

by. Dotazník se skládá z položek, kterým hodnotitel připisuje určitý počet bodů, na závěr 

má možnost vložit komentář. Negativem je obtížná identifikace položek hodnocení ke kri-

tériím. Jedná se o středně dlouhou formu hodnocení. 

• Hodnocení po jednotlivých kompetencích 

Jde o projevy chování, každý je zařazen do určité kompetence. Většina systémů zpětné 

vazby umožňuje přeskakování a postupné vracení se ke kompetencím, je ale i možnost 

postupovat od kompetence po kompetenci. Hodnotitelé si vytváří tzv. předkoncepci a mo-

hou podle toho uzpůsobovat své hodnocení. Jedná se o dlouhou formu hodnocení. (Ku-

beš, 2008) 

• Mini 360° zpětná vazba 

Tato metoda je vhodná k zařazení do Development centra. Jde o krátkou formu hodnocení 

účastníků, zaměstnanců. 
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Formy výstupu pro hodnoceného 

Výstup pro hodnoceného může mít formu plně anonymní, částečně anonymní, či zcela 

odkrytou. (Hroník, 2006) 

• Plně anonymní 

Kromě sebehodnocení nelze určit, kdo jak hodnotil. Komentáře jsou uvedeny v náhodném 

pořadí u každé kompetence, nebo jsou k nahlédnutí jen interpretátorům. 

• Částečně anonymní 

Lze určit hodnocení zákazníka či nadřízeného, ostatní hodnotitelé jsou anonymní. Komen-

táře jsou taktéž uvedeny v náhodném pořadí. (Hroník, 2006) 

• Odkrytý 

U této formy jsou všichni hodnotitelé identifikovatelní. 

Vytváření a realizace 360° zpětné vazby 

Postup při realizaci 360° zpětné vazby je následující (Armstrong, 2007): 

• Definování cílů 

Definují se očekávání od této metody. Nutno určit, zda jde především o osobní rozvoj či 

hodnocení a odměňování zaměstnance. 

• Rozhodnutí o příjemci  

Rozhoduje se o tom, komu bude zpětná vazba určena. 

• Rozhodnutí o poskytovateli zpětné vazby 

Poskytovateli zpětné vazby mohou být manažer, nadřízený, spoluzaměstnanci v týmu, zá-

kazníci. Je zde nutnost rozhodnout, zda se zapojí i personální útvar nebo externí konzultan-

ti, kteří mohou být nápomocni manažerům při využití zpětné vazby, a také, zda bude zpět-

ná vazba anonymní, částečně anonymní, nebo odkrytá. 

• Rozhodnutí o oblastech chování nebo práce 

Tento model musí být v souladu s kulturou, hodnotami a typy práce v organizaci. 

• Rozhodnutí o metodě sběru údajů 

Možnost návrhu vlastního podnikového dotazníku, možnost užití dotazníku zpracovaného 

konzultantem nebo firmou. 
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• Rozhodnutí o analýze dat a jejich prezentaci 

Jedná se o rozhodnutí, zda užít vlastního dotazníku, či dotazníku od konzultanta nebo or-

ganizace. Hlavním cílem je jednoduchost dotazníku. 

• Plánování prvního programu realizace 

Je nutno ověřit celý proces, pokud možno na vrcholové úrovni u manažerů. Ti, jichž se to 

bude týkat, musí být předem informování o záměru provedení ověření procesu, o účelu, 

funkci, úloze. Musí se zdůraznit přínosy a vyvrátit veškeré obavy, vzniká potřeba proško-

lení jak poskytovatelů, tak příjemců zpětné vazby. 

• Analýza výsledků pilotního ověření 

Jde o analýzu reakce zaměstnanců podílejících se na ověření. 

• Plánování a realizace plného programu 

Informování, komunikace, školení. 

• Sledování a vyhodnocování 

Monitorování realizace zpětné vazby. 

2.12 Zlatá pravidla při hodnocení výkonů zaměstnanců 

Zlatá pravidla pro hodnocení zaměstnanců jsou velice užitečnou „příručkou“, kterou by se 

měl každý hodnotitel řídit, aby se vyvaroval případných chyb v procesu hodnocení. 

• Pro zaměstnance by nemělo být překvapením hodnocení jeho výkonu 

Pokud si zaměstnanci vedli dobře, měli by si toho být vědomi díky průběžné chvále nadří-

zeného, pokud je tomu naopak, budou o svých nedostatcích vědět díky strukturovanějším 

pohovorům. (Arthur, 2010)  

• Hodnotitel by měl být dostatečně připraven na hodnotící rozhovor 

Měl by být schopen kritizovat i chválit jednotlivé výkony zaměstnance za období hodno-

cení, jelikož každý zaměstnanec má jiné přednosti a nedostatky, někteří zaměstnanci plní 

očekávání nadřízených výborně, jiní mají mnoho nedostatků. Manažer musí zaměstnance 

kritikou i pochvalou zaměstnance motivovat k vyššímu výkonu.  

Pokud zaměstnanec plní výkon své funkce výborně, manažer nemá co vytýkat, může jej 

však upozornit na oblast jeho práce, která by šla zdokonalit, a tím se jeho výkon ještě zvý-
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šil. Jestliže zaměstnanec hůře zvládá své úkoly, je těžké najít pozitiva jeho práce, pokud ho 

však stále manažer zaměstnává, nějaké klady na jeho výkonu si jistě najde. Aby zaměstna-

nec nebyl zcela zahrnut a demotivován jenom kritikou, měl by vedoucí zaměstnanec za-

městnanci nastínit jeho klady a najít potenciál, což může zaměstnance motivovat ke zlep-

šení pracovního výkonu. (Urban, 2012) 

• Incidenty, zmíněné při pohovoru musí být zdokumentovány 

Dokumentace slouží k tomu, aby hodnocenému i hodnotiteli připomněla, proč se rozhovor 

konal, co bylo projednáváno a k jakým závěrům se dospělo. (Arthur, 2010)  

2.13 Volba motivační strategie podle pracovního typu 

Volba motivační strategie podle pracovního typu je uvedena v tabulce (Tab. 6) v příloze 

(Příloha – P II). 

2.14 Klasifikace pracovního výkonu 

Klasifikace ukazuje hodnotu (kvalitu) výkonu a schopností dosažených zaměstnancem 

pomocí stupnice, na které se vyznačí úroveň, které podle hodnotitele daný zaměstnanec 

dosáhl. (Armstrong, 2007) 

• Důvody pro klasifikaci pracovního výkonu 

Klasifikace uznává, že si každý utváří názor na výkon zaměstnanců, tento názor by se měl 

vyjádřit na základě určitých nástrojů a kritérií. Manažeři se tak stávají odpovědnými za 

jejich klasifikování.  

Shrnou se zde soudy o výjimečně výkonných a méně výkonných pracovnících, o spolehli-

vých pracovnících z důvodu možnosti podniknutí dalších kroků (rozvoj, odměňování). 

Existuje možnost uplatnění v systému odměňování podle výkonu nebo přínosu. Seznamuje 

zaměstnance s jejich pracovním výkonem z pohledu manažera, motivuje je ke zlepšení 

výkonu.  

• Problémy s klasifikací 

Klasifikace je subjektivní, těžko se dosahuje shody v klasifikacích prováděnými různými 

manažery dané organizace.  

Označování zaměstnanců slovy „průměrný“, „podprůměrný“, atd. se jim může jevit jako 

ponižující, což může být velmi demotivující. 
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• Dosažení srovnatelnosti a důslednosti klasifikace pracovního výkonu 

Dosáhnout srovnatelnosti mezi klasifikací jednotlivými manažery může být velmi obtížné, 

neboť někteří manažeři jsou mírnější a shovívavější, jiní zase ostřejší, někdo může být ne-

důsledný vzhledem ke svým předsudkům, či přehnané favorizovanosti. (Armstrong, 2007) 

• Metody užívané ke zvýšení srovnatelnosti a důslednosti kvalifikace 

• vzdělávání a výcvik – semináře pro manažery, zde diskutují o objektivní 

klasifikaci, tu si mohou vyzkoušet na simulovaných údajích, tato metodu 

může dopomoci ke stejnému chápání úrovní klasifikace jednotlivých mana-

žerů,  

• vyhodnocování procesu kvalifikace ve skupině manažerů – tento způsob 

dosažení shody je považován za nejúčinnější, manažeři stejné úrovně se 

sejdou za účelem posouzení jejich klasifikací zaměstnanců a prozkoumáním 

případných neobvyklostí v klasifikaci i v rozdělení, 

• sledování procesu kvalifikace – centrální útvar (obvykle personální odděle-

ní) monitoruje rozdělení úrovní pracovního výkonu, zpochybňuje neobvyklé 

způsoby, identifikuje. (Armstrong, 2007) 

2.15 Seznámení hodnocených zaměstnanců s výsledky jejich hodnocení, 

rozhovor o výsledcích 

S výsledky hodnocení pracovního výkonu musí být zaměstnanci seznámeni, mají právo na 

diskusi a kladení otázek ohledně jejich hodnocení, a vyjádření svých postojů k výsledkům 

svého hodnocení.  

Nadřízený s hodnoceným podřízeným by při rozhovoru měli nalézt řešení vedoucí 

k odstranění nedostatečného výkonu, či jiných problémů, které byly zjištěny při hodnocení. 

K tomu je vhodný zejména hodnoticí rozhovor, který je veden zpravidla mezi přímým nad-

řízeným a hodnoceným zaměstnancem.  

Pohovor musí být velmi pečlivě připraven, aby se hodnocený i sdělovatel výsledků vyhnuli 

nepříjemným situacím. Rozhovor musí mít také pevně danou obsahovou strukturu a časový 

harmonogram, jelikož se jedná o oficiální setkání.  

Během rozhovoru by se měl zhodnotit výkon zaměstnance, navrhnout plán ke zlepšení 

pracovního výkonu, prodiskutovat problémy týkající se práce, zlepšit komunikaci mezi 
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podřízeným a nadřízeným, vyslechnout názor zaměstnance, zabezpečit podklady pro jeho 

odměňování, rozpoznat jeho potenciál a potřeby vzdělávání. (Koubek, 2007; Halík, 2008) 

2.16 Chyby a cesty k jejich překonání 

Hodnocení pracovního výkonu je často provedeno nesprávně, což vede k neefektivnosti 

tohoto hodnocení zaměstnanců.  

Důvodů špatného provedení hodnocení může být celá řada (např. hodnocení jsou špatně 

podávána, neobsahují dostatek informací z průběžného sledování výkonů zaměstnance, 

atd.). Jejich společným jmenovatelem je bezesporu nedostatečná příprava. 

2.16.1 Nejčastější chyby vznikající při vlastním hodnocení 

Mezi nejčastější chyby, které vznikají při vlastním hodnocení, patří, halo efekt, stereotypy, 

srovnávání, efekt zrcadla, přílišná shovívavost, či naopak přísnost, přihlížení k sociálnímu 

postavení, rasovým znakům, známostem a tak dále. (Wagnerová, 2008) 

• Halo efekt  

Hodnotitel posuzuje zaměstnance podle celkového dojmu, ne jenom podle dosažených 

výsledků. Stává se, že kladné hodnocení dostane zaměstnanec, který více mluví, než pracu-

je. (Wagnerová, 2008) 

• Stereotypy 

Manažer se nechává ovlivnit předsudky či obecnými soudy (např. že muži, nebo naopak 

ženy, jsou ve výkonu určité funkce lepší, než opačné pohlaví, a tak mu automaticky přidělí 

lepší hodnocení). (Koubek, 2007) 

• Srovnávání  

Další chybou je srovnávání dvou zaměstnanců ve stejných pozicích. Zaměstnanec může 

svou práci vykonávat velmi dobře, ale ve srovnání se svým kolegou, který práci zvládá 

výborně, může být hodnocen špatně, což někdy vede k demotivaci. (Koubek, 2007) 

• Efekt zrcadla 

Většina lidí má sklon hodnotit lépe ostatní osoby, které se mu podobají, manažer tedy mů-

že lépe hodnotit ty zaměstnance, kteří mají podobné chování jako on, bez ohledu na sku-

tečný výkon. (Koubek, 2007)  
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• Manažer jako „milý člověk“ – přílišná shovívavost 

Pro většinu populace je nepříjemné sdělování špatných zpráv ostatním, někteří manažeři se 

tak vyhýbají poskytnutí informací zaměstnancům o jejich špatném výkonu. Tyto informace 

jsou ale (stejně jako pochvala za dobře vykonanou práci) velmi důležité pro zlepšení vý-

konnosti zaměstnanců. (Koubek, 2007) 

• Přílišná přísnost  

Jedná se opačný případ přílišné shovívavosti. (Wagnerová, 2008) 

• Efekt svatozáře 

Všeobecná oblíbenost, či neoblíbenost vnímaná hodnotitelem se přenáší do výsledků hod-

nocení. (Wagnerová, 2008) 

• Vliv cizích názorů 

Hodnotitel předem dá na cizí názor, aniž by si udělal svůj vlastní. (Wagnerová, 2008) 

• Přihlížení k sociálnímu postavení, příslušnosti, známostem, stranické příslušnos-

ti, etnickým či rasovým znakům, pohlaví, atd. (Koubek, 2007) 

2.16.2 Cesty k vyvarování se těchto chyb 

K vyvarování se chyb při hodnocení je důležitý pečlivý výběr kritérií a metod hodnocení, 

dokonalá příprava k hodnocení a dokumentů používaných k hodnocení (formuláře, poky-

ny, atd.) vypracování postupu hodnocení, proškolení hodnotitelů, zpracování dokumentů 

k hodnocení.  

Dále provádění pohovorů s hodnocenými zaměstnanci a informování zaměstnanců o hod-

nocení, jeho cílech, smyslu, kritériích, normách a metodách hodnocení, případné zajištění 

spolupráce zaměstnanců.  

Podle Koubka (2007) jsou také důležité následující rady: Znalost důvodů pro hodnocení 

zaměstnanců, hodnocení na základě reprezentativních, dostatečných a relevantních infor-

mací, hodnotitel by měl být spravedlivý a poctivý, písemné a ústní hodnocení musí být 

shodné a mělo by být prezentováno jako názor, informace o hodnocení se poskytnou pouze 

těm, kteří na ně mají nárok, neberou se v úvahu hodnocení, která neproběhla formálně. 

Dále doporučuje dodržování zásad hodnocení, které hodnotitel stanovil, neposkytnutí in-

formací třetí straně bez souhlasu hodnoceného, hodnocený by měl mít k dispozici své pí-

semné hodnocení, má právo na odvolání a podílení se na hodnocení. (Koubek, 2007) 
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3 SHRNUTÍ TEORETICKÝCH POZNATKŮ – TEORETICKÁ 

VÝCHODISKA PRO ZPRACOVÁNÍ PRAKTICKÉ ČÁSTI 

Teoretická část bakalářské práce je nejdříve zaměřena na personální řízení jako celek, ze 

kterého pak vychází samotné hodnocení zaměstnanců. Je zde popsáno, co to personální 

řízení je, rozdíly mezi řízením a hodnocením pracovního výkonu.  

Důležitými složkami personálního řízení jsou vytváření a analýza pracovních míst, perso-

nální plánování, získávání, výběr, a přijímání zaměstnanců, hodnocení zaměstnanců, roz-

misťování zaměstnanců a ukončování pracovního poměru, odměňování, vzdělávání za-

městnanců, péče o zaměstnance, pracovní vztahy, personální informační systém (zjišťová-

ní, uchovávání, zpracování a analýza dat ohledně pracovních míst a ostatních náležitostí 

týkajících se zaměstnanců), průzkum trhu práce, zdravotní péče o zaměstnance, činnosti 

zaměřené na metodiku průzkumů, zjišťování a zpracování informací, a dodržování zákonů 

v oblasti práce a zaměstnávání lidí.  

Dále se teoretická část zaměřuje již na samotný proces hodnocení zaměstnanců. Jako velmi 

důležité se jeví možnosti využití hodnocení zaměstnanců, což je např. motivace zaměst-

nanců, identifikace jejich potenciálu, podklad pro odměňování a personální rozhodování. 

Mezi důvody hodnocení zaměstnanců patří zejména změna, nebo posílení komunikace 

strategie a organizační kultury, sladění zájmů všech zúčastněných, zvyšování výkonnosti 

zaměstnanců.  

Mezi cíle hodnocení zaměstnanců lze zařadit sledování výkonů v minulosti, pomoc rozho-

dovat v oblasti odměňování, identifikování potenciálu zaměstnance, poskytování zaměst-

nanci zpětnou vazbu o jeho výkonech, umožnit zaměstnanci i vedoucímu zhodnotit svůj 

vlastní výkon.  

Funkce hodnocení jsou poznávací, motivační a výchovná. Postup při hodnocení zaměst-

nanců je možno rozdělit do tří období (přípravné období, období získávání informací, ob-

dobí vyhodnocování informací), z nichž každé má několik fází.  

Hodnocení obvykle probíhá tímto způsobem: o hodnocení informují se zaměstnanci, při-

praví se hodnotitelé, následuje příprava hodnotícího rozhovoru a jeho realizace, zjištěné 

výsledky se uchovají a pracuje se s hodnotícími dokumenty, nakonec následuje vyhodno-

cení a užití výsledků tohoto hodnocení, případný nesouhlas hodnoceného s těmito výsled-

ky.  
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Mezi oblasti hodnocení zaměstnanců patří zejména výstup, vstup a proces. Ve většině fi-

rem je nejvíce využívaným typem hodnocení průběžné. Mimo toto hodnocení se 

v podnikové praxi užívá dvou typů pravidelného hodnocení, kde se systematicky hodnotí 

výkony dosahované zaměstnanci, a hodnocení mimořádného.  

Formální hodnocení je běžné usměrňování zaměstnance nadřízeným (pochvala, či výtka), 

naproti tomu neformální hodnocení je více racionální a více se z něj vychází v personálním 

rozhodování. Podle časového horizontu dělíme hodnocení na metody zaměřené na minu-

lost, budoucnost, či přítomnost.  

Zaměstnanci se hodnotí většinou podle jejich výkonu, odborných znalostí, dovedností 

a schopností, metodických schopností, sociálně komunikačních schopností a schopnosti 

sebeřízení.  

Nejpoužívanější metody hodnocení zaměstnanců jsou hodnocení podle výsledků, hodno-

cení na základě plnění norem, volný popis, hodnocení na základě kritických případů, hod-

nocení pomocí stupnice, checklist, metoda BARS, metody založené na vytváření pořadí 

zaměstnanců dle jejich pracovního výkonu, 360° zpětná vazba a assessment centre.  

Pro úspěšnost hodnocení je důležité dodržovat určitá pravidla, např. že pro zaměstnance by 

nemělo být překvapením hodnocení jeho výkonu, hodnotitel by měl být dostatečně připra-

ven na hodnotící rozhovor, a incidenty zmíněné při pohovoru musí být zdokumentovány. 

S výsledky hodnocení pracovního výkonu musí být zaměstnanci seznámeni, mají právo na 

diskusi a vyjádření svých postojů k výsledkům hodnocení.  

Při hodnocení zaměstnanců se hodnotitel může dopustit chyb. Mezi nejčastější chyby, kte-

ré vznikají při vlastním hodnocení, patří, halo efekt, stereotypy, srovnávání, efekt zrcadla, 

přílišná shovívavost, či naopak přísnost, přihlížení k sociálnímu postavení, rasovým zna-

kům, známostem, a tak dále.  

K vyvarování se těchto chyb je důležitý pečlivý výběr kritérií a metod hodnocení, dokonalá 

příprava k hodnocení a dokumentů používaných k hodnocení, vypracování postupu hodno-

cení, proškolení hodnotitelů, zpracování dokumentů k hodnocení. 

 

Domnívám se, že společnost XY bude využívat metody formálního i neformálního hodno-

cení svých zaměstnanců.  
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Dále předpokládám, že z metod formálního hodnocení bude využíváno metody hodnocení 

podle výsledků u manažerských funkcí, hodnocení na základě plnění norem u výrobních 

dělníků.  

Myslím si, že po procesu hodnocení formálními metodami bude následovat hodnoticí roz-

hovor, při kterém hodnocený s hodnotitelem prodiskutují výsledky hodnocení a stanoví 

cíle zaměstnance pro nadcházející období. 

 

Cílem teoretické části této bakalářské práce bylo zpracování teoretických poznatků z oblas-

ti hodnocení zaměstnanců a následná formulace teoretických východisek pro zpracování 

praktické části.  

Domnívám se, že jsem na základě výše uvedených skutečností splnila hlavní cíl teoretické 

části své bakalářské práce. 
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II. PRAKTICKÁ ČÁST 
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4 PROFIL SPOLEČNOSTI XY 

Pro praktickou část své bakalářské práce jsem si vybrala společnost XY, neboť ji znám již 

od dětství a vím, že disponuje pro toto téma potřebným množstvím zaměstnanců.  

Možnost napsat o této společnosti bakalářské práce mně připadala velmi zajímavá a také 

aktuální. 

Cílem praktické části bakalářské práce je analyzovat současný systém hodnocení zaměst-

nanců ve společnosti XY, dále zhodnotit přednosti a nedostatky tohoto systému a následně 

navrhnout doporučení ke zlepšení stávajícího stavu systému hodnocení zaměstnanců ve 

společnosti XY. 

Ke zpracování analytické části bude využito vlastního pozorování, kvalitativního výzkumu 

a studia vnitropodnikových materiálů společnosti XY. 

4.1 Historie společnosti XY 

Společnost XY vznikla zápisem do obchodního rejstříku  roku 1991. V tomto roce celkem 

pět původních společníků splatilo základní kapitál ve výši CZK 220 000 a zahájili podni-

katelskou činnost, jejímž předmětem byla výroba a montáž nábytku, a také obchodní čin-

nost.  

Jelikož ekonomický vývoj po revoluci byl velmi vstřícný novým podnikatelským subjek-

tům, společnost XY vykazovala každým rokem vyšší obrat a zisk. Původně firma vlastnila 

bytovou jednotku, která byla jednomu ze zakladatelů této společnosti vrácena v restituci. 

Tento objekt sloužil jako prodejna i sídlo společnosti zároveň.  

Do roku 1996 firma expandovala i do dalších oblastí okresu, ve kterém působila, a množ-

ství prodejen se rozšířilo na 15 po celé republice. Ve velké míře začala prodávat nábytek 

velkoobchodně dalším prodejnám nábytku v České i Slovenské republice.  

Následně se však společnost dostala do velmi tíživé finanční situace, jelikož její hlavní 

dodavatel nábytku začal podnikat ve stejném kraji a zahájil zde velkoobchodní prodej své-

ho zboží odběratelům společnosti XY. (Interní materiály společnosti XY) 

Stal se prakticky největším konkurentem této společnosti. Z největšího dodavatele se tak 

rázem stal největší konkurent. Společnost XY musela z důvodu nerentability a ztrátovosti 

snížit počet prodejen z 15 na celkem 6 a ukončit pracovní poměr s velkým počtem zaměst-

nanců.  
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Dalším důvodem pro tento krok byly taktéž zvyšující se jednotkové náklady na dopravu 

zboží, z důvodu velké vzdálenosti mezi jednotlivými prodejnami.  

Obrat společnosti klesl o cca 60 % a množství nabízeného sortimentu se významně snížilo. 

Majitelé tak byli postaveni před rozhodnutí o tom, zda nadále bojovat o přežití firmy, nebo 

svou činnost ukončit. Nakonec se rozhodli pokračovat v podnikatelské činnosti, i když to 

znamenalo začít prakticky od počátku. (Interní materiály společnosti XY) 

Do roku 2000 se počet společníků snížil na dva, kteří odkoupili od odcházejících třech 

jejich podíly.  V roce 2005 vznikla nová síť prodejen, složená ze dvou slovenských a dvou 

českých partnerů, včetně společnosti XY.  

Společnost XY se začala specializovat hlavně na velkoobchod s nábytkem, maloobchod se 

stal spíše jen doplňkovou činností. Principem tohoto projektu bylo shromáždit více men-

ších obchodníků, kteří pod jednotnou značkou nabízeli stejné produkty, které byly nafoce-

ny v letácích a pravidelně doručovány do schránek potenciálním zákazníkům.  

Nakupovalo se tak levněji s množstevními slevami, nábytek se dodával do cca 150 prode-

jen v České republice. Dodavateli těchto produktů byli čtyři hlavní partneři. Maloobchod-

níkům tímto vznikla možnost relativně levné propagace pod záštitou silné značky a efek-

tivní dodavatelské služby výrobků. (Interní materiály společnosti XY) 

Před rokem 2007 se společnost XY osamostatnila a vytvořila nové projekty, fungující na 

stejném principu marketingové podpory a nižších nákupních cen. Nyní se počet partner-

ských prodejen pohybuje okolo 200 v České republice a 150 na Slovensku.  

Společnost XY vydává každé 2 měsíce nové letáky, s nabídkou zboží v nákladu 1,5 – 

2 miliony kusů, které systematicky míří do českých a slovenských domácností.  

Zákazník může přijít do jedné z prodejen, jejichž seznam a lokality jsou vytištěny na zadní 

straně letáku, a požádat o zboží, které je v letáku uvedeno. Vedoucí prodejen pak toto zbo-

ží objednávají u společnosti XY. Aktuální akční letáky, i seznam prodejen je také možno 

nalézt na webových stránkách společnosti. 

V současnosti společnost disponuje jediným velkoprostorovým centrálním distribučním 

skladem, o celkové výměře 20 000 m2. V minulosti firma využívala více skladních prostor, 

ale z důvodu zvyšujících se nákladů na meziskladovou dopravu se dospělo k centralizaci 

skladů do dnešní podoby.  

Společnost XY spolupracuje s tuzemskými i zahraničními výrobci. 
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Cílem společnosti XY je dlouhodobě udržitelná ziskovost podnikatelské činnosti. Posláním 

společnosti je prodávat zákazníkům kvalitní výrobky a zboží, čímž dosáhne toho, že se 

zákazníci budou v budoucnu vracet za dalším nákupem. (Interní materiály společnosti XY) 

4.2 Sortiment společnosti XY 

Společnost XY nabízí široký sortiment nábytku – zaměřují se na prodej  sedacích souprav 

a křesel, pohovek, postelí (roštů a matrací) a válend, obývacích a  předsíňových 

stěn, dětských pokojů, ložnic, skříní, komod, botníků, stolů a židlí, kancelářského nábytku 

či kuchyní. Na obrázku (Obr. 2) je zobrazena ukázka sortimentu společnosti XY. 

 

 

Obr. 2. Ukázka sortimentu společnosti XY (Interní materiály společnosti XY) 

 

4.3 SWOT analýza společnosti XY 

SWOT analýza je metoda, jejíž pomocí je možno identifikovat silné a slabé stránky spo-

lečnosti XY, její hrozby a příležitosti.  

Společnost XY by se měla zaměřit na dostatečné využívání svých silných stránek, snažit se 

o úplné odstranění (nebo alespoň minimalizaci) slabých stránek, a pokud možno udělat ze 

slabých stránek silné. 
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Hrozby a příležitosti nejsou firmou přímo ovlivnitelné, neboť ty na ni působí z vnějšího 

prostředí. Příležitostí by se měla firma snažit využít, stejně jako silných stránek. Dále by se 

měla pokusit eliminovat hrozby, což samozřejmě není jednoduché, jelikož jsou společností 

XY neovlivnitelné. (Dedouchová, 2001) 

SWOT analýzu společnosti XY jsem sestavila na základě informací získaných z interních 

materiálů společnosti XY a na základě polostandardizovaného rozhovoru s jednatelem této 

společnosti. 

Tab.  2. SWOT analýza společnosti XY (Vlastní zpracování) 

V
ni

tř
ní

 p
ro

st
ře

dí
 

Silné stránky (Strengths) Slabé stránky (Weaknesses) 
• silná a známá značka, • zrušení výroby na míru, 

• kvalita nabízených výrobků, • nedostatečné využití nových dis-

tribučních cest (Internet), • inovace produktů i procesů, 

• šíře nabízeného sortimentu, • nedostatečná motivace některých 

zaměstnanců, • nízké ceny, 

• rozlehlá síť prodejen. • vysoká nemocnost. 

  

V
ně

jš
í p

ro
st

ře
dí

 

Příležitosti (Opportunities) Hrozby (Threats) 

• posílení kurzu CZK/EUR, 

CZK/PLN, 

• další zvyšování sazby daní, 

• oslabení kurzu CZK/EUR, 

CZK/PLN, 

• otevření trhu některých ze-

mí, 

• prohloubení ekonomické krize 

v rámci EU, 

• odchod některých konku-

rentů. 

• vstup nových konkurentů na trh 

(internetový prodej), 

• nestabilní politická situace v ČR, 
 

 
• zvyšování cen PHM. 

 

Jak si lze všimnout již ve výše uvedené tabulce (Tab. 2), společnost XY má mnoho silných 

stránek. Jako velmi důležité se jeví síla značky a povědomí o ní, a také vysoká kvalita vý-

robků při slušných cenách.  

Tyto silné stránky zajišťují společnosti dostatek odběratelů, jejichž potřeby společnost XY 

uspokojuje pomocí rozlehlé sítě prodejen obchodních partnerů.  
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Jako slabou stránku vidím zrušení zakázkové výroby a nevyužití nových distribučních cest. 

Např. nevyužití internetového prodeje je velká chyba, protože velké množství lidí (převáž-

ně mladých), dnes běžně nakupuje na internetu, převážně z důvodu nižších cen.  

Jelikož společnost XY má velmi dobře propracované webové stránky, nebyl by jistě pro-

blém zavést vlastní internetový obchod. Zakázková výroba byla zrušena z důvodu vyšších 

cen a časové náročnosti.  

V dnešní době to však vidím jako handicap, neboť jistá část populace s vyššími příjmy si 

ráda vybaví byt, či dům nábytkem na míru, který si mohou pomocí počítačových programů 

v konkurenčních firmách sami navrhnout, přičemž na cenu nehledí. Společnost XY dílnu 

využívá již jen na provádění nutných oprav v rámci reklamací. 

Mezi příležitosti patří snížení daňových sazeb, odchod konkurence. Jelikož společnost XY 

nakupuje zboží v zemích EU a Polsku, tak je příležitostí jistě i posílení kurzu CZK vůči 

EUR a PLN. Další příležitostí by mohlo být expandování do dalších zemí, což by ale kvůli 

situaci v EU nebylo vůbec jednoduché. 

Do hrozeb je zahrnuta nestabilní politická situace v České republice (možnost předčasných 

voleb, nová vláda), další zvyšování sazby daní, cen pohonných hmot. Dále prohloubení 

ekonomické krize, vzhledem k událostem v EU, nebo vstup na trh nových konkurentů. 

4.4 Personální struktura společnosti XY 

Tato část bakalářské práce bude zaměřena na organizační strukturu společnosti XY, její 

personální úsek, pracovně právní vztahy a vývoj počtu zaměstnanců. 

4.4.1 Organizační struktura společnosti XY 

Na následujícím obrázku (Obr. 3) je znázorněna organizační struktura společnosti XY. 

 

Obr. 3. Organizační struktura společnosti XY (Interní materiály společnosti XY) 
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Jak lze vidět z obrázku (Obr. 3), majitelé (jednatelé) koordinují všechna oddělení společ-

nosti XY. Mají nejvyšší rozhodovací pravomoc. Každý z nich se stará o různá oddělení, 

které si k tomuto účelu rozdělili podle svého zaměření. 

Účetní oddělení se stará o vedení veškerého účetnictví, zaměstnanci tohoto útvaru úzce 

spolupracují s externím daňovým poradcem a auditorem. 

V rámci obchodního oddělení zaměstnává společnost XY několik obchodních zástupců, 

kteří zajišťují odbyt velkoobchodu. 

Hlavní činností oddělení reklamací je zajišťování záručních i pozáručních oprav. 

Prodejní oddělení zajišťuje nákup a prodej látek, používaných k čalounění nábytku. Spo-

lečnost XY sama nečalouní, ale prodává látky dodavatelům z důvodu snižování nákladů. 

Oddělení skladu má na starost inventarizaci, příjem a výdej, a v neposlední řadě koordinaci 

expedice. 

Maloobchodní prodejny prodávají zboží koncovým zákazníkům. 

Ke správnému chodu společnosti XY je velmi důležitá provázanost všech složek organi-

zační struktury. Majitelé dohlíží na činnost jednotlivých složek. (Interview s majitelem 

společnosti XY) 

4.4.2 Personální úsek společnosti XY 

Do personálního úseku společnosti XY patří pouze 2 zaměstnanci a to je mzdová účetní 

a asistentka jednatele. (Interview s majitelem společnosti XY) 

4.4.3 Pracovně-právní vztahy ve společnosti XY 

Ve společnosti XY bylo ke dni 24. 04. 2012 zaměstnáno celkem 55 zaměstnanců, z nichž 

jsou více zastoupeni muži.  

Skladníci jsou nejpočetnější skupinou zaměstnanců společnosti XY. Na druhém místě jsou 

zaměstnanci na prodejnách. 

Všichni zaměstnanci jsou v nynější době zaměstnáni na dobu neurčitou. (Interview 

s majitelem společnosti XY) 

V tabulce (Tab. 3) je zobrazen počet zaměstnanců jednotlivých oddělení společnosti XY. 
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Tab.  3. Počet zaměstnanců ve společnosti XY podle oddělení (Interní mate-

riály společnosti XY) 

Oddělení Počet zaměstnanců 

Účetní  4 
Obchodní 7 
Reklamační 7 
Prodejní  2 
Sklad 21 
Prodejny 14 
Celkem 55 

 

Jak již bylo řečeno, společnost XY využívá služby externího daňového poradce. Společ-

nost XY nabízí svým zaměstnancům ke mzdě i různé nadstandardní benefity, a to jsou 

stravenky, ze kterých společnost XY hradí 50 % ceny a možnost příspěvku na penzijní 

připojištění, v maximální hodnotě CZK 600 měsíčně.  

Každý zaměstnanec má dále možnost koupit zboží prodávané firmou XY za velkoobchod-

ní ceny. Společnost XY se také snaží neustále vzdělávat své zaměstnance a využívá nabíd-

ky Úřadu práce na bezplatná školení.  

Pro zaměstnance, kteří pracují v pozicích, kde se setkávají s obchodními partnery či zákaz-

níky je určeno školení obchodních dovedností a obchodní komunikace.  

Zaměstnanci účetního oddělení se zase mohou zúčastnit různých školení účetní a daňové 

problematiky.  

Ostatní zaměstnanci mají možnost navštěvovat kurzy cizích jazyků nebo výpočetní techni-

ky. 

Z důvodu možných problémů s pozdními příchody zaměstnanců se majitelé společnosti 

XY rozhodli zavést systém čipových karet, dle kterého zjistí přesný příchod do práce 

a odchod z práce.  

Pokud zaměstnanec nepřijde na čas, započítává se mu do pracovní doby až další půlhodina. 

Po zavedení tohoto systému se výrazně zlepšila morálka zaměstnanců, co se týká pozdních 

příchodů. (Interview s majitelem společnosti XY) 
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4.4.4 Vývoj počtu zaměstnanců ve společnosti XY 

Na obrázku (Obr. 4) lze vidět vývoj počtu zaměstnanců ve společnosti XY v letech 2002 – 

2011. Ke dni 24. 04. 2012 bylo ve společnosti XY zaměstnáno celkem 55 zaměstnanců. 

 

 

Obr. 4. Vývoj počtu zaměstnanců ve společnosti XY (Interní materiály společnosti XY) 

 

Z výše uvedeného obrázku (Obr. 4) je patrné, že za poslední roky se vývoj počtu zaměst-

nanců ve společnosti XY nijak výrazně nezměnil. Je to dáno tím, že je společnost XY eko-

nomicky stabilní a počet zaměstnanců se jen nepatrně zvyšuje.  

Největší rozdíly lze sledovat mezi lety 2002 a 2003, 2003 a 2004. Zřejmě je to způsobeno 

tím, že v roce 2003 se společnost XY dostávala do nového rozmachu, avšak v roce 2004 

přišly finanční potíže spojené s krátkodobou platební neschopností.  

Společnost XY měla na nějaký čas méně zakázek, a tak se musel snížit i počet zaměstnan-

ců. V roce 2005 se již společnost XY dostala do dobré pozice, své závazky si opět plnila 

a získávala nové zakázky. A tak opět nastal trend zvyšujícího se počtu zaměstnanců, který 

až na malé výjimky přetrvává dodnes.  

Výjimkou byl zejména rok 2009, kdy společnost XY pocítila následky finanční krize i na 

„svou vlastní kůži.“ Tržby zaznamenaly jistý pokles díky snížené poptávce po zboží i služ-

bách. V roce 2011 se společnost XY těšila velmi dobrému „ekonomickému zdraví“. Před-
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pokladem managementu společnost XY je, že se počty zaměstnanců budou i nadále mírně 

zvyšovat. (Interview s majitelem společnosti XY; Interní materiály společnosti XY) 

4.4.5 Vývoj ekonomických ukazatelů společnosti XY 

Tabulka (Tab. 4) uvádí ekonomické hodnocení společnosti XY za posledních deset let, 

tedy od roku 2002 do roku 2011.  

Tab.  4. Ekonomické ukazatele společnosti XY (Interní materiály společnosti XY) 

Rok 

Ukazatel (v tis. CZK) 

Celkové 
výnosy 

Celkové 
náklady 

Osobní 
náklady 

HV za 
účetní ob-

dobí 

HV po zda-
nění 

2002 73692 74567 6769 -875 -875 
2003 71594 72053 7054 -459 -459 
2004 92246 92937 5784 -691 -691 
2005 151346 147502 6793 3844 3453 
2006 202478 187028 8997 15450 11742 
2007 262705 247434 10507 15271 11554 
2008 274667 267158 30302 7509 5742 
2009 221510 213464 26010 8046 6365 
2010 174665 168851 12909 5814 4658 
2011 211467 202547 22010 8920 7136 

 

Na základě tabulky (Tab. 4) lze říci, že roky 2002 – 2004 byly pro společnost XY kritické. 

Ekonomická situace společnosti XY se jeví velmi špatně, záporný účetní zisk je ale dán 

i vysokými odpisy dlouhodobého majetku.  

Bezesporu se o tento výsledek hospodaření „postaraly“ také vysoké finanční náklady, 

zejména pak nákladové úroky. Společnost XY měla méně zakázek, a i když se zpočátku 

roku 2003 zdálo, že se ze špatné ekonomické situace pomalu vzpamatovává, přišla další 

rána. Jelikož byla společnost XY zadlužena a nestíhala pak plnit své závazky ve smluvené 

době, dostávala se do platební neschopnosti.  

Společnost XY musela snížit počet zaměstnanců, protože nebyl dostatek pracovních příle-

žitostí. V roce 2005 se však situace zlepšila. Je to způsobeno tím, že vznikla již zmiňovaná 

síť partnerských prodejen po celé České i Slovenské republice.  

Společnost XY se zaměřila více na velkoobchod, maloobchod šel do pozadí. Díky velko-

obchodu a tudíž vysokému prodeji, byť s nižší procentuální marží, firma zvýšila svou zis-
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kovost a její účetní zisk se opět pohyboval v plusových hodnotách. Opět vzrostl počet za-

městnanců společnosti XY. Společnost XY již byla schopna splácet své závazky a dostala 

se opět z krize.  

V následujících letech se tržby společnosti XY neustále zvyšovaly. Díky výbornému mar-

ketingu společnosti XY suma prodaného zboží neustále rostla a počet partnerských prode-

jen se vyšplhal na celkem 350 prodejen.  

Jak je možné dále vyčíst z tabulky (Tab. 4), mezi finančně nejúspěšnější roky společnosti 

XY patří období 2006 a 2007, kdy se hospodářský výsledek za účetní období po zdanění 

pohyboval okolo CZK 11 mil.  

V roce 2008 se hospodářský výsledek paradoxně snížil, i když tržby byly nejvyšší za sle-

dované období. Je to dáno investicí do dlouhodobého majetku, a tím pádem také zvýšením 

odpisů dlouhodobého majetku.  

Neopomenutelný podíl na finanční situaci firmy má také finanční a následující hospodář-

ská krize. V době probíhající hospodářské krize v letech 2009 – 2010 jsou z tabulky 

(Tab. 4) viditelné propady tržeb. Jelikož ale management společnosti XY nečinil žádné 

větší investice a prodával zásoby i z roku 2008, které díky finanční krizi zůstaly skladem, 

hospodářský výsledek byl vyšší než v předchozím roce.  

Následující rok se nesl v podobném duchu, jen tržby se výrazněji snížily. Společnost XY si 

však i nadále udržela stabilní ekonomickou situaci, a tak v roce 2011 mohla opět zvyšovat 

své tržby.  

Podle prognóz majitelů, se bude společnost XY i nadále vyvíjet podobně, i když pomalej-

ším tempem než v roce 2011, kdy významně meziročně stouply tržby i hospodářský výsle-

dek společnosti XY. (Interní materiály společnosti XY; Interview s majitelem společnos-

ti XY) 
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5 ANALÝZA SOUČASNÉHO STAVU SYSTÉMU HODNOCENÍ 

ZAMĚSTNANCŮ VE SPOLEČNOSTI XY 

Následující část bakalářské práce bude zaměřena na samotnou analýzu současného stavu 

systému hodnocení zaměstnanců ve společnosti XY. Následně budou zhodnoceny přednos-

ti a nedostatky tohoto systému. Poté budou vypracovány návrhy či doporučení na jeho 

zlepšení. 

Informace o systému hodnocení zaměstnanců ve společnosti XY jsem získala vlastním 

pozorováním, studiem interních materiálů společnosti XY a na základě kvalitativního vý-

zkumu – několika předem připravených polostandardizovaných interview s majitelem 

(jednatelem) společnosti XY. 

5.1 Cíl hodnocení zaměstnanců ve společnosti XY 

Jak jsem se na základě polostandardizovaných rozhovorů s majitelem společnosti XY do-

věděla, cílem hodnocení zaměstnanců v jejich společnosti je především provázanost s fi-

nančním ohodnocením zaměstnanců, ale také zjištění potenciálu zaměstnanců, motivace 

a poskytnutí zpětné vazby konkrétnímu zaměstnanci. 

Zaměstnanec díky finančnímu ohodnocení pozná, jak byl hodnocen přímým nadřízeným, 

což zvyšuje jeho motivaci, neboť mzda je jeden z hlavních stimulů, které na zaměstnance 

působí. 

5.2 Postup analýzy zaměřené na proces hodnocení zaměstnanců ve spo-

lečnosti XY 

Prvním krokem mého výzkumného cíle – analýzy, je charakteristika metod používaných 

v procesu hodnocení zaměstnanců ve společnosti XY. 

Následující část se bude zabývat jednotlivými skupinami hodnocených zaměstnanců ve 

společnosti XY. 

Dále bude provedena samotná analýza současného systému hodnocení zaměstnanců v této 

společnosti. 

Závěrem bude zhodnocení předností a nedostatků současného systému hodnocení zaměst-

nanců ve společnosti XY a z něho plynoucí návrhy a doporučení ke zlepšení tohoto systé-

mu ve společnosti XY.  
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Součástí bude také verifikace výzkumných otázek stanovených v závěru teoretické části 

bakalářské práce. 

5.3 Charakteristika metod hodnocení zaměstnanců využívaných ve spo-

lečnosti XY 

Na základě polostandardizovaných interview mi jeden z majitelů společnosti XY sdělil, že 

nepoužívají žádnou standardizovanou metodu hodnocení svých zaměstnanců.  

Hodnocení probíhá pouze neformálně, a to pomocí přímých nadřízených hodnocených 

zaměstnanců. 

Neformální hodnocení je méně racionální než hodnocení formální. Probíhá průběžně, jde 

o běžné každodenní hodnocení v podobě pochvaly, výtky a podobně. 

Ve společnosti XY jej využívají zejména k hodnocení podle dosažených výkonů, přičemž 

z hlediska výkonu se hodnotí především množství a kvalita odvedené práce. 

5.4 Charakteristika skupin hodnocených zaměstnanců ve společnosti 

XY 

Ve společnosti XY probíhá neformální hodnocení zaměstnanců každé skupiny zcela odliš-

ným způsobem. 

Jedná se o skupiny zaměstnanců v následujících odděleních společnosti XY (Interview 

s majitelem společnosti XY): 

• účetní,  

• obchodní, 

• reklamační, 

• prodejní, 

• sklad, 

• prodejny. 

5.4.1 Pracovní pozice v účetním oddělení 

V rámci účetního oddělení se hodnocení týká mzdové účetní, hlavní účetní a dvou pomoc-

ných účetních, přičemž mzdová a hlavní účetní při hodnocení spadají přímo pod majitele 

společnosti XY, pomocné účetní hodnotí hlavní a mzdová účetní. 
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Náplní práce mzdové účetní je zpracování mezd a jejich evidence. 

Hlavní účetní se stará o všechny věci spjaté s vedením účetnictví, zpracovává daňová při-

znání, vede pomocné účetní a spolupracuje s externím daňovým poradcem a také s audito-

rem, jelikož společnost XY ze zákona podléhá povinnému auditu. (Interview s majitelem 

společnosti XY) 

5.4.2 Pracovní pozice v obchodním oddělení 

V obchodním oddělení společnosti XY se objevuje pouze jedna pozice, a tou je obchodní 

zástupce. 

Obchodní zástupce zodpovídá za vyhledávání nových partnerských prodejen, vyjednávání 

podmínek s nimi, udržování dobrých vztahů se stávajícími partnerskými prodejnami a za 

komunikaci s dodavateli. 

Co se samotného hodnocení týká, podléhá samotným majitelům společnosti XY. (Inter-

view s majitelem společnosti XY) 

5.4.3 Pracovní pozice v reklamačním oddělení 

Zaměstnanci reklamačního oddělení mají svého vedoucího, tudíž nepodléhají přímo maji-

telům společnosti XY. Vedoucí reklamačního oddělení s nimi pouze konzultuje výsledky 

oddělení, popřípadě řeší problémy týkající se zaměstnanců. 

Reklamační referenti mají ve své pracovní náplni zejména vyřizování reklamací nebo po-

záručních oprav se zákazníky.  

Zjištěné informace předávají svému vedoucímu, jenž rozhoduje o průběhu reklamace (za-

slání na expertízu, a tak dále) a zajišťuje realizaci oprav, případně výměny či vrácení pe-

něz. Jejich práci hodnotí přímý nadřízený, tudíž vedoucí reklamačního oddělení. Vedoucí-

ho pak hodnotí majitelé společnosti XY. (Interview s majitelem společnosti XY) 

5.4.4 Pracovní pozice v prodejním oddělení 

Prodejní oddělení zajišťuje nákup a prodej látek, používaných k čalounění nábytku. 

Zaměstnanec v pracovní pozici prodejce v prodejním oddělení je podle dosažených výkonů 

hodnocen přímo majiteli společnosti XY. (Interview s majitelem společnosti XY) 
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5.4.5 Pracovní pozice ve skladu 

Ve skladu působí zaměstnanci v pracovní pozici skladník, vedoucí skladu, opraváři pro 

reklamované zboží – lakýrník, tesař. 

Náplň práce skladníků tvoří především nakládka a vykládka zboží. V procesu hodnocení 

podléhají přímému nadřízenému (vedoucímu skladu), a jsou hodnoceni od průtoku (kolik 

zboží naloží a vyloží) a od kvality odvedené práce (zda náklad nepoškodí). 

Lakýrník a tesař jsou hodnoceni především od kvality a rychlosti odvedené práce a jejího 

množství. Hodnotí je taktéž vedoucí skladu, který je hodnocen majiteli společnosti XY. 

(Interview s majitelem společnosti XY) 

5.4.6 Pracovní pozice na prodejnách 

Na prodejnách jsou zaměstnanci v pracovních pozicích prodavačka nebo prodavač a samo-

zřejmě vedoucí konkrétní prodejny. Prodejny jsou nejvíce autonomním oddělením v rámci 

společnosti XY. 

Vedoucí prodejen se starají o chod provozoven a jsou za její výsledky zodpovědní. Mají 

pravomoc k řízení prodejen, a s majiteli společnosti XY konzultují pouze rozhodnutí týka-

jící se dlouhodobých plánů nebo problémy, které by mohly narušit efektivní chod prodej-

ny. 

Prodavačky hodnotí vedoucí dané prodejny. Hodnotí se především chování k zákazníkům, 

ochota a snaha prodat zboží.  

Vedoucí prodejen jsou hodnoceni majiteli společnosti XY podle výsledků jednotlivých 

prodejen (především % obratu), které pod ně spadají. (Interview s majitelem společnos-

ti XY) 

5.5 Proces hodnocení zaměstnanců ve společnosti XY 

Jelikož ve společnosti XY probíhá hodnocení pouze neformálním způsobem, dalo by se 

říci, že se skládá ze dvou fází. První fází je samotné hodnocení zaměstnanců. Druhou fází 

je pak využití výsledků tohoto hodnocení. (Interview s majitelem společnosti XY) 

5.5.1 Realizace procesu hodnocení zaměstnanců ve společnosti XY 

Jak je již výše zmíněno, ve společnosti XY probíhá hodnocení zaměstnanců neformálním 

způsobem. Jak mi v průběhu polostandardizovaných rozhovorů bylo majitelem společnos-
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ti XY sděleno, většinu zaměstnanců hodnotí majitelé společnosti XY sami, jelikož jsou 

s nimi v každodenním kontaktu a vidí výsledky jejich práce.  

V odděleních, která mají své vedoucí, probíhá hodnocení následovně: vedoucí mimo kaž-

dodenní hodnocení pochvalou či výtkou dává najevo spokojenost s výsledky práce zaměst-

nance formou odměn, či prémií. Podle výše odměn se majitelé společnosti XY dozvídají 

o výkonu svých zaměstnanců prostřednictvím jejich přímých nadřízených.  

Pokud jsou odměny dlouhodobě nízké či žádné, přichází na řadu konzultace majitele spo-

lečnosti XY a vedoucího zaměstnance o budoucnosti hodnoceného zaměstnance ve společ-

nosti XY. Jelikož majitelé na proces práce zaměstnanců dohlížejí, mají většinou přehled 

o jejich výkonech a výsledcích práce. 

Majitelé společnosti XY pak sami hodnotí vedoucí zaměstnance a zaměstnance z oddělení, 

která nepodléhají žádnému vedoucímu.  

Vedoucí všech oddělení jsou zcela nebo částečně zodpovědní za výsledky svých oddělení, 

a podle těch jsou také majiteli společnosti XY následně hodnoceni. Hodnotí se i jejich spo-

lehlivost či schopnost komunikace. 

Pokud bychom se zaměřili na hodnocení podle útvarů (vyjma vedoucích pozic), zaměst-

nanci v účetním oddělení jsou hodnoceni podle množství odvedené práce, čase realizace, 

spolehlivosti a přesnosti, a komunikace s majiteli společnosti XY.  

Zaměstnanci v obchodním oddělení jsou obvykle hodnoceni podle množství svých sjedna-

ných zakázek.  

Zaměstnanci reklamačního oddělení společnosti XY jsou hodnoceni podle množství své 

odvedené práce.  

V prodejním oddělení se zaměstnanci hodnotí zejména za objem realizovaných nákupů 

a prodejů (v CZK).  

Skladníci jsou, jak je již zmíněno výše, hodnoceni podle průtoku a kvality odvedené práce, 

lakýrníci a tesaři podle množství a kvality práce.  

Prodavačky či prodavači jsou hodnoceni podle chování k zákazníkům, ochoty a snahy pro-

dat zboží. (Interview s majitelem společnosti XY) 
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5.5.2 Využití výsledků hodnocení zaměstnanců ve společnosti XY 

Jak již bylo zmíněno, majitelé společnosti XY se dozvídají od vedoucích útvarů o hodno-

cení svých zaměstnanců prostřednictvím finančního ohodnocení (prémie, odměny) kon-

krétního zaměstnance.  

Z toho vyplývá, že hlavní využití výsledků z procesu hodnocení zaměstnanců je finanční 

ohodnocení. Vedoucí zaměstnanci jsou podle spokojenosti majitelů společnosti XY 

s výsledky jejich oddělení taktéž finančně ohodnoceni. 

Mezi další možnosti využití výsledků hodnocení zaměstnanců ve společnosti XY patří sti-

mulace zaměstnanců k vyšším výkonům, rozvoj a vzdělávání zaměstnanců a samozřejmě 

zjištění jejich potenciálu. 

5.6 Přednosti a nedostatky systému hodnocení zaměstnanců ve společ-

nosti XY 

Tato subkapitola bude zaměřena na zhodnocení předností a nedostatků systému hodnocení 

zaměstnanců ve společnosti XY. 

5.6.1 Přednosti systému hodnocení zaměstnanců ve společnosti XY 

Jelikož společnost XY využívá pouze neformálního hodnocení svých zaměstnanců, před-

ností zde bohužel mnoho nenacházím.  

Předností by mohla být téměř každodenní komunikace majitelů společnosti XY se zaměst-

nanci na všech úrovních a v téměř všech střediscích, kromě prodejen a obchodního odděle-

ní společnosti XY.  

Majitelé společnosti XY si tak denně mohou tvořit obrázek o výkonnosti, spolehlivosti 

i ostatních schopnostech a dovednostech svých zaměstnanců. 

5.6.2 Nedostatky systému hodnocení zaměstnanců ve společnosti XY 

Jako zásadní nedostatek jsem shledala nevyužití žádné metody formálního hodnocení za-

městnanců ve společnosti XY. 

Majitelé společnosti XY tak nemají žádné podklady k tomuto hodnocení.  Jelikož 55 za-

městnanců není málo, myslím si, že zaměstnavatelé nemohou objektivně zhodnotit všech-

ny zaměstnance, neboť každý z nich hodnotí určitou část.  
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Každý člověk disponuje jinou mírou kritičnosti, takže tohoto hodnocení se může někomu 

jevit jako nespravedlivé či neobjektivní.  

Navíc nehodnotí zaměstnance komplexně za uplynulý rok, ale pouze za měsíc a ve většině 

případů pouze podle výkonnosti, a toto neformální hodnocení pak využívají výhradně 

k finančnímu ohodnocení. Ostatní formy využití výsledků hodnocení zaměstnanců společ-

nost XY využívá pouze okrajově. 

Jako další problém se jeví nedostatek informací z minulosti, neboť majitelé společnosti XY 

si nemohou pamatovat, jaké výkonnosti dosahovali zaměstnanci před několika lety. Pokud 

některý ze zaměstnanců začne vykazovat špatné výsledky, měli by majitelé společnosti XY 

reagovat, přičemž tato reakce by měla být přiměřená ne jenom k současným nedostatkům, 

ale i k jejich výsledkům z minulosti. 

Navíc kvůli nevyužití formálního hodnocení, nemohou zaměstnavatelé vědět, jak jsou se 

svou prací spokojeni zaměstnanci samotní, jak by hodnotili své pracovní výsledky a po-

dobně. Toto sebehodnocení má přitom dobrou vypovídací schopnost o zaměstnanci a jeho 

přístupu k práci. 

5.6.3 Shrnutí předností a nedostatků systému hodnocení zaměstnanců ve společnosti 

XY 

V oblasti hodnocení zaměstnanců vykazuje společnost XY převážně nedostatky. Nejzá-

vaznějším nedostatkem je absence využití formálního hodnocení zaměstnanců. 

V doporučeních tedy budu společnosti XY navrhovat využití některé z formálních metod 

hodnocení zaměstnanců, dále vytvoření formulářů pro roční hodnocení jejich zaměstnanců, 

konkrétně pro pracovní pozice vedoucí skladu a administrativní zaměstnance. 

5.7 Verifikace výzkumných otázek 

Na základě teoretické části bakalářské práce byly stanoveny 4 výzkumné otázky: 

• společnost XY bude využívat metod formálního i neformálního hodnocení svých 

zaměstnanců, 

• společnost XY bude využívat metodu formálního hodnocení zaměstnanců podle 

výsledků u manažerských funkcí, 

• společnost XY bude využívat formální metodu hodnocení zaměstnanců na základě 

plnění norem u výrobních dělníků, 
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• po procesu hodnocení zaměstnanců bude následovat hodnotící rozhovor s těmito 

zaměstnanci, při kterém hodnocený s hodnotitelem prodiskutují výsledky hodnoce-

ní a stanoví cíle každého zaměstnance pro nadcházející hodnocené období. 

Na základě polostandardizovaných rozhovorů s majitelem společnosti XY byla potvrzena 

pouze první výzkumná otázka a to ještě pouze z 50 %, neboť společnost XY využívá 

v rámci procesu hodnocení svých zaměstnanců pouze neformální metody hodnocení. 

Ostatní výzkumné otázky (využívání formálních metod hodnocení podle výsledků u mana-

žerských funkcí a na základě plnění norem u výrobních dělníků, realizace hodnoticího roz-

hovoru) nebyly na základě kvalitativního výzkumu potvrzeny, jelikož dle slov majitele 

společnosti XY, společnost XY nevyužívá žádnou metodu formálního hodnocení svých 

zaměstnanců. 
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6 NÁVRHY A DOPORUČENÍ NA ZLEPŠENÍ SOUČASNÉHO STAVU 

SYSTÉMU HODNOCENÍ ZAMĚSTNANCŮ VE SPOLEČNOSTI 

XY 

Na základě analýzy dosavadního stavu systému hodnocení zaměstnanců ve společnosti 

XY, jsem dospěla k závěrům, které budou podkladem pro sestavení návrhů a doporučení 

ke zlepšení tohoto stavu. 

Hlavním cílem mých návrhů je doporučení aplikovat formální hodnocení zaměstnanců ve 

společnosti XY a vytvoření formulářů pro roční hodnocení jejich zaměstnanců.  

Na základě rozhovoru s majitelem společnosti XY bylo dohodnuto, že vytvořím hodnoticí 

formuláře pro pracovní pozice:  

• vedoucí skladu,  

• administrativní zaměstnanec. 

6.1 Doporučení využití formálních metod hodnocení zaměstnanců ve 

společnosti XY 

Majitelům společnosti XY doporučuji využití některých formálních metod hodnocení za-

městnanců. Mezi vhodné metody využití v této společnosti dle mého názoru patří metoda 

checklistu (formuláře) doplněná hodnocením pomocí stupnice. Na závěr celého procesu 

hodnocení zaměstnanců by měl být ve společnosti XY realizován hodnotící rozhovor. 

6.2 Tvorba formuláře ročního hodnocení pro pracovní pozici vedoucí 

skladu ve společnosti XY 

Formulář ročního hodnocení pro pracovní pozici vedoucí skladu ve společnosti XY se bu-

de skládat z následujících částí: 

• identifikační údaje konkrétního zaměstnance, 

• sebehodnocení konkrétního zaměstnance, 

• vyjádření nadřízeného (majitele společnosti XY) k sebehodnocení zaměstnance, 

• hodnocení pomocí bodové stupnice podle různých kritérií přímým nadřízeným,  

• shrnutí výsledků hodnocení a stanovení cílů pro následující hodnocené období, 

• formální náležitosti formuláře. 
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Sebehodnocení ukáže, stejně jako v případě administrativních zaměstnanců, zda se za-

městnanec nadhodnocuje, podhodnocuje či má reálnou představu o svém pracovním výko-

nu na pracovní pozici vedoucí skladu ve společnosti XY. Hodnotitel naopak objektivně 

posoudí a zhodnotí míru splnění jednotlivých aspektů práce zaměstnance na pracovní pozi-

ci vedoucí skladu ve společnosti XY. K hodnocení pracovní pozice vedoucí skladu ve spo-

lečnosti XY jsem zvolila celkem 12 objektivně měřitelných kritérií. Tato kritéria mohou 

být hodnocena jedním až pěti body, tudíž může hodnocený zaměstnanec získat minimálně 

12 bodů, maximálně 60 bodů. Mezi hodnocená kritéria patří: 

• kvalita odvedené práce, 

• množství odvedené práce,  

• počty reklamací, 

• jednání s dodavateli a odběrateli, 

• iniciativa a vlastní nápady, 

• míra spolehlivosti a včasného plnění zadaných úkolů či povinností, 

• vůdčí schopnosti, 

• schopnost motivovat podřízené, 

• organizace pracoviště, 

• dodržování pravidel BOZP, 

• plnění zadaných cílů,  

• časová flexibilita a dochvilnost zaměstnance. 

Slovní hodnocení bodů jsem zvolila následující: 

• 1 bod   = nedostatečně, 

• 2 body  = dostatečně, 

• 3 body  = průměrně, 

• 4 body  = dobře, 

• 5 bodů  = výborně. 

Rozdělení zaměstnanců na pracovní pozici vedoucí skladu podle bodových výsledků dosa-

žených z klasifikační stupnice je následující: 

• 12 – 20 bodů  = nejméně schopný zaměstnanec, 

• 21 – 30 bodů = málo schopný zaměstnanec, 

• 31 – 40 bodů = průměrný (schopný) zaměstnanec, 
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• 41 – 50 bodů = velmi schopný zaměstnanec, 

• 51 – 60 bodů =  výjimečně schopný zaměstnanec. 

Co se týká využití výsledků hodnocení, mělo by být totožné s využitím výsledků hodnoce-

ní u administrativních zaměstnanců.  

Pokud zaměstnanec dosahuje minimálního bodového rozpětí (12 – 20 bodů), majitelé spo-

lečnosti XY by měli zvážit jeho další setrvání na pracovní pozici vedoucí skladu, popřípa-

dě ve společnosti XY. 

Návrh nového formuláře ročního hodnocení pracovní pozice vedoucí skladu ve společnosti 

XY je uveden v příloze (Příloha – P III).  

6.3 Tvorba formuláře ročního hodnocení administrativních zaměstnan-

ců ve společnosti XY 

Formulář ročního hodnocení administrativních zaměstnanců ve společnosti XY se bude 

skládat z následujících částí: 

• identifikace administrativního zaměstnance (jméno, útvar, pracovní pozice), 

• sebehodnocení administrativního zaměstnance, 

• vyjádření přímého nadřízeného (hodnotitele) k sebehodnocení administrativního 

zaměstnance, 

• hodnocení administrativního zaměstnance pomocí bodové stupnice podle různých 

aspektů (hodnotí nadřízený), 

• shrnutí výsledků a vytyčení cílů pro nadcházející hodnocené období, 

• formální náležitosti formuláře (datum, místo, podpisy). 

Díky výsledkům sebehodnocení administrativního zaměstnance a jejich porovnáním 

s hodnocením hodnotitele (přímého nadřízeného) lze zjistit určité charakterové vlastnosti 

administrativního zaměstnance, míru jeho sebevědomí, pokory a v neposlední řadě jeho 

vztah k práci ve společnosti XY. 

Na základě hodnocení administrativního zaměstnance přímým nadřízeným se zjistí jeho 

opravdu dosažené výkony.  

Administrativní zaměstnanec může získat maximálně 30 bodů z tohoto hodnocení, přičemž 

minimum činí celkem 5 bodů. 

Kritéria hodnocení u administrativních zaměstnanců jsou následující: 
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• kvalita práce,  

• kvantita odvedené práce, 

• organizace práce, 

• jednání se zákazníky, dodavateli, 

• iniciativa a vlastní nápady administrativního zaměstnance, 

• míra spolehlivosti a včasného plnění úkolů. 

Za každé kritérium může administrativní zaměstnanec získat 1 až 5 bodů. Slovní hodnoce-

ní bodů je následující: 

• 1 bod   = nedostatečně, 

• 2 body  = dostatečně, 

• 3 body  = průměrně, 

• 4 body  = dobře, 

• 5 bodů  = výborně. 

Rozdělení administrativních zaměstnanců podle bodových výsledků dosažených 

z klasifikační stupnice je následující: 

• 05 – 09 bodů  = nejméně schopný zaměstnanec, 

• 10 – 14 bodů = málo schopný zaměstnanec, 

• 15 – 19 bodů = průměrný (schopný) zaměstnanec, 

• 20 – 24 bodů = velmi schopný zaměstnanec, 

• 25 – 30 bodů =  výjimečně schopný zaměstnanec. 

Podle dosaženého počtu bodů konkrétních administrativních zaměstnanců mohou pak ma-

jitelé společnosti XY dělat různé závěry.  Finanční odměny podle dosaženého hodnocení 

se ve společnosti XY již realizují. Dále by mohli majitelé společnosti XY využít výsledky 

hodnocení k možnostem profesního růstu zaměstnanců (povýšení, převedení na jinou práci 

podle schopností, atd.).  

Nespornou výhodou je také archivace výsledků hodnocení a možnost využití dosažených 

výsledků zpětně například ohledně personálního rozhodování.  

Myslím si, že zaměstnance bude využití formálního hodnocení lépe motivovat k dosažení 

lepších výsledků, než hodnocení neformální.  

Výsledky hodnocení zaměstnanců mají dalších mnoho možností využití, které jsou popsá-

ny v teoretické části této bakalářské práce a společnost XY by se jimi mohla inspirovat. 
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Jsou jimi například identifikace potenciálu každého zaměstnance, vzdělávání a rozvoj, 

zlepšení vztahů mezi nadřízenými a podřízenými.  

Pokud bude zaměstnanec klasifikován jako nejméně schopný, musí se zaměstnavatelé roz-

hodnout, zda s podřízeným ukončí pracovní poměr ve společnosti XY či nikoli.  

Návrh nového formuláře ročního hodnocení administrativních zaměstnanců ve společnosti 

XY je uveden v příloze (Příloha – P IV).  

6.4 Shrnutí návrhů a doporučení ke zlepšení současného stavu systému 

hodnocení zaměstnanců ve společnosti XY 

Navrhuji, aby společnost XY využívala kromě neformálního hodnocení svých zaměstnan-

ců také hodnocení formální, které je racionálnější, standardizované, periodické.  

Pro společnost XY jsem vytvořila hodnotící formuláře pro hodnocení administrativních 

zaměstnanců a zaměstnanců na pracovní pozici vedoucí skladu doplněné o bodovou stup-

nici. Tyto formuláře obsahují objektivně měřitelná kritéria pro hodnocení zaměstnanců, 

každá pracovní pozice by měla být posuzována podle kritérií, které práci na této pozici 

náleží. Na závěr formálního hodnocení, po vyhodnocení formuláře, by měl následovat 

osobní rozhovor o výsledcích hodnocení, při kterém má hodnotitel možnost zjistit důvody 

například špatného výkonu, získá zpětnou vazbu a podobně. Formální hodnocení doporu-

čuji i nadále doplňovat hodnocením neformálním, které je ve společnosti XY využito ma-

ximálně. Výši odměn jak pro administrativního zaměstnance, tak pro vedoucí či vedoucího 

skladu, navrhuji po konzultaci s majitelem společnosti XY následovně: 

• nejméně schopný zaměstnanec  = 0 CZK 

• málo schopný zaměstnanec   = 0 CZK     

• průměrný (schopný) zaměstnanec  = 2000 CZK/měsíc 

• velmi schopný zaměstnanec   = 3000 CZK/měsíc 

• výjimečně schopný zaměstnanec  = 4000 CZK/měsíc 

6.4.1 Ekonomická náročnost nového systému hodnocení zaměstnanců ve společnosti 

XY 

Ekonomická náročnost nového systému hodnocení zaměstnanců (administrativní zaměst-

nanci a vedoucí skladu) je následující: 
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• Náklady vynaložené na odměny zaměstnanců společnosti XY 

Jak mi bylo majitelem společnosti XY během polostandardizovaných rozhovorů sděleno, 

průměrné roční náklady na odměny každého ze zaměstnanců v pracovních pozicích pro 

které byly formuláře vytvořeny, činí cca CZK 24 000. Podle mnou navrhovaného modelu 

přidělování odměn, by společnost XY ušetřila finance na odměnách nejméně a málo 

schopných zaměstnanců. Pokud budou zaměstnanci spíše průměrní, zůstanou náklady na 

odměny ve stejných hodnotách. Jestliže budou zaměstnanci klasifikováni jako velmi 

schopní, prodraží se odměny o cca CZK 12 000, u výjimečně schopných zaměstnanců se 

pak náklady dokonce zdvojnásobí. Domnívám se, že tento systém odměňování bude za-

městnance společnosti XY lépe motivovat k dosažení vyšších výkonů a plnění vytyčených 

cílů či plánů. Tudíž se zvýšení nákladů vrátí v podobě kvalitněji odvedené práce a spoko-

jenosti zákazníků či odběratelů společnosti XY. Konečné stanovení výše odměn však bude 

v kompetencích majitelů společnosti XY. 

• Náklady na tisk formulářů 

Majitelem společnosti XY odhadované náklady na tisk jednoho černobílého listu (potiště-

ného z obou stran) jsou cca CZK 1,90, tisk černobíle vytištěného listu (jednostranný po-

tisk) pak vychází na cca CZK 1,10. Formulář pro hodnocení zaměstnance na pracovní po-

zici vedoucí skladu obsahuje 4 strany, při oboustranném tisku tak náklady na 1 formulář 

činí CZK 3,80. Formulář pro hodnocení administrativního zaměstnance obsahuje 3 strany, 

tudíž náklady na 1 formulář činí celkem CZK 3,00. Náklady na tisk formulářů jsou tedy 

zanedbatelné. 

• Náklady celkem 

Náklady na tisk jsou velmi nízké (CZK 3,00 /rok/1 hodnocený u formuláře pro hodnocení 

administrativních zaměstnanců CZK 3,80 /rok/1 hodnocený u formuláře pro hodnocení 

vedoucího skladu). Finanční náklady vynaložené na odměny zaměstnanců, které by se měli 

vyplácet měsíčně podle výsledku hodnocení za uplynulý rok, se mohou pohybovat 

v rozmezí CZK 0 – 48 000/1 zaměstnanec. Z hlediska motivace se mi tento způsob finanč-

ního odměňování jeví jako velmi efektivní. Jestliže zaměstnanec nebude dosahovat poža-

dovaných výsledků, společnost XY ušetří určitý finanční obnos. Zaměstnance by však ten-

to model odměňování měl dostatečně motivovat. I když tak společnost vynaloží až o CZK 

24 000 více než při užití dosavadního modelu odměňování, náklady se z hlediska efektivity 

vynaložené práce zaměstnance dle mého názoru vyplatí. 
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ZÁVĚR 

Každá organizace usiluje o kvalitní zaměstnance, kteří budou výborně odvádět svou práci 

a budou loajální ke společnosti, pro kterou pracují. Společnost s těmito cíli ale musí vědět, 

jak těchto zaměstnanců dosáhnout a jak si je udržet.  

Musí se proto zaměřit na personální řízení. Jednou z velmi důležitých složek personálního 

řízení je hodnocení zaměstnanců.  

Hodnocení zaměstnanců je velice prospěšné z hlediska zlepšení pracovních výkonů za-

městnance, jeho motivace, vztahů mezi nadřízenými a podřízenými. Výsledky hodnocení 

také pomohou hodnotitelům určit potenciál zaměstnance, jeho rezervy, nutnost vzdělávání. 

Jedná se zkrátka o všemožné aspekty spojené s výkonem zaměstnance. 

Toto hodnocení by mělo být zejména efektivní. Každá společnost si proto musí vybrat me-

tody, které jsou svou povahou nejlepší pro různé pozice ve firmě.  

Bakalářská práce byla rozdělena na teoretickou a praktickou část. 

Cílem teoretické části bakalářské práce bylo zpracovat teoretické poznatky z oblasti hod-

nocení zaměstnanců a následně formulovat teoretická východiska pro zpracování části 

praktické. 

Cílem praktické části bakalářské práce bylo analyzovat stávající stav systému hodnocení 

zaměstnanců ve společnosti XY, poté zhodnotit přednosti a nedostatky tohoto systému 

a nakonec navrhnout doporučení ke zlepšení současného stavu systému hodnocení ve spo-

lečnosti XY. 

V rámci analýzy bylo využito vlastního pozorování, kvalitativního výzkumu prostřednic-

tvím  polostandardizovaných interview s majitelem společnosti XY a studium vnitropodni-

kových materiálů společnosti XY. 

Z provedené analýzy vyplynulo, že největším nedostatkem systému hodnocení zaměstnan-

ců ve společnosti XY je absence využití metod formálního hodnocení zaměstnanců. 

Doposud se ve společnosti XY využívalo pouze neformálního hodnocení, které nebývá 

využíváno k personálnímu rozhodování.  

Naopak formální hodnocení je vhodným prostředkem k tomuto rozhodování, je standardi-

zované a racionálnější než hodnocení neformální. 
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Mé doporučení tedy směřovalo k využití vhodných metod formálního hodnocení. Pro spo-

lečnost XY se podle mého názoru hodí používat formuláře pro hodnocení zaměstnanců, 

které se skládá ze sebehodnocení a hodnocení přímým nadřízeným (hodnotitelem). 

V rámci formuláře je využita i metoda hodnocení pomocí stupnice. Na závěr hodnocení 

doporučuji provést hodnotící rozhovor mezi hodnoceným a hodnotitelem. 

Pro společnost XY jsem vytvořila dva formuláře pro hodnocení zaměstnanců, konkrétně 

pro hodnocení administrativních zaměstnanců a pro vedoucího skladu.  

Tyto formuláře se skládají z části sebehodnocení, vyjádření hodnotitele k sebehodnocení 

zaměstnance a hodnocení pomocí stupnice.  

Díky sebehodnocení hodnotitelé poznají, zda se zaměstnanec spíše nadhodnocuje, podhod-

nocuje či má na svůj pracovní výkon reálný pohled.  Hodnocení pomocí stupnice má vý-

stup v celkovém bodovém ohodnocení, od kterého se bude odvíjet personální rozhodování. 

Domnívám se, že využití těchto metod hodnocení zvýši motivaci zaměstnanců, jejich loa-

jalitu ke společnosti XY a vztahy mezi nadřízenými a podřízenými. 

 

Pro vypracování bakalářské práce bylo využito odborných monografických a seriálových 

publikací i interních materiálů společnosti XY. 

Při zpracování bakalářské práce bylo postupováno dle Zásad pro vypracování, které byly 

formulovány v zadání bakalářské práce. Podle mého názoru se mi podařilo zpracovat 

všechny zadané body a splnit tak navržené cíle bakalářské práce. 
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PŘÍLOHA P I: VÝHODY A NEVÝHODY RŮZNÝCH HODNOTITELŮ 

Tab.  5. Výhody a nevýhody různých hodnotitelů (Foot a Hook, 2005, s. 238 – 239) 

HODNOTITEL VÝHODY NEVÝHODY 

PŘÍMÝ NADŘÍZENÝ 

MANAŽERA 

HODNOCENÉHO 

ZAMĚSTNANCE 

Dohlíží na manažerovo správné 

hodnocení. Je objektivní, není 

ohrožen případným úspěchem 

zaměstnance. 

Pravděpodobně dostatečně 

zaměstnance nezná. Je proto 

možné, že informace 

k hodnocení obdrží od přímé-

ho nadřízeného hodnoceného. 

PERSONÁLNÍ 

MANAŽER 

Dohlíží na spravedlivost manaže-

ra. V některých případech jsou 

jedinými hodnotiteli z důvodu 

důslednosti a spravedlnosti, také 

nejsou vnímáni jako ohrožení 

manažera. 

Pravděpodobně dostatečně 

zaměstnance nezná. Je proto 

možné, že informace 

k hodnocení obdrží od přímé-

ho nadřízeného hodnoceného. 

SPOLUPRACOVNÍCI 

Užívá se, pokud je v práci důležitá 

týmová práce, v organizacích 

s maticovou strukturou. Spoluza-

městnanci obvykle mají představu 

o efektivnosti práce jednotlivých 

spoluzaměstnanců při spolupráci. 

Více názorů vytváří spolehlivý 

pohled. Vede k posílení objektivi-

ty a týmové práce. 

Ne vždy znají všechny aspek-

ty práce daného jednotlivce. 

Mohou být neobjektivní 

vzhledem ke vztahu ke spo-

luzaměstnanci, mohou být 

ovlivnění rivalitou či žárli-

vostí. 

 

SEBEHODNOCENÍ 

Hodnocení i hodnotitelé vyplní 

profil nezávisle na sobě, pak jej 

předloží k diskusi. Zaměstnanec 

má o své práci bližší znalosti než 

manažer. Motivace k větší zodpo-

vědnosti za osobní rozvoj, vyšší 

uspokojení, zlepšení pracovního 

výkonu, méně odmítavých posto-

Pro některé zaměstnance mů-

že být hodnocení sama sebe 

obtížné, jejich hodnocení se 

může jevit jako nerealistické. 

Někteří nejsou ochotni při-

pustit si nedostatky, jiní jsou 

přehnaně kritičtí. 



 

jů. 

PODŘÍZENÍ 

Podřízení mohou mít odlišný po-

hled na výkon a schopnosti svého 

podřízeného, tudíž poskytují cen-

né informace. Zlepšení manažer-

ské výkonnosti, firemní komuni-

kace. 

Mohou se obávat vyjádřit 

svůj názor, aby z nich 

v budoucnu manažer nevyvo-

zoval důsledky. Nadřízený 

nemusí přijmout názory (pře-

devším výtky) od svých pod-

řízených). 

360° HODNOCENÍ 

(SHROMAŽĎOVÁNÍ 

INFORMACÍ OD 

VŠECH DOSUD 

ZMÍNĚNÝCH 

MOŽNÝCH 

HODNOTITELŮ) 

Shromažďují se informace od 

všech dosud zmíněných hodnoti-

telů ke komplexnějšímu posouze-

ní hodnoceného zaměstnance. 

Jedná se o velmi důkladné hodno-

cení. 

Shromáždit informace od 

takového množství hodnotite-

lů se může stát velmi časově 

náročné a nemusí být nákla-

dově efektivní. Pro tuto me-

todu platí všechny výše vy-

jmenované nevýhody. 

540° HODNOCENÍ 

(VIZ 360° 

HODNOCENÍ, PLUS 

HODNOCENÍ OD LIDÍ 

MIMO ORGANIZACI, 

NAPŘ. KLIENTŮ) 

Ještě důkladnější metoda, než 

360° hodnocení, lidé mimo orga-

nizaci mohou poskytnout cenné 

informace k výkonu práce za-

městnance. 

Ne všichni zákazníci, či kli-

enti jsou ochotni trávit čas 

vyplňováním dotazníků. Zá-

roveň dotazování se klientů 

na práci vlastních zaměstnan-

ců může být zavádějící. 

HODNOTÍCÍ CENTRA 

– ASSESSMENT 

CENTRE 

Hodnocení zaměstnanci podstoupí 

řadu testů ke zjištění aspektů je-

jich osobnosti, numerické, verbál-

ní a rozvojové dovednosti, schop-

nosti vedení, či práce v týmu. Vý-

sledky ukazují komplexní pohled 

na schopnosti a talent zaměstnan-

ce. Tato metoda má velký přínos 

pro hodnocení budoucího potenci-

álu a hodnocení budoucích mana-

žerů. 

Použití této metody 

k hodnocení všech zaměst-

nanců je velmi finančně 

i časově náročné. 



 

PŘÍLOHA P II: VOLBA MOTIVAČNÍ STRATEGIE PODLE 

PRACOVNÍHO TYPU 

Tab.  6. Volba motivační strategie podle pracovního typu (Hroník, 2006, s. 22) 

Výkon Potenciál 
Pracovní cho-

vání 
Pracovní typ 

Náměty pro motivační stra-

tegii 

+ + + Hvězda 

Zadávat náročné úkoly, po-

vzbuzovat neformální autori-

tu, dávat za vzor, delegovat, 

povýšit. 

+ + - 
Enfant 

terrible 

Pověřovat samostatnými úko-

ly, nebo zapojovat do skupi-

nových úkolů – podle typu 

osobnosti. Vyžaduje zásado-

vý, nepromíjející přístup, 

neopomíjející žádný klad. 

Potřebuje přijetí druhými. 

Shaping od kouče či mentora. 

- + + Slibný typ 

Poskytovat více podpory než 

koučingu, podpora odolnosti, 

odvahy a sebedůvěry. 

- + - 

Inteligentní 

lajdák 

a provokatér 

Dát hranice, termín změny 

s jasnými dopady v případě 

nesplnění. Koučovat a co 

nejvíce zpětné vazby. Sha-

ping. 

+ - + 
Sympatický 

dříč 

Instruovat a vytvářet podmín-

ky pro sebevzdělávání. 

+ - - Samorost Shaping a koučování. 

- - + 
Hodný ne-

motora 
Po neúspěšném doučování za 

pomoci druhých lidí (typu 



 

enfant terrible) uvažovat 

o přeřazení. 

- - - Kazisvět 

Je třeba otevřeně mluvit 

o možnosti odchodu. Iniciati-

vu k nápravě ponechat vý-

hradně na dotyčném zaměst-

nanci. Jasně stanovit termín 

viditelných změn. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

PŘÍLOHA PIII: NÁVRH NOVÉHO FORMULÁŘE ROČNÍHO 

HODNOCENÍ ZAMĚSTNANCE NA POZICI VEDOUCÍ SKLADU 

FFOORRMMUULLÁÁŘŘ  PPRROO  HHOODDNNOOCCEENNÍÍ  ZZAAMMĚĚSSTTNNAANNCCEE  

SSEEBBEEHHOODDNNOOCCEENNÍÍ  ZZAAMMĚĚSSTTNNAANNCCEE::  VVEEDDOOUUCCÍÍ  SSKKLLAADDUU  

JJmméénnoo  aa  ppřřííjjmmeenníí::    OOssoobbnníí  ččíísslloo::  zzaa  oobbddoobbíí::  
PPrraaccoovvnníí  ppoozziiccee::    SSttřřeeddiisskkoo::  
NNáávvrrhhyy  aa  ccííllee  mmiinnuullééhhoo  oobbddoobbíí::  

••  ……………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………....  
••  ……………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………....  
••  ……………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………....  

  
CCííllee,,  kktteerréé  jjsseemm  ddookkáázzaall//aa  ssppllnniitt,,  oobbllaassttii  zzlleeppššeenníí::  

  

  

  

  

CCoo  nnaaooppaakk  vviiddííttee  jjaakkoo  nneejjssllaabbššíí  ččáásstt  zzaa  mmiinnuulléé  oobbddoobbíí::  

  

  

  

  

JJaakkéé  zzmměěnnyy  bbyy  ppooddllee  VVááss  vveeddllyy  kkee  zzlleeppššeenníí  pprraaccoovvnnííhhoo  vvýýkkoonnuu::  

  

  

  

VVaaššee  ccííllee  aa  nnáávvrrhhyy  nnaa  nnáásslleedduujjííccíí  oobbddoobbíí::  

••    ……………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………....  
••  ……………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………....  
••  ……………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………....  

  

  

SSTTAANNOOVVIISSKKOO  HHOODDNNOOTTIILLEE  KK  SSEEBBEEHHOODDNNOOCCEENNÍÍ  ZZAAMMĚĚSSTTNNAANNCCEE  

KK  cceellkkoovvéémmuu  pprraaccoovvnníímmuu  vvýýkkoonnuu  zzaamměěssttnnaannccee::  

  



 

KKee  ssppllnněěnnýýmm  aa  nnoovvýýmm  ccííllůůmm  zzaamměěssttnnaannccee::  

  

  

KK  nnáávvrrhhůůmm  zzaamměěssttnnaannccee  nnaa  zzlleeppššeenníí  pprraaccoovvnnííhhoo  vvýýkkoonnuu::  

  

  

FFoorrmmuulláářř  hhooddnnoocceenníí  zzaamměěssttnnaannccee  ssee  sshhoodduujjee  ss  mmýýmm  nneezzáávviissllýýmm  hhooddnnoocceenníímm  

                ZZcceellaa                                                                                                                                                              ZZaamměěssttnnaanneecc  ssee  nnaaddhhooddnnooccuujjee  

                MMíírrnněě  ssee  ooddlliiššuujjee                                                                                                                          ZZaamměěssttnnaannccee  ssee  ppooddhhooddnnooccuujjee  

DDooppoorruuččeenníí::  

  

FFOORRMMUULLÁÁŘŘ  PPRROO  HHOODDNNOOCCEENNÍÍ  ZZAAMMĚĚSSTTNNAANNCCEE  

DDOOTTAAZZNNÍÍKK  PPRROO  PPOOZZIICCII::  VVEEDDOOUUCCÍÍ  SSKKLLAADDUU  

HHooddnnoottíí  ppřříímmýý  nnaaddřříízzeennýý..  PPřřii  vvyyppllňňoovváánníí  ppoossttuuppuujjttee  nnáásslleedduujjííccíímm  zzppůůssoobbeemm::  11bboodd  ==  nneeddoossttaatteeččnněě,,  22  bbooddyy  ==  ddoossttaatteeččnněě,,  33  
bbooddyy  ==  pprrůůmměěrrnněě,,  44  bbooddyy  ==  ddoobbřřee,,  55  bbooddůů  ==  vvýýbboorrnněě..  PPoodd  nnaaddppiiss  jjee  mmoožžnnoosstt  vvlloožžiitt  kkoommeennttáářř,,  ttýýkkaajjííccíí  ssee  vvýýsslleeddkkůů  zzaa--
mměěssttnnaannccee  uu  hhooddnnoocceennééhhoo  kkrriittéérriiaa..  VV  ppřřííppaadděě  nnuuttnnoossttii  vvyyppllňňttee  nnoovvýý  lliisstt..  
  

11))  KKVVAALLIITTAA  OODDVVEEDDEENNÉÉ  PPRRÁÁCCEE  

HHooddnnoocceenníí    11  22  33  44  55  
  

22))  MMNNOOŽŽSSTTVVÍÍ  OODDVVEEDDEENNÉÉ  PPRRÁÁCCEE  

HHooddnnoocceenníí    11  22  33  44  55  
  

33))  PPOOČČTTYY  RREEKKLLAAMMAACCÍÍ  

HHooddnnoocceenníí    11  22  33  44  55  
  
  

44))  JJEEDDNNÁÁNNÍÍ  SS  OODDBBĚĚRRAATTEELLII,,  DDOODDAAVVAATTEELLII  

HHooddnnoocceenníí    11  22  33  44  55  
  

55))  IINNIICCIIAATTIIVVAA,,  VVLLAASSTTNNÍÍ  NNÁÁPPAADDYY  

HHooddnnoocceenníí    11  22  33  44  55  
  



 

66))  MMÍÍRRAA  SSPPOOLLEEHHLLIIVVOOSSTTII  AA  VVČČAASSNNÉÉHHOO  PPLLNNĚĚNNÍÍ  ÚÚKKOOLLŮŮ  ČČII  PPOOVVIINNNNOOSSTTÍÍ  

HHooddnnoocceenníí    11  22  33  44  55  
  

77))  VVŮŮDDČČÍÍ  SSCCHHOOPPNNOOSSTTII  

HHooddnnoocceenníí    11  22  33  44  55  
  

88))  MMOOTTIIVVAAČČNNÍÍ  SSCCHHOOPPNNOOSSTTII  

HHooddnnoocceenníí    11  22  33  44  55  
  

99))  OORRGGAANNIIZZAACCEE  PPRRAACCOOVVIIŠŠTTĚĚ  

HHooddnnoocceenníí    11  22  33  44  55  
  

1100))  DDOODDRRŽŽOOVVÁÁNNÍÍ  PPRRAAVVIIDDEELL  BBOOZZPP  

HHooddnnoocceenníí    11  22  33  44  55  
  

1111))  PPLLNNĚĚNNÍÍ  CCÍÍLLŮŮ  

HHooddnnoocceenníí    11  22  33  44  55  
  

1122))  ČČAASSOOVVÁÁ  FFLLEEXXIIBBIILLIITTAA,,  DDOOCCHHVVIILLNNOOSSTT  

HHooddnnoocceenníí    11  22  33  44  55  
  



 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

HHooddnnoocceenníí  pprroobběěhhlloo  ddnnee::  

  

  

PPooččeett  bbooddůů  cceellkkeemm::  

  

  

ZZaamměěssttnnaanneecc  ss  hhooddnnoocceenníímm::                                ssoouuhhllaassíí                                                              nneessoouuhhllaassíí  

                                                                                                                        ssoouuhhllaassíí  ss  ttěěmmiittoo  vvýýhhrraaddaammii::  

PPooddppiiss  zzaamměěssttnnaannccee::  …………………………………………………………            PPooddppiiss  hhooddnnoottiitteellee::……………………………………………………....  



 

PŘÍLOHA PIV: NÁVRH NOVÉHO FORMULÁŘE ROČNÍHO 

HODNOCENÍ PRO ADMINISTRATIVNÍHO ZAMĚSTNANCE 

FFOORRMMUULLÁÁŘŘ  PPRROO  HHOODDNNOOCCEENNÍÍ  ZZAAMMĚĚSSTTNNAANNCCEE  

SSEEBBEEHHOODDNNOOCCEENNÍÍ  ZZAAMMĚĚSSTTNNAANNCCEE::  AADDMMIINNIISSTTRRAATTIIVVNNÍÍ  ZZAAMMĚĚSSTTNNAANNEECC  

JJmméénnoo  aa  ppřřííjjmmeenníí::        OOssoobbnníí  ččíísslloo::        zzaa  oobbddoobbíí::  
PPrraaccoovvnníí  ppoozziiccee::        SSttřřeeddiisskkoo::  
NNáávvrrhhyy  aa  ccííllee  mmiinnuullééhhoo  oobbddoobbíí::  

••  ……………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………....  
••  ……………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………....  
••  ……………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………....  

  

CCííllee,,  kktteerréé  jjsseemm  ddookkáázzaall//aa  ssppllnniitt,,  oobbllaassttii  zzlleeppššeenníí::  

  

  

  

  

CCoo  nnaaooppaakk  vviiddííttee  jjaakkoo  nneejjssllaabbššíí  ččáásstt  zzaa  mmiinnuulléé  oobbddoobbíí::  

  

  

  

  

JJaakkéé  zzmměěnnyy  bbyy  ppooddllee  VVááss  vveeddllyy  kkee  zzlleeppššeenníí  pprraaccoovvnnííhhoo  vvýýkkoonnuu::  

  

  

  

VVaaššee  ccííllee  aa  nnáávvrrhhyy  nnaa  nnáásslleedduujjííccíí  oobbddoobbíí::  

••    ……………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………....  
••  ……………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………....  
••  ……………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………....  

  

  

  

SSTTAANNOOVVIISSKKOO  HHOODDNNOOTTIILLEE  KK  SSEEBBEEHHOODDNNOOCCEENNÍÍ  ZZAAMMĚĚSSTTNNAANNCCEE  

KK  cceellkkoovvéémmuu  pprraaccoovvnníímmuu  vvýýkkoonnuu  zzaamměěssttnnaannccee::  



 

KKee  ssppllnněěnnýýmm  aa  nnoovvýýmm  ccííllůůmm  zzaamměěssttnnaannccee::  

  

  

KK  nnáávvrrhhůůmm  zzaamměěssttnnaannccee  nnaa  zzlleeppššeenníí  pprraaccoovvnnííhhoo  vvýýkkoonnuu::  

  

  

FFoorrmmuulláářř  hhooddnnoocceenníí  zzaamměěssttnnaannccee  ssee  sshhoodduujjee  ss  mmýýmm  nneezzáávviissllýýmm  hhooddnnoocceenníímm  

                ZZcceellaa                                                                                                                                                                ZZaamměěssttnnaanneecc  ssee  nnaaddhhooddnnooccuujjee  

                MMíírrnněě  ssee  ooddlliiššuujjee                                                                                                                          ZZaamměěssttnnaanneecc  ssee  ppooddhhooddnnooccuujjee  

DDooppoorruuččeenníí::  

  

FFOORRMMUULLÁÁŘŘ  PPRROO  HHOODDNNOOCCEENNÍÍ  ZZAAMMĚĚSSTTNNAANNCCEE  

DDOOTTAAZZNNÍÍKK  PPRROO  PPOOZZIICCII::  AADDMMIINNIISSTTRRAATTIIVVNNÍÍ  ZZAAMMĚĚSSTTNNAANNEECC  

PPřřii  vvyyppllňňoovváánníí  ppoossttuuppuujjttee  nnáásslleedduujjííccíímm  zzppůůssoobbeemm::  11bboodd  ==  nneeddoossttaatteeččnněě,,  22  bbooddyy  ==  ddoossttaatteeččnněě,,  33  bbooddyy  ==  pprrůů--
mměěrrnněě,,  44  bbooddyy  ==  ddoobbřřee,,  55  bbooddůů  ==  vvýýbboorrnněě..  PPoodd  nnaaddppiiss  jjee  mmoožžnnoosstt  vvlloožžiitt  kkoommeennttáářř,,  ttýýkkaajjííccíí  ssee  vvýýsslleeddkkůů  zzaa--
mměěssttnnaannccee  ddllee  hhooddnnoottiiccííhhoo  kkrriittéérriiaa..  VV  ppřřííppaadděě  nnuuttnnoossttii  vvyyppllňňttee  nnoovvýý  lliisstt..  
  

11))  KKVVAANNTTIITTAA  OODDVVEEDDEENNÉÉ  PPRRÁÁCCEE  

HHooddnnoocceenníí    11  22  33  44  55  
  

22))  KKVVAALLIITTAA  PPRRÁÁCCEE  

HHooddnnoocceenníí    11  22  33  44  55  
  

  

33))  OORRGGAANNIIZZAACCEE  PPRRÁÁCCEE  

HHooddnnoocceenníí    11  22  33  44  55  
  
  

44))  JJEEDDNNÁÁNNÍÍ  SSEE  ZZÁÁKKAAZZNNÍÍKKYY,,  DDOODDAAVVAATTEELLII  

HHooddnnoocceenníí    11  22  33  44  55  
  

55))  IINNIICCIIAATTIIVVAA,,  VVLLAASSTTNNÍÍ  NNÁÁPPAADDYY  AADDMMIINNIISSTTRRAATTIIVVNNÍÍHHOO  ZZAAMMĚĚSSTTNNAANNCCEE  

HHooddnnoocceenníí    11  22  33  44  55  
  



 

  

  

  

 

 

 

 

66))  MMÍÍRRAA  SSPPOOLLEEHHLLIIVVOOSSTTII  AA  VVČČAASSNNÉÉHHOO  PPLLNNĚĚNNÍÍ  ÚÚKKOOLLŮŮ  

HHooddnnoocceenníí    11  22  33  44  55  
  

  PPoozznnáámmkkyy  aa  ddooddaattkkyy::  

HHooddnnoocceenníí  pprroobběěhhlloo  ddnnee::  

  

PPooččeett  bbooddůů  cceellkkeemm::  

  

ZZaamměěssttnnaanneecc  ss  hhooddnnoocceenníímm::                                  ssoouuhhllaassíí                                          nneessoouuhhllaassíí  

                                                                                                                          ssoouuhhllaassíí  ss  ttěěmmiittoo  vvýýhhrraaddaammii::  

  

PPooddppiiss  zzaamměěssttnnaannccee::………………………………....…………....      PPooddppiiss  hhooddnnoottiitteellee…………………………………………………………  


