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Abstrakt

Bakalarska prace se zabyvd hodnocenim zaméstnanc(l. Cilem této bakaldrské prace je
zhodnotit systém hodnoceni zaméstnancl ve vybrané firmé, vyhodnotit nedostatky a
navrhnou pripadna opatfeni, kterd pomohou ke zlepseni efektivity daného systému.

Teoretickd cast poskytuje prehled reSersi z odborné literatury, kterd se orientuje na
hodnoceni zaméstnanc(, pfedstavuje vyuzivané metody hodnoceni a rozebira ¢asté chyby
pfi hodnoceni. Samostatna kapitola je vénovana problematice odménovani zaméstnancu.

Prakticka ¢ast se zabyva analyzou soucasného stavu hodnoceni zaméstnanct dané firmy na
zakladé ziskanych informaci. Prace obsahuje ndvrhy a doporuceni na zlepseni, kterd vychazi
ze ziskanych informaci.

Klicova slova

Hodnoceni zaméstnancd, hodnotitel, metody hodnoceni, hodnotici pohovor, kritéria

hodnoceni.

Abstract

Bachelor thesis with your employee evaluation. The aim of this bachelor thesis is to
evaluate the system of employee evaliation in a selected company, to discard and suggest
possible measures that can increase zhe efficiency of the system.

The theoretical part provides an overview of limiting information from the literature, which
focused on employee evaluation, uses evaluation methods and discusses common errors
in evaluation. A separate chapter is devoted to the problem of employee remuneration.

The practical part is expected to give you an actual appraisal based on the expected infor-
mation. The work contains suggestions and recommendations for improvement, which in-
crease from the information obtained.



Key words

Evaluation of employees, evaluator, methods of employee assessment, assessment
interview, criteria of employee evaluation.
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UvoD

Bakalafska prace se zabyva tématem hodnoceni zaméstnanc(, které patfi mezi klicové
personalni ¢innosti. Cilem mé bakalarské prace je zanalyzovat systém hodnoceni ve
vybrané spolecnosti a navrhnout pfipadna zlepseni.

Z mého pohledu povazuji toto téma jako jeden z nejdulezitéjSich procesi fizeni lidskych
zdroju, ktery je nejvzacnéjSim kapitalem, ktery ma firma k dispozici. Je to organizace
potencialu pracujicich lidi, jako jednotlivci i jako kolektivy pomahajici k dosazeni cil( firmy.

Hodnoceni zaméstnancl je dlleZity nastroj, ktery pti spravném pojeti/uchopeni firmé
prinasi vykonné a motivované zaméstnance a je podkladem pro dalsi personalni ¢innosti
jako naptiklad odménovani, vzdélavani a rozvoj.

Diky hodnoceni muUzou firmy kontrolovat zaméstnance, jak plni své ukoly, zda je pini vcas,
nebo napfiklad i vztah s ostatnimi kolegy, se kterymi pfichazi do styku v pracovni dobé.

Sledovéani a hodnoceni zaméstnancli pomoci vhodnych metod hodnoceni je pro firmu
velice dulezité. Na zakladé poskytnutizpétné vazby, je mozné diky hodnoceni zaméstnance
posunout o krok dal, napriklad jak docilit lepSiho vykonu, snazit se odstranit Spatné stranky
nebo naopak pozvednout ty dobré. Vysledky zaméstnancd navic vedou k lepsim vysledkim
firmy.

Nejdulezitéjsi forma odménovani pracovnikl je mzda neboli plat. V dnesni dobé pracovnici
vyZzaduji vice neZ jenom plat nebo mzdu, ale i dalsi vyhody ve formé benefitd napftiklad
pracovni elektroniku ¢i auto, prijemné podminky nebo prizplsobivou pracovni dobu a
narok na delsi dovolenou. Pokud zaméstnanec si vyslouZi vyhodu, bude podavat vyssi
vykony, a to pfinese firmé vice vyhod.

V teoretické ¢asti se zaméruji na vyznam hodnocena pracovnikll a metody, které slouzi
k hodnoceni a napomdahaji firmam. Bude popsana problematika hodnoceni a hodnoticich
systém.

Uvod praktické &asti se zabyvam firmou ACO Industries, ve které provadim a zkoumam
analyzu daného systému ve spolecnosti, zjistuji soucasny stav a navrhuji zlepSeni. Po
zhodnoceni systému silnych a slabych stranek Ize vyhodnotit problémy v daném systému.

K zjisténi stanovenych cill budou pouZity dotazniky, které budou rozdany pracovnikim
firmy. PrGzkum bude slouZit k ziskani informaci o pohledu zaméstnanci na hodnoceni
firmy.

V zavéru prace se soustreduji na vyhodnoceni vyzkumnych otazek na zakladé Setreni, které
jsem provadéla ve vybrané firmé. Zavérec¢na kapitola je vénovana navrhim na zlepseni
systému hodnoceni pracovnikd, které vzesly z realizovaného Setfeni.
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1. RIZENIi LIDSKYCH ZDROJU

Koncepce fizeni lidsky zdrojli se zacala formovat v jednu z nejdllezitéjSich a
nejvyznamnéjsich ¢innosti organizace v 50. a 60. letech. Pfedevsim diky zvySujicimu se
postaveni ¢lovéka v persondlni praci jako pracovni sila v podniku. (Armstrong, 2007, s. 15)

V uvodu k fizeni lidskych zdroji Duda (2008, s. 7) zminuje, Ze: ,,Podnik Ci jakdkoliv jind
organizace mohou fungovat jen tehdy, podari-li se shromadZdit, propojit, uvést do pohybu a
vyuZivat materidlni zdroje spolu s financnimi, informacnimi a lidskymi zdroji.”

Armstrong (2007, s. 27) tizeni lidskych zdrojd popisuje jako logicky a strategicky postup
fizeni toho nejvzacnéjsiho, co firma ma kdispozici — zaméstnance, ktefi pfispivaji
k dosazeni stanovenych cil( individudlné, ale i kolektivné.

Rizeni lidskych zdroji se pouZivd ve dvou vyznamech. Prvni vyznam je spojen
s personalistikou, kterd ma za ukol vedeni lidi v organizaci. Ve druhém vyznamu vyznacuje
pojeti persondlni prace. (Sikyf, 2014, s. 20)

Rizeni lidskych zdrojd se zabyva viemi aspekty, které souvisi se zaméstnavanim lidi i o to,
jak s nimi v organizaci zachdzi. Jedna se o Cinnosti zahrnujici strategické fizeni lidskych
zdroju, ftizeni lidského kapitalu, socidlni odpovédnost podniku, znalostni management,
vyvoj organizace, hodnoceni pracovniho vykonu a odménovani zaméstnanc(, vztahy mezi
zaméstnanci. (Armstrong, 2015, s. 45)

| 7
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2. RIZENi PRACOVNIHO VYKONU

,Rizeni pracovniho vykonu Ize definovat jako systematicky proces zlepsovdni pracovniho
vykonu organizace pomoci rozvijeni vykonu jedinci a tyma.” (Armstrong, 2007, s. 414)

Tyka se vystupl, které slouzi pro porovnani odvadéného vykonu s ocekavanymi vysledky
v podobé cild. Pracovni vykon je dlouhodoby proces, ktefi poukazuje na to, jak by méli
manazefi a jejich podfizeni pracovat, aby spole¢né dosdahli co nejlepSich Zadoucich
vysledkd. Rizeni pracovniho vykonu se nezaméfuje pouze na samotné pracovniky ¢ minuld
hodnoceni vykonu, ale prfedevSim se soustfedi na planovani a zlepSovani budouciho
vykonu. Pfedeviim se spoléhd na vzajemnou spolupraci ne? na rozkazovani. Rizeni
pracovniho vykonu je také soucasti systému odménovani, kdy mlze slouzit napriklad jako
podklad pfi tvorbé priplatk(. (Armstrong, 2007, s. 414)

2.1  Cile fizeni pracovniho vykonu

Kocianova (2010, s. 141) definuje zakladni funkce cild fizeni pracovniho vykonu, pficemz se
odkazuje na Urbana (2003, s. 116) a definuje je takto:

e ,Uddvat smér (cile organizace jsou rozdéleny do dil¢ich cili, které pracovnici pini,
¢imZ postupuji ve sméru celkovych cili);

e stanovit, ¢eho jiZ bylo dosaZeno (pfi vyhodnocovadni dil¢ich cili je zfejmé, ceho bylo
dosaZeno a Ceho je tfeba jesté dosdhnout);

e definovat ulohu jednotlivci (co organizace od jednotlivych pracovniki ocekdvd);

e motivovat pracovniky.”

Kocianova (2010) ddle uvadi, co se tyce stanoveni konkrétnich cilt, tak je dulezZité, aby se
pracovnici tvofili spolutucast na stanoveni cili z toho divodu, Ze konkrétni cile jsou vice
motivujici neZ pouhé pozadavky, a to v lidech vyvoldvad tendenci prijmout cile za své. Diky
této motivaci jsou lidé lIépe motivovadni a usiluji o splnéni konkrétniho cile s mnohem vyssi
vykonnosti.

| 8



2.2 Kritéria posuzovani pracovniho vykonu

Kritéria pro posuzovdni pracovniho vykonu by méla byt propojena s témito prvky:

— dosaZenymi vysledky v porovndni s cili;

— existujici a uplatriovanou dovednosti a znalosti, kvalifikaci;

— chovadnim pfi prdci, ovliviiujici vykon;

— mirou, do jaké jeho chovadni respektuje zdkladni cile a hodnoty organizace;
— kaZdodenni efektivnosti.

(Armstrong, 2007, s. 424)



3. HODNOCENIi ZAMESTNANCU

3.1 Vyznam hodnoceni

Hodnoceni pracovnik( patti mezi velice dllezitou soucast fizeni lidskych zdroja. K ispésné
organizaci je jednou ze zakladnich podminek kvalitné zpracovany systém hodnoceni
zaméstnancl. Hodnoceni ndm poukazuje na silné a slabé stranky jedince, diky kterym Ize
provadét rozvojové aktivity za ucelem zvyseni vykonu.

,Pocdtky Ize nalézt ve vyzkumné prdci Taylora ze zacdtku 20. stoleti. Ale tam byl i ptivod
prakticky celé moderni psychologie prdce a fizeni lidskych zdroju jako takového. Formdlni a
oddélené pracovni hodnoceni se zacalo pouzivat na konci druhé svétové vdlky, nicméné Ize
fici, Ze sahd hluboko do historie a patii neoddélitelné k prdci samotné.” (Wagnerova, 2008,
s.9)

Hodnoceni zaméstnancll je nezbytnou personalni ¢innosti, kterou Koubek (2007, s. 207-
208) vymezuje jako ¢innosti zabyvajici se:

,»0) Zjistovdnim toho, jak pracovnik vykondvd svou prdci, jak pini ukoly a poZadavky svého
pracovniho mista, jaké je jeho pracovni chovdni a vztahy ke spolupracovnikiim, zdakaznikiim
¢i dalsim osobdm, s nimiZ v souvislosti s praci pfichdzi do styku;

b) sdélovanim vysledku zjistovdni jednotlivym pracovniki a projedndvadni téchto vysledki
snimia

¢) hleddnim cest ke zlepseni pracovniho vykonu realizaci opatreni, kterd tomu maji na
pomoci."

Moderni hodnoceni pracovnik( tedy predstavuje jednotu zjiStovdni, posuzovani, usili o
ndpravu o stanovovani ukold (cilt) tykajicich se pracovniho vykonu. Je povaZovdno za velice
ucinny ndstroj kontroly a usmérriovani pracovniku.” (Koubek, 2007, s. 207-208)

Tato vymezeni ukazuji, Ze hodnoceni zaméstnancu je jednou ze zakladnich personalnich
¢innosti, odménovani pak samoziejmé mulze ovlivnit i vykon pracovnik(, jestlize
organizace, pracovniky Spatné ohodnoti, nemuze c¢ekat zlepseni.

Hodnoceni zaméstnanc( je v soucasnosti povazovano jako nezbytny prvek v manazerské
Cinnosti. Dle Bélohlavka (2008, s. 59), je to jeden z nejsilnéjSich motivacnich ndstroju.
Hodnoceni ma vyznam pro vsSechny strany, jak pro vedouciho, tak i pro hodnoceného
pracovnika. VyuZiti hodnoceni ma vice ucell, napt. ke zvyseni vykonnosti jednotlivcd, nebo
pracovnici mohou rozvinout svij potencial, také napomahad ke zlepSeni komunikace mezi
nadfizenymi a podfizenymi.
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SikyF (2014, s. 109) k definici doddva, 7e zpétna vazba je dileZitd nejen pro samotné
pracovniky, ale i pro manaZery zejména ke kontrolovani a fizeni svych zaméstnanc(
v prlbéhu prace. Nasledné vede k dosazeni pozadovaného cile.

Jifi Styblo uvadi: ,Jestlize je hodnoceni sprdvné provddéno, muZe se stdt cennym
pomocnikem pro rozvoj kvalifikace pracovnikd, pldnovani jejich kariéry, motivaci i pro jejich
odmériovadni. Vysledky hodnoceni mohou v neposledni fadé poslouzit i k odhalovdni
pracovnich rezerv, cest jak a kde zvysovat vykonnost, ke zlepSeni systému fizeni prdce
s lidmi.” (Styblo, 1993, s. 297)

Hodnoceni zaméstnancu patfi mezi dlleZité Cinnosti, kde organizace zjistuje informace o
vykonech a pracovnich schopnostech pracovnikd. Zaméstnanclm hodnoceni pfinasi
zpétnou vazbu o svém plsobeni v organizaci. (Kocianovd, 2010, s. 145)

Dalsi autor, ktery se vénuje hodnoceni pracovniki je Duda (2008, s. 76). Hodnoceni
pracovnikd posuzuje vlastnosti a postoje zaméstnance. Jak se pracovnik chova v urcité
situaci, ve které se nachazi, jaké ma v pracovnim procesu chovani vici uréitym lidem, se
kterymi je v kontaktu.

Kvalitni systém hodnoceni podporuje spravedlivé hodnotit zaméstnance a zabranovat
prezaméstnanosti a zvySovat kvalitu podniku.

Postupu hodnoceni zaméstnancli se vénuje Koubek (2007, s. 215). Postup hodnoceni
mulzZeme rozdélit do tfi ¢asti, kde kazda ¢ast ma pod sebou nékolik fazi.

e Pfipravné obdobi;
e obdobi ziskavani informaci;

e obdobi vyhodnocovani informaci.

Hodnoceni probihd tak, Ze zcela prvni se oslovi zaméstnanci, aby byli o hodnoceni
informovani. Poté se pfripravi hodnotitelé na hodnoceni, nasleduje priprava hodnoticiho
rozhovoru a realizace. Zjisténé vysledky se uchovadvaji a nasledné se s hodnoticimi
dokumenty pracuje. Na zavér nasleduje vyhodnoceni a reSeni pfipadného nesouhlasu
s hodnocenim.

Cile hodnoceni podle Hronika (2006, s. 23) jsou sledovani vykonu v minulém obdobi
v zavislosti ke stanovenym cildm a pomahaji k rozhodnuti v oblasti hodnoceni. Dalsi cile
jsou zjisténi potencialu pracovnika, jak si v praci vede. Identifikace potfeb v oblasti rozvoje,
v dUsledku toho projednat své ambice se svym nadfizenym. Poslednim cil je zaméren na
budoucnost, stanovit cile a urcit postup, jak jich dosdhnout a zlepsit vykon v budoucnu.
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3.2 Formy hodnoceni

Z hlediska forem hodnoceni zpravidla probihaji ve firmdach dvé podoby hodnoceni. V ¢asti
hodnoceni pracovnikt zpravidla rozdélujeme dvé podoby hodnoceni:

e Formalni hodnoceni
e Neformalni hodnoceni

Formdlni hodnoceni (Kocianovd, 2010) charakterizuje formadlni neboli systematické
hodnoceni, kde se zjistuje a posuzuje pracovni vykon zaméstnance, jeho pracovni chovani
a posuzovani negativnich ¢i pozitivnich ¢innosti zaméstnance.

Podle Mértlové (2014, s. 79) je formalni hodnoceni standardizované a pravidelné.
Podklady, které vzniknou se pfikladaji do osobnich spist pracovnika a slouzi pro dalsi
persondlni praci.

Zvlastnim pripadem formalniho hodnoceni, je tzv. pfilezitostné hodnoceni, kdy je nutné
okamzité zpracovat pracovni posudek o zaméstnanci pfi ukoncovani pracovniho poméru.
K ptilezitostnému hodnoceni dochazi vétSinou, kdyZ nejsou k dispozici aktualni vysledky
béZného hodnoceni, nebo se zménily vysledky pracovniho vykonu pracovnika. (Koubek,
2007, s. 208)

Vysledky formalniho hodnoceni mohou slouzit pfedevsim k uzavirani dohody o pracovnim
vykonu na dalS$i obdobi. Vysledky mohou také poslouzit, pfi rozhodovani manazera
v dalSich oblastech, souvisejicich s pracovnim vykonem, napf. odménovani nebo vzdélavani
zaméstnanca. (Sikyr, 2014, s. 110)

Neformadlni hodnoceni podle Koubka (2007, s. 208) vychazi z kazdodenniho vztahu mezi
podfizenym a nadfizenym je to pribéiné hodnoceni béhem vykondvané prace. Toto
hodnoceni vétSinou nebyva zaznamenano, pouze vyjimecné je soucasti persondlniho
rozhodnuti.

Ucelem toho hodnoceni podle Sikyfe (2014, s. 109) je v&asné odhaleni problému
pracovniho vykonu a stanoveni mozného vyreseni.
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3.3 Hodnotitelé

Mezi hodnotitele se mlze zaradit kazdy nadfizeny, ktery nese zodpovédnost za vykon svych
podfizenych. Na hodnoceni zaméstnance se mohou podilet i dalsi hodnotitelé nez jenom
nadtizeny, ale tento pfipad vznikd pouze ve zvlastnich pfipadech. (Hronik, 2006, s. 99)

Widgnerova (2008, s. 74) fadi pfimého nadfizeného jako nejcastéjSiho hodnotitele ve
vétsiné podnicich. V prvni ¢asti se vénuje nevyhodam pfimého nadfizeného, napfriklad, ze
nadfizeny mize mit problém stim, Ze ma moznost pozorovat hodnoceného pfili§ ¢asto.
Nadfizeny mUze byt ovlivnén svymi pocity nebo predsudky ohledné prace hodnoceného.
Tyto nevyhody jsou divodem, pro¢ spolecnosti chtéji, aby se do hodnoceni zaradilo vice
stran, napf. podfizeni ¢i spolupracovnici.

Koubek (2007, s. 216) souhlasi, Ze nejcastéjsi hodnotitel je pfimy nadfizeny, ktery poskytuje
svym zaméstnancim pribéZnou zpétnou vazbu pfi rlznych pfrilezitostech. Vyzdvihuje
vyhody, protoZe pfimy nadfizeny zna divérné ukoly svého podfizeného i podminky, za
kterych svoji praci kond a ¢asto i zazemi pracovnika a jeho mozné vlivy na vykon.

Dalsi, kdo muZe hodnoceni provadét dle Koubka (2007, s. 216) je nadfizeny
bezprostfedniho nadfizeného. Ten obvykle nehodnoti, ale spiSe dohlizi na hodnoceni, zda
byl proces hodnoceni spravedlivy a probéhl spravné. Mezi nevyhody miZeme zaradit
nedostatek kontaktu s pracovniky, kde mizZe nastat efekt hodnoceni z velkého odstupu.
Mezi vyhodu napft. patfi, Ze se eliminuje nedostatecna autorita nadfizeného.

Hodnoceni zdkazniky je vyuzivano v pfipadé kdyz, dochazi ¢astému pfimému styku s nimi a
charakter préce je zaloZzen na uspokojovani zakaznickych potfeb. Pfi hodnoceni ale mize
dojit k neoprdavnénému negativnimu hodnoceni, které mulze vzniknout napfiklad
nespokojenym zakaznikem s vyrobkem, tudiz mdze tuto situaci hodit na zaméstnance a
zaporné ho ohodnotit. Mezi dalsi problémy, mizeme zaradit to, Ze zadkaznici davaji najevo
spise nespokojenost ne? opak. Casty zplUsob hodnoceni zaméstnance probiha pres
hodnotici formular, ktery zakaznik vyplni rychle a bez rozvahy, aby tuto zadost splnil. Kvali
témto dlvodim by se hodnoceni od zakaznikd nemélo mit takovou vahu a z vystupt by se
nemély vyvozovat zadné velké zavéry. (Koubek, 2007, s. 217)

Hodnoceni miZe provadét i jind osoba napf. psycholog. Ten vyuziva pro hodnoceni
pracovnikd rozhovory nebo metody psychodiagnostiky. Toto hodnoceni
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je vyuzivano prioritné tehdy, kdyz je tfeba posoudit potenciadl pracovnika pro urcitou
danou pozici. (Kocianova, 2010, s. 147)

Dalsi vyuzivanou formou hodnoceni je hodnoceni podfizenym. Koubek (2007, s. 217)
charakterizuje hodnoceni podfizenym. Tento zpusob je vhodné pouzit pouze pro
hodnoceni pfimého nadfizeného. Obvykle se hodnoti spiSe chovani nadfizeného, vétsinou
v pfipadé, Ze podfizeny ho dobfe znd. Vyhodou je to, Ze nadfizeny ziskd prehled o tom, jak
ho pracovnici vidi a m(Ze realizovat zmény, které povedou ke zlepseni. Je zde vsak i urcita
nevyhoda, kdyZz hodnoceni neni anonymni, mlzZe si vyfizovat s nadfizenym pracovnikem
ucty, pokud byl nadfizeny negativné hodnocen.

Dalsi vyuzivany zplsob hodnoceni, je sebehodnoceni zaméstnance, které se nejcastéji
kombinuje s hodnocenim pfimym nadfizenym. Smyslem tohoto typu hodnoceni je to, aby
se hodnoceny zamyslel nad svoji praci a svym vykonem, ktery odvadi. Srovnani odliSnosti
v hodnoceni hodnotitele a hodnoceného si pracovnik utvafi poklady pro ziskavani
objektivniho obrazu, jak urcité situace vnima nadfizeny a jak je vidi on sam ve vztahu ke své
praci a ke své osobé.

To mulze pracovniky motivovat ke zlepSeni prace a vyuZivani svych rezerv. Pfi
sebehodnoceni pracovnici maji vétSinou tendenci se nadhodnocovat, proto se vyuziva
predevsim za ucelem rozvoje. Mezi vyhody muiZeme zaradit skutecnost, Ze napf.
zaméstnanec se musi nad svou praci zamyslet a pfipravovat na pfipadné dotazy, pracovnik
si uvédomi své silné a slabé stranky. (Wagnerova, 2008, s. 74-75)

3.4  Kritéria hodnoceni

Podle Sikyfe (2014, s. 113) ,kritéria hodnoceni zaméstnanci zahrnuji faktory, které
charakterizuji a ovlivriuji pracovni vykon zaméstnancu”.

Dvorakova a kol. (2007, s. 270) vibec nerozliSuje oblasti hodnoceni, ale pouze poukazuje
na mozna kritéria hodnoceni pracovnikl, napf. vyuZiti pracovni doby, spolehlivost,
schopnost vést a motivovat podfizené, loajalita, spole¢enské vystupovani, kultura jednani
a dodrzovani etickych norem jednani

Duda (2008, s. 82) uvadi oblasti kritérii zcela odlisSné. Rozdéluje kritéria na subjektivni a
objektivni. Subjektivni kritéria jsou zaloZena na Usudcich hodnoticich a vétsSinou se jedna o
kvalitativni znaky. Objektivni kritéria se pouZivaji v situacich, kdy vysledky pracovnik
mulzeme urcitymi zplsoby méfit. K témto kritériim mUzZeme fadit napf. kvantitu a kvalitu
prace, stabilitu vykonu
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(rovnomérnost vykonu za urcitou dlouhodobou dobu), nehody, trvani zacviku ¢i stabilita
zaméstnani.

Hronik (2006, s. 20) rika, Ze: ,v zdsadé existuji 3 oblasti hodnoceni pracovnikd. Aby
hodnoceni bylo efektivni, musi byt zaméreno na vSechny oblasti. Samoziejmé, Ze podle
povahy funkce bude dan vétsi dliraz na jednu ¢i dvé oblasti hodnoceni.”

Obrazek 1- Tri oblasti hodnoceni

Vstu p Proces

(pfedpoklady = potenciél + zplisobilost + praxe) (pracovni chovani pfistup)

Zdroj: (Hronik, 2006, s. 20)

Hronik (2006, s. 20) komentuje tento obrazek nasledovné. Oblast vykonu se zaméfuje na
parametry, které jsou snadno méfritelné, (napf. mnozstvi, kvalita, trzby) a md charakter
vystupu. Vstup je zndzornén tim, co pracovnik vklada do své prace a jaké ma predpoklady.
Treti oblasti je charakterizovan proces, ktery obsahuje pfistup a chovani pracovnika, jak resi
problémy a jak se chova pfi praci. Tento proces miZeme povaZovat za propojeni mezi
vstupem a vystupem.
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3.5 Metody hodnoceni zaméstnancti

Firmy maji na vybér z metod, které mohou zvolit k hodnoceni zaméstnancu.

Proto je volba vhodné metody hodnoceni soucasti spoluprdce personalistl, manaZerd a
v pfipadé i odpornych poradcl z oblasti personalniho poradenstvi.

Kazda metoda je vhodna pro jinou kategorii pracovnikd, takZe je nutné zvolit tu spravnou.
Dalsi zplsob vybéru metody zavisi na prinosu hodnoceni. V mnoha pfipadech se vyuziva
vice metod, k dosazeni téch nejlepsich vysledk( hodnoceni.

K tomu, aby bylo hodnoceni efektivni, nestaci si pouze zvolit kritéria hodnoceni, upozoriiuje
Duda (2008, s. 83). Tomu, aby bylo hodnoceni efektivni, je nezbytné zvolit spravnou
metodu nebo kombinaci metod pro préci se stanovenymi kritérii hodnoceni.

Armstrong (2007, s. 414) zdlraznuje, Ze metody hodnoceni jsou spojeny se zkoumanim
vystupd, které jsou porovnavany s o¢ekdvanym pracovnim vykonem. Klade se dlraz na cile,
standardy a ukazatele vykonu, které urcuiji, jakého vykonu bylo dosazeno. Metody zkoumaji
i vstupy a hodnoty, které jsou poZzadovany pro dosazeni stanovenych cilll. Jednd se spiSe o
procesy, které se zaméruji prevainé na planovani a vylepSovani pracovniho vykonu
zamérené na budoucnost, ackoli se miZeme setkat i s metodami, které jsou zamérené na
minulost.

Podle Hronika (2006, s. 54) mizeme rozlisit dle ¢asového horizontu na tfi skupiny metod:

— metody zaméfené na minulost
— metody zaméfené na pritomnost
— metody zamérené na budoucnost

Kazda z téchto metod se zaméruje na svlj ¢asovy horizont, ale vSechny maji mezi sebou
propojeni a podminénost. Napfiklad metoda zamérena na minulost ma v sobé zahrnutou
budoucnost, tak i metoda zamérena na minulost ma vztah s minulosti.
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Tabulka 1: Matice metod hodnoceni

Hodnoceni vstupu Hodnoceni procesu Hodnoceni vystupu
Metody zaméfené na | Zhodnoceni praxe Metoda klicové Zaznam vysledkd
minulost udalosti Srovnani vysledkd
Metody zaméfené na | Assessment Centre Sociogram Pozorovani na misté
pritomnost Development Centre 360 vazba Mystery shopping

Manazarsky audit

Zkouska
Metody zaméfené na | Hodnoceni potencialu Supervize Hodnoceni podle cil(i
budoucnost Intervize Balance score card

Zdroj: (Hronik, 2006, s. 54), upraveno

Videalnim pripadé by hodnoceni zaméstnancl mélo pokryt vSechny priniky casovych
horizont(l a oblasti hodnoceni. Takovy idedlni zplsob hodnoceni by byl dosazen tehdy,
pokud byl moZny pouze pfi vynaloZeni vysokych nakladg.

3.5.1 Hodnotici pohovor

Hodnotici pohovor patfi mezi nejcastéjsi metody hodnoceni. Probihd na mezi
zaméstnancem a pfimym nadfizenym, kdy v prvni ¢asti hovofi zaméstnanec a v druhé
nadtizeny. Kazdy uvede svlij ndzor ohledné prace, plnéni ukol a profesnim rustu.

Podle Koubka by mél rozhovor obsahovat:

1. Zhodnoceni stavajiciho vykonu pracovnika, popfipadé vykon v uplynulém obdobi.
V pripadé nedostatkl a rezerv formulaci planu smérujici ke zlepseni vykonu.

3. Definovani problém( a/nebo prozkoumani moznych prilezitosti, které mohou
pfinést pozitivni vysledky v praci.
(Koubek, 2007, s. 225)

Kocidnova (2010, s. 153) popisuje nékolik pravidel pro hodnotitele a jeho vedeni
hodnoticiho pohovoru: rozhovor je oboustranna diskuze, ktera se tyka predevsim prace.
Vychazi se z narokd daného pracovniho mista. Informace, ze kterych hodnoceny vychazi
museji byt ovérené a spravedlivé a zaroven by hodnotitel mél klast draz na cil hodnoceni
a sdélovat ho jasné a srozumitelné. Hodnotitel by nemél opomenout kvalitni a dobré
pracovni vysledky pracovnika.

Koubek (2007, s. 225) uvadi nékolik dalSich zasad, které by mél rozhovor obsahovat. Je
treba zhodnotit a prodiskutovat aktudlni vykon pracovnika, pripadné i vykon minuly, na
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zadkladé toho vyhodnotit a definovat plan pro zlepseni vykonu. DllezZité je zaméreni se na
komunikaci mezi podfizenym a nadfizenym, s ¢imz souvisi pravo pracovnika vyjadfit svij
nazor na dany problém, kdy by mél hodnotitel vyslechnout jeho nazor. Ddle je podstatné
poznat potifeby rozvoje a vzdélani pracovnika, které zavisi na jeho vykonu a préci.

Widgnerova (2008, s. 84) dopliiuje Koubka v tom, Ze rozhovor by mél byt orientovan spise
na budoucnost a mél by byt zaméfen na rozvoj a motivaci.

Rozhovor by mél byt standardizovany, tudiz by mél mit jasné stanoveny scéndr a probihat
podle néj. Otazky musi byt jasné definované, je uréen zplisob a postup vedeni pfi rozhovoru
a v neposledni fadé zplsob zpétné vazby. (Pilarova, 2008, s. 33)

Dle Pilafové (2008, s. 75) ,Pro efektivni vedeni hodnoticiho rozhovoru je duleZité si
uvédomit, Ze hodnoceni md tfi fdze:

1. faze — pfiprava na hodnotici rozhovor
2. faze — hodnotici rozhovor
3. faze — realizace a kontrola dohod a opatreni, vyplyvajicich z hodnoticiho rozhovoru.

Pfi rozhovoru se mohou vyskytnout urcité chyby, kterych se hodnotitelé dopousti.
Kocidnova (2010, s. 154) uvadi zdsadni chyby, kdy hodnotitelé maji tendenci hodnotit
vsechny pracovniky priamérné, aby se pohybovali ve stfedu stupnice. Hodnotitelé se
mohou nechat ovlivnit sympatiemi ¢i naopak, ob¢as maji tendenci posuzovat ostatni podle
sebe, kdy svlj nazor povazuji za ten spravny.

Wagnerova (2008, s. 88) poukazuje na chybu z psychologického hlediska, kterd vznika
naladou hodnotitele a poukazuje na urcitou zavislost k vysledku hodnoceni.

Dulezity faktor je vhodné misto konani hodnoticiho pohovoru. Kazdé misto konani ma svoje
zapory a klady, at se jedna o neutraini prostfedi, domaci pdda hodnotitele ¢i hodnoceného
(viz tabulka €.2). Za nejvyhodnéjsi prostiedi podle autora je domaci plda (napf. mensi
zasedaci mistnost). Kazdopadné by se pohovor mél konat v prostfedi, umoznujici hladky a
neruseny prabéh. (Hronik, 2006, s. 104)

118



Tabulka 2 Vyhody a nevyhody mist kondni hodnoticiho pohovoru

Misto konani

Vyhody:

Nevyhody:

Na ptidé hodnotitele

Umoznuje lepsi pfipravu
(rozsazeni) a servis
(obcerstvi, tisk formular
apod.)

Formalizace vztahu
hodnotitel — hodnoceny
(hodnoceny je povolan ke
svému nadfizenému)

Na padé hodnoceného

Hodnoceny neni stresovan
neznamym prostredim (je
,doma*“, hodnotitel pfichazi
za nim)

Casté rugeni dal3imi
spolupracovniky ¢i béznym
provozem. Ne kazdé misto
je vhodné k vedeni
hodnoticiho pohovoru.

Na neutralni ptdé

Zdudraznéni rovnosti obou
stran (oba ptichazi ke

Neosobni prostiedi, kde
nikdo neni ,doma“.

spolecné diskusi). Velmi
dobr3d eliminace ruseni,
stejné mozZnosti pfipravy a
servisu

Zdroj: (Hronik, 2006, s. 104), upraveno

3.5.2 360° Zpétna vazba

TristasSedesatistupnova zpétnd vazba se radi mezi vicezdrojovou metodu hodnoceni
zaméstnancl. Zaméstnance hodnoti vétsi Skala hodnotitell, kterymi jsou podftizeni,
nadrizeni, spolupracovnici i zakaznici. JelikoZz je zaméstnanec hodnocen vétSim poctem
hodnotitel, je hodnoceni objektivnéjsi a ziskava se Siroka Skala poznatk(l ohledné
hodnoceného, nez kdyby byl hodnocen pouze jednim zdrojem. (Dvorakova, 2007, s. 277)

Pouziti tfistasSedesatistupriové zpétné vazby se v praxi vyuzivda z mnoha dlvodi. Mezi
nejcastéjsi divod patfi dalsi rozvoj a vzdélavani pracovnika. Metoda se dale vyuziva pro
fadu personalnich cinnosti, jako je hodnoceni pracovniku, které souvisi s odménovanim a
planovani naslednictvi. (Armstrong, 2007, s. 458)

Systém 360° zpétné vazby vystihuje nasledujici model (obr.2), na kterém Hronik (2006, s.
66-67) jasné vysvétluje, Ze pfi pouziti této metody mohou hodnoceného hodnotit i rlzni
lidé na zakladé stejnych kritérii, kde dulezitou soucasti je i sebehodnoceni. Je mozné zapojit
kromé zakladni skupiny pracovnik(l (nadfizeny, podrizeny, zdkaznik ...) i mnohem vice lidi,
nez je vyznaceno na schématu. Pracovnika nemusi hodnotit pouze lidi ze stejného Useku,
ale mlZe byt hodnocen i nizs$im podfizenym nebo kolegou z jiného oddéleni, se kterym
pfijde do styku pfi pracovnim vykonu.
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Obrdzek 2- Model 360° vazby

Nadfizeny
Kolega
Zakaznik
»laskavy* \ /
Ja
hodnoceny
Kolega
e \ Dodavatel
Lprisny
PodFizeny

Zdroj: (Hronik, 2006, s. 66), upraveno

Mezi vyhody tfistaSedesatistupfiové vazby patfi moZnost identifikovat kritické oblasti,
které je potreba stdle zlepSovat. ManaZerdm umoznuje zjistit, jak na své okoli plisobi-a to
pozitivné i negativné. Pomaha manazerim k uvédoméni, Ze se také museji rozvijet a
zlepSovat. Naopak pracovnici vidi jasnéji kritické stranky pracovniho vykonu, které vedou
k soustavnému zlepSovani. Tato metoda nemusi byt produktivni, pokud se po jejim
uskutecnéni neudélaji dalsi potfebné kroky nebo pokud se dokonce ani nevyhodnoti, nebo
pokud pracovnici neposkytuji upfimné odpovédi. (Armstrong, 2007, s. 437-438)
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3.5.3 Hodnotici stupnice

Tato metoda patii mezi Castéji pouzivané, protoze je jednoduchd a objektivni. MUzeme
hodnotit pomoci ¢iselné, grafické nebo slovni stupnice. Je naro¢na na pfipravu, umoziuje
vsak srovnatelnost Urovné vykonu u rliznych zaméstnancu.

Ciselna

Kazdé kritérium prace je stupriované pomoci Ciselnych hodnot, kde kazdé kritérium je
odliseno rdznymi bodovymi hodnotami i vdhami, které slouZi k vypoctu priimérného
bodového hodnoceni. Kone¢né hodnoceni je vyhodnoceno souc¢tem bodl aritmetického
primeéru bodl za vSechna stanovena kritéria.

Graficka

Hodnoceni kazdého kritéria je vyznaceno na Usecce. Hodnoceni pracovnika je zobrazovano
kfivkou, ktera spojuje body na jednotlivych useckach. Na této kfivce jsou jasné zobrazené
silné a slabé stranky pracovniho vykonu pracovnika. Kone¢né hodnoceni ziskame spojenim
bod( na danych useckach.

Slovni

Kazdé kritérium je hodnoceno vhodnym slovem, napf. vyborny, chvalitebny. Nebo
hodnotitel dostane odstuprfiovany slovni popis, kde oznadi charakteristiku, ktera podle
nadrizeného odpovida vykonu hodnoceného.

(Koubek, 2015, s. 221-222)

Problém této metody muizZe nastat ohledné kritérii a popisu Urovné, které jsou vybrany do
hodnotici stupnice. Aby tato metoda méla spravny ucinek, musi byt hodnotici formular
radné pripraven. (Mértlova, 2014, s. 87)
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3.54 Assessment a Development centra

Assessment a Development centrum je komplexni metoda hodnoceni zaméstnancu, ktera
je uskute¢néna na zakladé vice metod, napf. pozorovanim, testy, dotazniky, zaddvani
skupinovych ukold a cila. (Pilafova, 2008, s. 39)

Tato metoda neslouZi pouze k hodnoceni vykonu pracovniku, ale napomaha vybrat spravné
vzdélavani zaméstnanc.

SikyF (2014, s. 114) popisuje tuto metodu AC a DC jako metodu pro hodnoceni pracovniho
vykonu, odborné zplsobilosti a krozvoji potencidlu klicovych zaméstnancl v ramci
persondlniho rozvoze zaméstnancl. Dale popisuje par dllezitych faktord napfiklad
pfipadové studie a skupinové a individualni feseni ukold.

Assessment a development centrum bylo poprvé aplikovano v poloviné 20. stoleti ve
Spojenych statech americkych. Rozdil spociva vtom, Ze assessment centrum napomadha
s vybérem zaméstnancl na danou pozici, development slouZzi pro rozvoj stavajicich
zaméstnancl. (Wagnerov4, 2011, s. 18)

Podle Hronika (2006, s. 63) je tato metoda charakterizovdna jako metoda “vice oc¢i“, jelikoz
pracovnici jsou hodnoceni vétsim poctem hodnotitelld, coz vede k zabezpeceni
mnohostrannosti hodnoceni.

Tabulka 3-Assessment centre a Development centre

Charakteristické rysy Charakteristické rysy
Assessment Centre Development Centre
Personalni rozhodnuti Po skonceni Pfed zahajenim
Tézisté srovnani Interindividualni srovnani Intraindividualni srovnani
Casovani zpétné vazby Zpétna vazba po skonceni Pribéina zpétna vazba
AC

Zdroj: (Hronik, 2006, s. 64), upraveno

Koubek (2007, s. 224) dopliiuje vyhody a nevyhody této metody. Vyhodou mize byt
komplexnost posouzeni. Nevyhodou je fakt, Ze AC podava informace o momentalnim
vykonu pracovnika v uméle vytvoreném prostredi, které v disledku toho, vibec nemusi
korespondovat s vykonem v realné praci.
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3.5.5 Hodnoceni pomoci dotaznikl (check-list)

Je dotaznik, ktery na zdkladé faktl a formulaci ukazuje pracovni chovdni pracovnika.
Hodnotitel posuzuje, zda je urcity typ chovani obsaZzen v pracovnikové vykonu (ano-ne).
Dotaznik je peclivé pfipraven pro kazdou skupinu pracovnich mist, proto se tato metoda
fadi mezi ¢asové naroc¢nou. (Mértlova, 2014, s. 87)

Vedouci zpravidla oznaci pouze odpovéd ano, nebo ne. V dotazniku mlze byt obsaZzeno
vétSi mnozstvi vzorl chovani, pridélujici jinou vahu. Check-list patfi mezi ¢asové narocnéjsi
metody, jelikoz pro kazdou pracovni pozici musi byt sestaveny specifické vzorce chovani,
tudiZ je tato metoda Casové ndrocnd. Tato metoda nemuze byt povaZovdna za objektivni,
jelikoz kazdy hodnotitel si vynaloZi vzorce chovani jinak. (Koubek, 2007, s. 225)

3.5.6 Sebehodnoceni

Tato metoda spociva vtom, Ze zaméstnanec hodnoti sam sebe, protoZe se nejlépe zna.
Pokud se zaméstnanec nebude chtit posunout dal a zlepsit svlij pracovni vykon, pak ho
nikdy nezlepsi. Hodnoti svij pracovni vykon, zda odvadi svoji praci poctivé. Obvykle se
hodnoceni porovndva s hodnocenim nadrizeného.

Armstrong (2002, s. 443) ptidava vyhody a nevyhody sebehodnoceni: mezi vyhodu
jednoznacéné zafazuje omezeni defenzivniho chovani, jelikoZz hodnoceny zaujima postaveni
vudci role u sebehodnoceni. Hodnoceny je aktivné zarazen do hodnoticiho procesu.
Naopak jako nevyhodu vidi staly respekt zaméstnancd, tzv. hodnoceny by nemél mit strach
si fict o pomoc, mit kritické poznamky k nadfizenému, napfiklad kvili stanovovani cild,
které jsou nedosazitelné, nebo poskytovani nedostatec¢nych zdroja atd.

3.5.7 Metoda BARS

Metoda BARS (Behaviorally Anchored Rating Scale) patfi mezi metody zaméfujici se na
minulost.

Koubek (2007, s. 223) ma primo stejny nazor s Kocianovou (2010, s. 152) a definuji stupnice:
»Stupnice se zpracovavd pro kazdy ukol vykondvany na pracovnim misté, pracovni chovdni
pfi plnéni ukolu byva zaraditelné do péti az sedmi obodovanych stuprid, z nichZ kazdy je
doplnén konkrétni vzorovou slovni charakteristikou chovdni slouZici jako voditko pro
hodnotitele. Ten pak stupen odpovidajici nejprfimérenéjsi formulaci oznaci. To se udéld pro
vSechny ukoly prdce a vysledné hodnoceni mizZe byt vyjadieno souctem, kombinaci Ci
prumérem dosaZenych bodovych hodnot.”
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Tato metoda BARS je velmi naro¢na na ptipravu, ale na druhou stranu ulehéuje hodnotiteli
zpUusob hodnoceni, jelikoZ jsou zde presné stanovena kritéria odpovidajicimu danému
stupni rozepsana, jak nejlépe to jde. Narocnost se da snizit tim, Ze firma zaradi hodnocené
do skupin podle pracovni pozice se srovnatelnou mirou poZadavkil a odpovédnosti.
(Dvorakova, 2007, s. 266)

Vyhodou této metody je pfedevsim to, Ze pfiprava neprobiha pouze ze strany hodnotiteld,
ale sami pracovnici se podileji na ptipravé, kterd vede k tomu, Ze bude pfijatelnéjsi pro
hodnocené. Metoda udava efektivni zpétnou vazbu na vykon pracovnika. (Koubek, 2007,
5. 223)

3.5.8 MBO (Management by Objectives)

Management by Objectives neboli fizeni podle cil(i je metoda zamérena na budoucnost.

Tato metoda obsahuje 4 zakladni prvky, mezi které patfi:

e Stanoveni cili — Jednd se o nejpodstatnéjsi prvek MBO. Nejdfive se stanovuji
dlouhodobé cile, nasledné se stanovuji cile organizace, mensich organizacnich
jednotek a v posledni fadé individudlni cile. Cile ndm urcuji, co nebo ¢eho ma byt
dosaZeno. DulezZita je jejich méfitelnost, na kterou se klade velky diraz.

e Planovani akci, ukolli — stanovuje se zplsob, jakym zplsobem budou cile dosazeny

e Sebefizeni — zdkladem pro uspéch MBO je motivace, jeho znalost a Usili

e Priubéina pravidelna kontrola, respektive koucovani — poskytuje zpétnou vazbu
k pInéni dil¢ich ukoll a cild (Hronik, 2006, s. 58)
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Obrdzek 3 - Model procesu MBO

70

Stanoveni cilt

Pravidelné Planovan

koucovani kol

Sebefizeni

Zdroj: (Hronik, 2006, s. 59), upraveno

Pravidla pro stanovovani cili:
- ,kaZdy cil je pozitivné formulovdn ve smyslu ¢eho dosdhnu, nikoli co nechci, co neudéldm,

- u kazdého cile je ziejmy prinos, ktery miZe mit gramatickou podobu: protoZe, abych (om).
Je tedy zasazen do kontextu a je zndm jeho vyznam a vztahy k plnéni cil a ukold dalsimi
lidmi. Za kaZdym co (cil) je Citelné proc (smysl, vyznam),

- kaZdy cil musi byt rozpracovatelny do dilcich cilG nebo ukolud, - kaZdy cil je SMART
(Specificky, Meéritelny, Akceptovatelny, Realisticky, Terminovany) ¢i KARAT (Konkrétni,
Ambiciozni, Redlny, Akceptovatelny, Terminovany).“ (Hronik, 2006, s. 59)

Metoda MBO je denni soucasti fizeni. Jediné tak miZzeme dosahnout spravné efektivity.
Zaméstnanec si ma sam stanovit cile. Samoziejmé maiji byt korigovany nadrizenym. Jelikoz
to zvysuje vykonnost zaméstnance, vede to ke zvySené produktivité. (Wagnerova, 2008, s.
40)
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Tabulka 4- Cile

Smart Karat
S Specificky K Konkrétni
M Meéfitelny A Ambicidzni
A Akceptovatelny R Redlny
R Realisticky A Akceptovatelny
T Terminovany T Terminovany

Zdroj: (Hronik, 2006, s. 59)

3.5.9 Mystery Client

Jde o anonymni hodnoceni zaméstnancl. Tato metoda se uzivd tam, kde hodnoceny
pfichdzi do primého kontaktu se zdkaznikem a musi byt provadéna neznamymi pracovniky.

Pti provadéni této metody je dllezité pracovat s pozorovacim pldnem a zaznamovym
archem pozorovani. Ten nasledné slouzi k zabezpeceni, aby kazdy sledovany byl opakované
sledovan, aby nedochazelo kvyvozovani zavérd, které by mohly byt ddvodem fady
poskozeni a nedorozumeéni. (Hronik, 2006, s. 74)

3.5.10 Sociogram

Tato metoda hodnoti chovani v pfitomnosti, pfiéemz nds nezajimaji vysledky ani
dovednosti hodnoceného. Cil této metody je hodnotit vztahy mezi pracovniky v urcité
skupiné. Vysledek uddvd hodnocenému postaveni mezi ostatnimi a pozici, ve které se
nachazi ve srovnani s ostatnimi ve skupiné.

Nejrozsitrenéjsi formy sociogramu podle Hronika (2006, s. 69-71) jsou nasledujici:

1. Klasicky sociogram —hodnoceny reaguje na 3-4 otazky, které jsou polozené kladné
a na 3-4 otdzky, které jsou naopak poloZené zaporné. Otdzky jsou formulovany
pfimo (napf. Kdo je Vam nejvice sympaticky? A kdo naopak nejméné?), anebo
projektivné (S kym byste se vydal na ndroc¢nou cestu na polarni kruh? A s kym
rozhodné ne?). Z administrativni stranky tato metoda neni naro¢nd a zabere 10
minut. Grafické znazornéni sité, které slouzi jako vyhodnoceni, z néhoz mizeme
vycist, kdo ma k sobé blize, kdo je ve skupiné viidcem apod.
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2. Sociogram na bazi sémantického vybéru — hodnotitelé ,pridéluji jednotlivym
pojmum, které jsou prezentovdny polaritami (napf. sympatdk x protiva) a
jednotlivym jménum ucastniki symboly, které si vybiraji ze seznamu.” Administrace
sociogramu zavisi na poctu lidi ve skupinég, ale zabere nejdéle 30 minut. Vysledkem
je sit, ukazujici pribuzné a vzdalené osoby. Pro ulehceni vyhodnoceni je vhodné
zvolit elektronické zpracovani.

3.6  Chyby pri hodnoceni

Pilafova (2008, s. 91) popisuje, Ze ani sebelepsi systém hodnoceni se neobejde bez jistych
rizik. Lidsky faktor je nejc¢astéjsSim dlvodem chyb v hodnoceni. Je to pravé subjektivni
pristupovani reality hodnotitele, které hodnoceni do znacné miry muze ovlivnit.

Chyby podle Pilafové rozdélujeme do tfi skupin, podle toho, ¢im byly béhem procesu
zpUsobeny. Jednd se o chyby zplsobené nespravnou interpretaci informaci; aktualnim
stavem hodnotitele; nebo osobnosti a Urovni socialni percepce.

Koubek (2007, s. 229) ma totozny nazor, Ze nejcastéjsi hodnotitelské chyby jsou spojeny se
subjektivitou hodnotitele. Dalsi chyby mohou vzniknout vybérem nevhodného kritéria
nebo metod hodnoceni.

e Prilisna shovivavost — v tomto pfipadé hodnotitel ma tendenci vyzdvihovat pouze
vysledky hodnoceného, které se objevuji na kladné ¢&asti stupnice, a naopak
zanedbavat pracovni vykony, které se pohybuji na opacné strané stupnice.

e Prilisna prisnost — je opakem pfiliSné shovivavosti.

e Tendence k hodnoceni pracovnikli hodnotami ze stfedu stupnice — jde o pfripad,
kde nejsou vyzdvihovany nadprlimérné vykony, ale ani ty podprlimérné. Tato chyba
mlzZe mit negativni dopad pro obé strany, jelikoz nadprimérné vykony
zaméstnancl nebudou vyzdvihnuty a demotivuje je to. Naopak, ti zaméstnanci,
kteri podavaji podprimérné vykony nabydou dojmu, Ze je vSe v poradku a nebudou
mit dale snahu se zlepSovat.

¢ Tendence nechat se ovlivihiovat svymi osobnimi sympatiemi a antipatiemi — nikdy
nelze zarucit, Ze hodnoceni bude probihat objektivné.

e Hald efekt — vtoto pfipadé chyba nastane, pokud se hodnotitel nechd ovlivnit
pozitivnim ¢i negativnim dojmem, at uZ jde o sympatie, vzhled, nebo ¢ast slozky
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pracovniho vykonu, na zakladé tohoto dojmu, nasledné hodnoti vSechny ostatni
prvky pracovniho vykonu.

Prihlizeni k socialnimu postaveni, socialni pfisluSnosti, pribuzenstvi a zndmostem,
stranické pfislusnosti, etnickym ¢i rasovym znaktim, pohlavi atd.

P¥ilisSné pftihlizeni k hlavnimu Géelu hodnoceni — tato chyba nastane tehdy, pokud
hodnotitel vi, Ze toto hodnoceni je nastrojem pro odmeénovani, tak se snazi ucelové
vynachvalit hodnoceného. Naopak, pokud jsou vysledky hodnoceni ndstrojem pro
sniZovani poctu zaméstnancl, pak hodnotitel zamérné nekomentuje nedostatky
hodnoceného.

Vyrazné kriticka forma — ta je kontraproduktivni, jelikoZz pfilisné kritizovani stavi
hodnoceného do opozice. Je za potiebi vyraznéjsi spoluprace mezi hodnotitelem a
hodnocenym.

Nestejnda narocnost a nestejny pristup k hodnoceni uplatiovany jednotlivymi
hodnotiteli — s touto chybou se mizeme setkat, kdyZ je naptiklad vétsi pocet
hodnotitell, ktefi hodnoti zaméstnance na stejné pozici. Hodnoceni zaméstnanci
porovnavaji pfistupy jednotlivych hodnotitelll, a pak mohou pti Spatném hodnoceni
nabyvat dojmu, Ze byli hodnoceni pfisnéjSim hodnotitelem a mUiZe to vést k pocitu
nespravedlnosti.
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4. ODMENOVANi PRACOVNIKU

Odménovani patfi mezi zakladni persondlni cinnosti, vykondvané v kazdé podniku.
S odménovanim je spojena cela fada dalSich ¢innosti, zejména ziskavani pracovnikd, jejich
vzdélani, motivace a hodnoceni.

Odmeénovani, které byva také oznacovano jako kompenzace ¢i ndhrada za préci, je velmi
dllezitou sloZzkou pro organizaci i pro pracovnika. Kompenzace za vykonanou préci je
realizovdna ve formé mzdy, platu Ci jiné penéini nebo nepenéini odmény. Tyto odmény
vysoce ovliviiuji mnozstvi a kvalitu prace. Odménovani patfi mezi nejefektivnéjsi ndstroj
motivace pracovnik(. Systém odménovani by mél odpovidat potfebam organizace i jejich
pracovnikd, mél by byt spravedlivy a motivujici. Kazda organizace si stanovi systém
odménovani sama, jaké formy, pravidla a ndstroje uplatni. (Kocianova, 2010, s. 160)

Odménovani, jak ho zndme dnes, jiz neznamend pouhé poskytovdni penéini odmény
pracovnikovi za odvedenou praci, ale patfi sem i nepenéini formy odménovani. Za

’

nepenéini formy odmény jsou povazovany rlzné zaméstnanecké vyhody, rozvoj
pracovnika, vzdélani, uznani a pochvaly ¢i kariérni rlist. Tyto vyhody mizeme nazvat vné;jsi
odmény, kromé nichz, dostdvaji stale vice pozornosti vnitfni odmeény souviseji s potfebami
a osobnosti pracovnika, jeho spokojenosti svykondvani své prace a radosti, ktera je
soucasti pracovni naplné a dalSich subjektivnich potfeb uspokojovanych naplni prace.

(Koubek, 2007, s. 283)

Kocidnova (2010, s. 160) dopliiuje Koubka a definuje odmény, které mohou byt provazany
s vyznamem vykonavané prace ¢i na vykon jednotlivych pracovnik(i ve formé penézni Ci
nepenézni. Odmény mohou mit podobu povyseni, vzdélani, vefejného uznani pracovnich
vysledk(i apod. Kromé mzdy a platu a jinych hmotnych odmén zavislych na pracovnim
vykonu zaméstnavatel poskytuje i odmeény nezdvislé na pracovnim vykonu, tj.
zaméstnanecké vyhody neboli benefity. (Kocianova, 2010, s. 160)
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4.1 Mazda a plat

Zakladni povinnosti zaméstnance, vyplyvajici z pracovni smlouvy, je konat sjednanou praci
co nejkvalitnéjsim zplsobem v plném rozsahu. Vzhledem k tomu, Ze pro zaméstnance je
hlavni dlvod odména za prdci, zaméstnavatel vyuziva této situace, aby zaméstnanec
vykonaval co nejlepsi vykony. Odména za praci ma i vyznamny motivacni efekt.

Mzdovych forem a jejich variant existuje pomérné mnoho. Koubek (2007, s. 307-317) uvadi
nasledujici mzdové formy:

Casova mzda a plat — Je hodinova, tydenni & mésiéni ¢astka, kterou pracovnik dostava za
svou odvedenou praci a patfi mezi nejpouzivanéj$i formy odmériovéani. Casova mzda a plat
vychazeji z relativni hodnoty préce jedince s pfihlédnutim k vnéjsSim faktorim. Mohou
existovat v Cisté podobé nebo byt doplnény jinou formou odménovani.

7 v

Ukolova mzda — Pracovnikovi je vyplacena uréitd ¢astka, za kazdou jednotku prace. Miize
mit rovhomérny pribéh, ktery odpovidd spravedlivé odméné za odvedou préci. Nebo
diferencovany pribéh zavislosti mzdy na vykonu, pfi pouziti je potifebné zajistit, aby
mnozstvi a kvalita odvedené prace byly kontrolované a vykon, ktery pracovnik odvadi byl
ovlivnitelny.

Podilovd mzda — Tato forma mzdy je uplatiiovana prevazné v obchodnich ¢innostech a
nékterych sluzbach, jelikoz odména pracovnika zejména zavisi na prodaném zbozi. Souvisi
i s provizni mzdou, kdy ma pracovnik garantovan zakladni plat a k nému dostava provizi za
prodej mnoiZstvi zbozi.

Mzda za ocekavané vysledky prace — Jde o formu odmény za dohodnuty soubor praci a
dohodnuty vykon, ke kterému se pracovnik v organizaci upiSe k odvedeni prace v urcité
kvalité a za dané obdobi. Organizace vyplaci pracovnikovi jistou pevnou ¢astku zahrnujici
jiz urcitou vykonnostni slozku, jelikoZz zna schopnosti a vykonnost pracovnika a
predpokladd, Ze ukoly spini. Pfikladem je mzda s méfenym dennim vykonem ¢&i smluvni
mzda

Mzdy a platy za znalosti a dovednosti — Je to zcela novy zplsob odménovani, kde je
podstatou, zda pracovnik je schopen kvalifikované a efektivné vykonavat ukoly fady
raznych pracovnich mist nebo praci. Jsou pobidkovym zptisobem odménovani, pfi némz je
odména vazdna na otazku, zda je pracovnik schopen kvalifikované a efektivné vykondavat
ukoly rfady rliznych pracovnich mist nebo praci. V zasadé to spociva ve vytvoreni urcitého
seznamu znalosti a dovednosti v uréitém zaméstnani. Seznam znalosti se usporadaji do
urcité matice rad odlisujicich se rlznou urovni. Pro kazdou podskupinu nalezi urcity
pozadavek na zakladni znalosti a dovednosti odpovidajicim mzdou a platem.
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Mazdy a platy za pfinos — Je to kombinace odménovani za dosavadni vykon a budouci

Uspésnost.

Dodatkové formy mzdy —

Odména za Usporu ¢asu — Tato forma odmeény prilepSuje pracovnikovi odvadéjicimu
zadouci mnozstvi prace béhem kratsi doby, nez je stanoveno normou.

Prémie — Jsou vyplaceny jednordzové nebo periodicky se opakujici. Prémie jsou
vétsSinou doplrikem casové Ci ukolové mzdy, mohou byt vdzdny napf. na mnozstvi,
iniciativu ¢i mimoradny vykon.

Odménovani zlepsovacich ndvrhi — Tato forma odmény byva vyplacena periodicky
¢i jednorazové. Je odvozena od prirdstku zisku ¢i poklesu nakladi, které souviseji se
zlepSovacim navrhem.

Podily na vysledcich hospodareni organizace — Mohou se vyskytovat ve tfech
variantdch: podily na zisku, na vynosu ¢i na vykonu.

Zaméstnanecké akcie — Organizace nabizi akcie zaméstnancim, které mohou
zakoupit za urcitou cenu odrazejici se na platu, zisku organice, nebo pusobeni ve
firmé.

Scanlonlv systém — Vyplacena prémie je zaloZzena na prokazatelné uspore nakladu
navrhnuté zaméstnancem

Priplatky — Rozdélujeme je na povinné, napf. za praci v noci, za ztizenych podminek

apod., nebo nepovinné, na nichz se organizace dohodne

Ostatni vyplaty — zvyhodnéni pracovnika dodatec¢né, napf. 13. plat, vanocni vecirek
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4.2 Zameéstnanecké vyhody

Zameéstnanecké bonusy obsahuji Sirokou $kalu rozmanitych pozitkd, sluzeb, zboZi a socidlni
péci, za které by zaméstnanec musel za jinych okolnosti platit. Tyto vyhody zaméstnavatel
poskytuje jako ptidanou hodnotu ke mzdé za vykonanou praci. Mohou byt v penézité
formé, nebo v podobé vyhod, ktera predstavuje penéZitou hodnotu. Zaméstnanecké
vyhody predstavuji dodatecna zvyhodnéni zaméstnance. Mezi tyto vyhody mlzeme zaradit
naptiklad sluzebni viiz, stravovani, pfispévky na rekreaci, doprava do a ze zaméstnani,
penzijni pojisténi apod. Mezi zdkladni znaky zaméstnaneckych vyhod patfi napriklad to, Ze
nebyvaji zavislé na zasluhach, ¢im lepsi postaveni zaméstnance a delsi pracovni pomér ve
spolecnosti, tim se rozsah a struktura vyhod zlepsuje. Ve velkych a bohatych organizacich
se muzeme setkat s velkou nabidkou benefitli, oproti malym podnikiim, kde jsou pouze
nékteré. Jsou-li benefity uz zavedeny, zaméstnanci je vnimaji jako pfirozenou soucast
pracovniho vztahu, a proto je tézké je zrusit. Mohou byt poskytovany na zakladé smlouvy
nebo dle vnitfniho pfedpisu organizace. (Dvorakovd, 2007, s. 338-339)

Zaméstnanecké vyhody, které oviem nejsou vétSinou vazany pfimo na vykon pracovnikd,
ti je ziskavaji pouze na zakladé toho, Ze pro firmu pracuji. Mohou se lisit podle funkce ¢i
zasluh pracovnika nebo podle poctu odpracovanych let. Zaméstnanecké vyhody slouzi k
uspokojeni mnoha potreb. Koubek (2007, s. 320) uvadi ¢lenéni dle evropského typu, kde
rozliSuje zaméstnanecké vyhody do tfi skupin:

1. Vyhody socidlni povahy
2. Vyhody, které maji vztah k praci

3. Vyhody spojené s postavenim v organizaci

Mezi vyhody socialni povahy patfi predevsim ¢asteéné ¢i zcela hrazené zivotni nebo penzijni
pripojisténi, rizné pujcky, popf. ruceni za pujcky, prispévky na materskou sSkolku apod. Tyto
vyhody predstavuji velmi ucelny prostredek k udrzeni zaméstnance. Vyhody vztahuijici se k
praci zahrnuji napfriklad zajisténé (z¢asti nebo zcela hrazené) stravovani, vyhodnéjsi prodej
produktl podniku., nebo vzdélavani hrazené organizaci. Vyhody spojené s postavenim v
podniku se tykaji prevazné vedoucich pracovnikl, ke kterym se vztahuje napf. ndrok na
odév, bezplatné bydleni atd.

Problém souvisejici se systémem zaméstnaneckych vyhod se tyka informovanosti ohledné
vyhod, které mohou byt bezplatnym benefitem, nebo si zaméstnanec na né musi priplacet
a povinné cerpat. Zaméstnanci totiz nemuseji mit o vSechny benefity zajem, a jejich
motivacni Ucinek pak ztraci smysl. (Koubek, 2007, s. 320)
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Stanoveni zaméstnaneckych vyhod by tedy mélo byt zalozeno na potfebach zaméstnanct,
ale malokdy jsou tyto zalezitosti konzultovdny se zaméstnanci, ktefi maji jiné predstavy a
potieby, ty mohou byt u jednotlivych pracovnikl znacné odlisné, protoze je ovliviiuje cela
fada faktoru, jako napfiklad vék, pohlavi, rodinny stav, Zivotni podminky, povaha prace a
mnoho dalSich. Vedeni organizace a personalni uUtvar by se tedy méli zajimat, o které
benefity by zaméstnanci méli zajem a které by upfednostriovaly. (Koubek, 2007, s. 321)
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5. PREDSTAVENI FIRMY

Obchodni firma: ACO Industries, k.s.

Pravni forma: Komanditni spole¢nost

Sidlo: Havlickova 260, 582 22 Pribyslav
ICO: 481 19 458

ACO Industries Pribyslav patfi mezi nejvétsi pobocky tohoto podniku, ktery patfi mezi
svétovou Spicku na trhu s odvodnovaci technikou.

Pravni forma podnikani je komanditni spole¢nost, kterou vlastni ACO Severin Ahlmann
GmbH & Co. KG. ACO Grop. Hlavni sidlo se nachazi v Némecku ve mésté Rendsburg. Firma
plsobi ve 40 zemich a pocet se kazdym rokem zvysuje. Celkem podnik ma 30 vyrobnich
mist a cca 60 distribucnich spolecnosti. Dohromady zaméstndva okolo 4 200 zaméstnancu.

Obrdzek 4-Mapa pusobeni firmy ACO

Zdroj: ACO Industries

35



5.1 Historie

Firma ACO Industries k.s. vznikla v roce 1993 v Pfibyslavi, plvodné objekt, ktery firma
koupila, patfil poboéce zavodu na vyrobu zemédélskych stroju. Svoji Cinnost zacala
predevsim velkym uklidem a opravami objektu. O rok pozdéji firma ACO zahajila vyrobu
z polymerbetonu. Nasledovala etapa modernizace, kdy byl aredl rozsifen a zmodernizovan
na zavod témér s 600 zaméstnanci pracujicimi v modernich halach, na modernich strojich,
s maximalni moznou mirou ochrany zdravi Zivotniho prostredi. V roce 2000 byl vzhled
celého aredlu zménén, a to vystavbou novych hal pro zpracovani nereze. O dva roky pozdéji
probéhla dalsi zména, a to vystavba mofirny nerezové oceli. V roce 2007 byla vystavéna
hala Zarové zinkovny. O kvalité produkce svédci systém kvality podle certifikatu 1ISO9001 a
fadu produktovych certifikatl KIWA, Bureau Veritas, Lioyds register, DNV apod. (ACO
industries, b.r.)

5.2 Predmeét podnikani

koupé zboZi za uéelem jeho dalSiho prodeje a prode;j

X/ X/
L X X4

kovoobrabéni a zamecnictvi

X3

S

vedeni Ucetnictvi

X3

*¢

povrchové Upravy a svarovani kovu

X3

*¢

galvanizérstvi
vyroba plastovych vyrobka,

X/ X/
L X X4

pronajem a pljcovani véci movitych.

5.3  Organizacni struktura

Typ organizacni struktury je fazen liniové. Generdlnimu rediteli jsou podfizeny jednotlivé
kategorie — manazer (procesniho fizeni), koordinator zlepSovani, technik BOZP a ekolog.
Samoziejmeé i v této spolecnosti najdeme organy, které dohliZeji na ¢innost generalniho
feditele.

Daldi Useky se déli na obchodni, finanéni, technicky a vyrobni. Useky se déle &leni na
jednotlivd oddéleni. Co se tyCe zkoumaného a navrhovaného systému hodnoceni pro
délniky, tak jejich pfimy nadfizeny je vidy mistr v daném oddéleni vyrobniho Useku. Kazdy
mistr ma na starosti v praméru kolem 30 délnika.
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Obrdzek 5- Organizacni struktura vyrobniho zdvodu ACO

Vyrobni zavod

ACO
Manazer Coordingt
——  procesniho  —— Technik BOZP —— ?orvma, or
fizeni zlepSovani
\ I | |
Obchodni usek Finanéni usek Technicky usek Vyrobni Gsek

Zdroj: Vlastni zpracovdni
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6. METODOLOGIE

6.1 Cil vyzkumu

Cilem Setfeni bylo zjistit, jaky je systém hodnoceni ve spolecnosti ACO industries a popsat
proces hodnoceni ve firmé. Na zdkladé prizkumu nalézt nedostatky hodnoticiho systému
a navrhnout doporuceni zlepseni systému hodnoceni pro firmu.

6.2 Vyzkumné predpoklady

Stanoveno bylo pét vyzkumnych predpoklad(, které bych chtéla na zadkladé dotaznikového
Setreni potvrdit nebo vyvratit.

1. Je hodnoceni propojeno s odmériovdnim prdce.

vevs

motivacnich faktord.
3. Jsou spokojeni zaméstnanci se systémem.
4. Vjakém casovém horizontu probihd hodnoceni.

5. Nejcastéjsi metodou hodnoceni zaméstnanci je hodnotici pohovor.
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6.3  Vyzkumné metody

Pro Ucely Settfeni byly zvoleny jako optimalni dvé vyzkumné metody, které vyhovovaly
stanovenému cili vyzkumu a korespondovaly s moZznostmi a poZadavky zkoumaného
subjektu, tj. spole¢nost ACO Industries. Spole¢nost souhlasila s realizovanym Setfenim a
projevila zajem o ziskani vystupU. Byly zvoleny dvé metody, tj. dotaznikové Setfeni, které
bylo nasledné doplnéno rozhovory s personalistou a tfemi vybranymi manazery.

6.3.1 Dotaznikové setreni

Pro svdj vyzkum v podniku ACO Industries jsem zvolila za hlavni vyzkumnou metodu
dotaznikové Setfeni.

Dotaznik se skladal ze 20 uzavienych otdzek. Prvni ¢ast dotazniku tvofi identifikacni otazky,
které se tykaji pohlavi, véku, délky pracovniho poméru, vzdélani. Dalsi otazky zjistovaly
systém hodnoceni ve firmé.

K vyzkumu bylo osloveno 80 zaméstnancli délnické profese a zucastnilo se jich celkem 65.
Navratnost dotaznikd byla teda 81 %. Dotazniky byly v tiSténé formé a rozdany osobné.
Dotaznik byl koncipovan tak, aby byl srozumitelny, pfehledny a snadno vyplnitelny.

Zameéstnanci vypliovali dotazniky anonymné. Ddle jsem odpovédi zpracovala v Excelu a
vytvofila z nich grafy a tabulky. Probihal v mésici dubnu 2020.

6.3.2 Strukturovany rozhovor

Dotaznikové Setfeni bylo doplnéno o rozhovory s personalnim manazerem a tremi
vedoucimi pracovniky. Cilem bylo ziskat informace o tom, jak hodnoti stavajici systém
hodnoceni zaméstnancli sami manazefi, zda vyhovuje a je dobfe nastaven nebo by bylo
treba nékteré prvky zménit a doplnit. Cilem rozhovoru bylo, aby hodnotitelé popsali
samotny proces hodnoceni. Chtéla jsem znat ndzor manaZera na soucasny systém.
Rozhovor se skladal ze 16 otevienych otazek a probihal v mésici breznu 2020.
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6.4 Systém hodnoceni zameéstnancli ve vybraném

podniku

Spole¢nost ACO Industries vyuzivda k hodnoceni metodu hodnotici pohovor, ktery je
nedilnou soucasti celého procesu.

Hodnoceni pracovnikli provadi vidy nejblizsi nadfizeny pracovnik (hodnotitel)
hodnoceného, zpravidla odpovédny vedouci ¢i mistr, ktery se musi ujistit, Ze vSechny
informace, které k hodnoceni svého zaméstnance ma, jsou objektivni, bez jakychkoli
hodnoticich usudkd a neobsahuji domnénky.

Pti hodnoceni je dllezity individualni pracovni vykon, neni moziné do hodnoceni zaradit
osobni charakteristiky. Kazdy pracovnik je hodnocen vzhledem ke své pracovni naplni a

vevys

Cilem pravidelného hodnoceni zaméstnanci je zhodnotit uplynulé obdobi. Vyhodnotit
pracovni vykony zaméstnancl a poskytnout jim zpétnou vazbu o jejich dosazeném
pracovnim vykonu a vhodné je naddle motivovat do dalSiho obdobi k zajisténi vétsi
vykonnosti.

Firma ACO Industries ma rozdilné zpUsoby hodnoceni pro THP (technicko-hospodarsky
pracovnik), vykondvajici pfevazné administrativni praci, kde se hodnoceni provadi 1x za rok.

Pro délnické pozice, ktefi vykonavaji svoji praci manualné, je hodnoceni provadéno ¢astéji
2x za rok.

Ve spoleénosti je velké mnoiZstvi pozic liSicich se svymi poZadavky na pracovni vykon. |
presto jsou kritéria pro hodnoceni délnik( stejna.

Hodnoceni je doplnéno o metodu hodnotici stupnice, kterd napomahda udavat celkovou
mzdu zaméstnance, kterd se sklada ze zakladni mzdy dle mzdového zarazeni jednotlivého
zaméstnance.

Firma nabizi zaméstnancu r(izné benefity, patfi sem napfiklad moznost puajceni chat,
firemni tarif, nebo napriklad prispévek na dopravu. Dale firma poskytuje svym
zaméstnancm odmeénu, kterd se vyplaci v dubnu, v podobé 13. mési¢ni mzdy, pokud je
firma ziskova (tzn. v dubnu zaméstnanci obdrzi dva mésicni platy).
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Postup

Pfed hodnoticim rozhovorem si hodnotitel pfipravi pro kazdého pracovnika predvyplnénou
hodnotici tabulku. PFi samotném rozhovoru by mél hodnotitel projednat vse, co si
zaslouZilo pochvalu, ale hovofit i o tom, co se nepovedlo.

Ve firmé ACO Industries je hodnotici schlizka provadéna v klidném a relativné bezpecném
prostredi. V Zadném pripadé se nejedna o kriticky monolog, kde se zaméstnanec dozvi
pouze negativni hodnoceni a co udélal Spatné. Jednd se oboustranny proces komunikace
mezi zaméstnancem a jeho nadfizenym, kde si mohou vyménit svoje nazory.

Systém

Systém hodnoceni zaméstnance je zrcadlem vykonu jednotlivého pracovnika béhem
daného obdobi.

Pfed samotnym zac¢atkem hodnoceni se nadfizeny musi ujistit, Ze zvazil vSechny naleZitosti,
které bude hodnotit u daného pracovnika.

Pfed hodnocenim probihd pfiprava hodnotitele, ktery predpfipravené rozhovory
projednava s nadfizenym bezprostredniho nadfizeného, ktery mu to musi schvdlit.

Pracovnik je zatazen do urcité kategorie, kterd odpovida urcité skupiné odmeénovani. Zalezi
na kritériich, podle kterych je hodnocen (viz. Tab. 6). Dle mého ndzoru jsou kritéria pro
hodnoceni zvolené dobre.

Kdyz zaméstnanec nastoupi je v té nejhorsi skupiné, ale hodnoceni se kazdym pul rokem
zvysuje, podle vykonnosti.

Hodnoceni se zaznamendva do pfislusného formulare, ktery podepiSe hodnoceny i
hodnotitel. Hodnoceni se zaklada do osobni slozky zaméstnance na personalnim oddéleni.
Vysledky se nadale pouzivaji pro dalsi ¢innosti, napt. rozhodovani o odménovani, zajisténi
potieb doskolovani, nebo stanoveni budouciho profesniho vyvoje.

Spoleénost vyuziva systém ,KS portal“, zaméstnanecky a manazersky portdl, ktery slouzi
zaméstnancm ke komunikaci s personalnim oddélenim, manazerdm k ziskani
persondlnich udaji odkudkoliv a kdykoliv a k evidenci a fizeni dochazky. Vyuzivany systém,
ktery slouzi pro mnoho dalSich personalnich ¢innosti, ne pouze k hodnoceni zaméstnancu.
Obsahuje napf. popis pracovnich mist, Skoleni, vzdélavani, planovani kariéry apod.

Zaméstnanci jsou hodnoceni v pribéhu vykondvani své prace, tedy i neformdlné.
Spoleénost vyuziva neformalni hodnoceni zejména diky jeji nenaroc¢nosti z administrativni
stranky a zaroven jako poskytovani zpétné vazby.

Spole¢nost zaméstnava velky pocet délnikd, pro které je neformalni hodnoceni vhodny styl
vedeni, vyZzaduji totiz rychlejsi zpétnou vazbu od nadfizeného a je nezbytnou ¢asti kazdého
dne.
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Tabulka 5- Kritéria hodnoceni pfi hodnoceni
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Zdroj: interni dokumenty firmy, vlastni zpracovdni

Prvni kritérium

Zde se hodnoti, zda musi byt na hodnoceného dohlizeno, zda je samostatny a
dokaze resit nestandartni situace svépomoci, nechodi se pofad na néco ptat svého
vedouciho.

Druhé kritérium

V rdmci tohoto kritéria se posuzuje, je-li zaméstnanec schopny dodrzet terminy a je
schopen si rozvrhnout a zorganizovat praci.

Treti kritérium
Zde se hodnoti, zda byla prace kvalitné vykonana a byla zvladnuta bez urcitych

komplikaci. Klade se dlraz i na to, zda umi pracovnik ¢ist v dokumentaci.
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Ctvrté kritérium

Vramci tohoto kritéria se posuzuje, jaky ma pracovnik respekt vici ostatnim
zaméstnancim. Zda muzZe byt ostatnim prikladem a dodrzuje predpisy.

Paté kritérium

Zde se hodnoti, zda je pracovnik ochoten délat prdci na vic a jaky ma k tomu postoj.
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6.5 Vyhodnoceni dotaznikového Setreni

Otazka c. 1: Pohlavi?
Prvni otazka se zamérovala na rozfazeni respondentll na zakladé pohlavi. Dotaznikového

Setreni se celkem zapojilo 65 ¢lend. Z toho 48 muzl a 17 Zen, z ¢ehoz vyplyva, Ze podstatné
vétsi skupinu tvori muzi, coz je vtomto pramyslu ocekavané.

Graf 1-Pohlavi

Zdroj: Vlastni zpracovani

Otazka €. 2: Vékova skupina?

Ve druhé otdzce respondenti méli odpovédét na otdzku, kterd se tykala véku. Nejvétsi
pocet dotazovanych je ve véku 31-40 let, a to je prfesné 43,1 %. Druha nejpocetné;jsi
skupina, ktera odpovidala na dotazniky byla v rozmezi 41-50 let, ktera tvofila 24,6 %. O
néco mensi byla skupina 18-30 let, a to pfesné 21,5 %. Nejméné pocetnou skupinou byla
nejstarsSi mozna kategorie 50 let a vic, kterd odpovida 11 %.

| 44



Graf 2- Vék

18-30 let
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41-50 let
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31-40 let
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Zdroj: Vlastni zpracovani

vvs

Otdzka €. 3 Jaké je Vase nejvyssi dosazené vzdélani

Nejvyssi dosazenym vzdélanim u respondentd bylo vyuceny s maturitou celkem 45 %.
Zakladni a vysokoskolské vzdélani neuvedl zadny respondent.

Graf 3-Vzdélani

stfedoskolsk
é s maturitou
20%

Vyuceny/a
bez maturity
34%

vyuéeny/as
maturity
45%

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Otdzka €. 4 Jak dlouho pracujete ve firmé?
Z grafu vyplyva, Ze nejvétsi skupiny tvofi zaméstnanci, kteti ve firmé pracuji 3—4 roky (28

%) a 5 a vice let (37 %). Spole¢nost ACO si své zaméstnance celkem udriuje, jelikoz
zastoupeni pracovnikl zaméstnanych déle, nez pét let je dostatecné velké.

Graf 4-Jak dlouho pracujete ve firmé

méné nez rok
11%

1-2 roky
24%

Zdroj: Vlastni zpracovdni

Otazka €. 5: Z jakého divodu vykonavate tuto praci?

V otdzce €. 5 respondenti vypovidali, z jakého dlvodu tuto prdci vykondvaji. Nadpolovi¢ni
vétsina oznacila odpovéd ,stdly prijem” a to celkem 66 %, coz neni prekvapuijici, jelikoz
pfijem je v Zivoté dulezity. Druhy divod vykonu prace byla jistota prace, tuto moznost
oznacilo 19 % respondentll. O néco méné 12 % oznacilo seberealizaci. Pouze 2 respondenti,
coz odpovida pouze 3 % oznacili moznost, Ze je prace bavi.
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Graf 5-Duvod vykonu prdce
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Otazka €. 6: Myslite, Ze odménovani je spravedlivé?

Jako spravedlivé vnima své hodnoceni 51 % dotazovanych. Tretina oznacilo odpovéd
nevim. A nejméné obsazend skupina 12 % nesouhlasi, Ze je odménovani spravedlivé. Dle
teorie, je jednim z hlavnich motivacnich faktor( finanéni ohodnoceni. Demotivovany
pracovnik mlze pUsobit Spatnym smérem i na ostatni pracovniky a mlze ovlivnit jejich
vykonnost.

Zde je v této otazce zastoupené mnoiZstvi spokojenych pracovniklli s odménovanim, coz
vede k dobré vykonnosti pracovniho tymu. Ale tfetina zaméstnanc(, ktefi nevi, zda je
odmeénovani spravedlivé mize odpovidat skutecnosti, Ze hodnoceni ma pouze formalni
charakter a lidé nevédi a nemaji zpétnou vazbu a propojeni jejich vykonu versus hodnoceni.
Zameéstnanci by méli védét, Ze pokud byli hodnocen dobfe a dosahovali poZadovaného
vykonu, tak tomu odpovidd i odména.
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Graf 6- Spravedlivost odmériovani

Ano
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Otazka €. 7: Jste hodnoceni pfimym nadfizenym?

Vsichni respondenti odpovédéli na otdzku totozné. Jejich hodnotitelem je pfimy nadtizeny.
Odpovéd se s hoduje i s teoretickou ¢asti, kde je nej¢astéjsSim hodnotitelem bezprostredni
nadtizeny. Je spravné, Ze zaméstnance hodnoti pfimy nadfizeny, protoZe ten je snim
v kazdodennim styku a zadavd mu praci, probird s nim stanovené cile a je mu napomocny,
takze nadfizeny vi nejlépe, jak se dany zaméstnanec projevuje a vykonava pracovni ¢innost.

Graf 7-Hodnoceni nadfizenym

100%

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Otdzka €. 8: Vyhovuje Vam stavajici systém odménovani?

Dotazovani zaméstnanci jsou se systémem castecné spokojeni. 37 % dotazovanych
odpovédélo, Ze se systémem jsou spokojeni. Dalsi 23 %, Ze jsou spiSe spokojeni. U délnikd
se objevily i zdporné odpovédi, 26 % spise spokojeni nejsou a 14 % zaméstnancl spokojeni
nejsou vlbec. Dlsledek negativnich odpovédi mize mit pouze formalni charakter.

Graf 8- Spokojenost se systémem

SpiSe ano
23%

Zdroj: Vlastni zpracovdni

Otdzka €. 9: Jste hodnoceni i neformalné i béhem vykonu své prace?

Vysledky Setfeni ukazaly, Ze délnici jsou hodnoceni i neformalnim zplsobem. VétsSina
zaméstnancl souhlasili, Ze jsou hodnoceni neformalnim zplUsobem. Bezprostredni
nadfizeni jim poskytuji pribéznou zpétnou vazbu, at uz jde o zpétnou vazbu negativni Ci
pozitivni. Tento zplsob poskytovani zpétné vazby je vhodny a je doporucovan. Napf. kritika
ma byt pracovniklim poskytovana bezprostifedné, neddvat ji po delsi dobé. Vyvolava to u
pracovnikd stres a s casem pozbyva ucinnosti.

Tento zplsob hodnoceni je pro délnickou kategorii velice dlleZitou slozkou.
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Graf 9-Neformdlni hodnoceni

Obcas
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Ano
86%

Zdroj: Vlastni zpracovadni

Otdzka €. 10: Jak ¢asto probiha ve vasi firmé hodnoceni?

s v

Na otdzku €. 10 se vétSina odpovédi respondentl celkem 87 % shodovalo s odpovédi, Ze

v v

hodnoceni probihd ve firmé 1x za p(l rok{l. 7 % respondentl zaskrtla odpovéd 1x mési¢né,

s

nékdo to mlze brat tak, Ze proces probihd castéji, jelikoz zpétnou vazbu (neformalni
hodnoceni) dostavaji zaméstnanci v prlibéhu celého roku. Poslednich 6 % odpovédélo, Ze
hodnoceni probiha 1x za rok.

Z odpovédi na tyto otazky je patrné, Ze zaméstnanci pravdépodobné nerozliSuji formalni
pravidelné hodnoceni pracovniho vykonu a béznou zpétnou vazbu, kterou dostavaji
pribéziné.

Graf 10- Frekvence hodnoceni
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Zdroj: Vlastni zpracovdni
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Otdzka €.11: Jakou metodou jste hodnoceni?

V této otazce respondenti mohli zaskrtnout vice odpovédi, jak jiz vyplyva z teorie, metody
hodnoceni se mohou kombinovat. Ve vysledcich zaznély dvé hlavni metody, a to hodnotici
rozhovor a hodnotici stupnice, a malé procento respondent(l oznacilo sebehodnoceni. Dvé
metody ve vyplnéném dotazniku vibec nebyly zaskrtnuty, a to metoda Sociogram a
hodnotici dotaznik.

Graf 11- Metody hodnoceni
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Otazka ¢. 12: Dostavate zpétnou vazbu od vasich nadfizenych?

V této otazce témér vétsina respondentll odpovédélo kladné, a to 47 % Ze zpétnou vazbu
dostava. O néco malo méné 42 % odpovédélo ,spiSe ano”. Pouze 11 % respondentu
odpovédélo, Ze spiSe zpétnou vazbu nedostdvd. Na odpovéd ,ne” neodpovédél zadny
z respondent(l. Zpétna vazba je velmi dllezZitou soucasti, je tedy pro firmu dobré, Ze
prevazovaly kladné odpovédi.
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Graf 12- Zpétnd vazba
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Otazka €. 13: Je pro Vas hodnoceni pfinosem?

V této otazce méli respondenti na vybér ze ¢tyf moznosti ,Ano”, ,Spise ano”“., ,Spise ne”
nebo ,Ne”. Pozitivnim vysledkem bylo, Ze pro vétSinu dotazovanych je hodnoceni pfinosem
tedy pro 74 %. Dalsi kladnou odpovéd oznacilo 15 % respondentd. Vyskytly se zde i
hodnoceni s negativnim vysledkem, 8 % spiSe ne, a pro zbylé 3 % hodnoceni pfinosem neni.

Tento vysledek je pro spolecnost prevazné kladny a hodnoceni zaméstnancli ma smysl
provadét.
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Graf 13- Hodnoceni pfinosem
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Otazka €. 14: Je/bylo na hodnoceni dostatek ¢asu?
Ve €trnacté otdzce, jsem se dotazovanych ptala, jestli bylo na hodnoceni dostatek ¢asu. Na

tuto otdzku odpovédélo 65 respondent(l. Vétsina 91 % (59) oslovenych uvedla, Ze je na
hodnoceni dostatek ¢asu. Na druhé strané, zbylych 6 % dotazanych odpovédélo opak.

Graf 14- Cas na hodnoceni

Ano
94%

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Otazka €. 15: Mél jste moZnost se k hodnoceni vyjadrit?
Patnactd otdzka se orientovala na mozZnost vyjadieni k hodnoceni. Oslovenych

respondentl bylo 65. Z toho vétsina respondentu, tedy 94 % oslovenych odpovédélo, ze
maji moznost se vyjadfit a projevit ndzor. Zbytek oslovenych tedy 6 % uvedlo pravy opak.

Graf 15- Vyjadreni k hodnoceni
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Zdroj: Vlastni zpracovdni

Otazka ¢. 16: Pokud pfi hodnoceni s nécim nesouhlasite nebo mate jiny nazor, vyjadrite

ho?

Nasledujici otdazka navazovala na predchozi otdzku a zkoumala, zda respondenti maiji
dlvéru ke svym nadfizenym a neboji se vyjadrit sv(j odliSny nazor pfi prdbéhu hodnoceni.
Pouze 8 % dotazovanych vybralo moznost, Ze se k hodnoceni nikdy nevyjadiuji. Vétsi
procentni prevahu tj. 74 % respondentl odpovédélo, Ze svlj nazor pfi hodnoceni vyjadri,
coz vypovida o dobrych vztazich na pracovisti a divéfe zaméstnancl ke svym nadfizenym.
Odpovéd obdas vyjadrilo témér 18 %.
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Graf 16- Sdéleni ndzort

Nikdy
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Zdroj: Vlastni zpracovdni

Otazka €. 17: Se zpétnou vazbou, kterou dostavate od svého nadtizeného, jste:

Sedmndcta otazka zkoumala, jak jsou respondenti spokojeni se zpétnou vazbou od
nadfizeného. Nadpolovi¢ni vétsSina zvolila kladnou odpovéd, kdy 37 % je se zpétnou vazbou
spokojen, dalSich 48 % respondentu oznacilo, Ze je hodnoceni dostacujici, ale mohlo by byt
lepsi. Pro organizaci je tento vysledek urcité uspokojujici, Ze vétSina odpovidala kladné. Za
negativni odpovéd, kde zpétnou vazbu povazuji za zbyte¢nou odpovédélo 12 %
dotazujicich. Nejméné obsazenou skupinou pouze 3 % respondentl vypovédélo, Ze jim
zpétna vazba nic nedava, a tudiz nejsou spokojeni.
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Graf 17- Spokojenost se zpétnou vazbou
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Otdzka €. 18: Co Vas motivuje k lepSimu vykonu?

Osmnacta otazka zjistovala jeden z nejdllezitéjsich aspektd hodnoceni, co zaméstnance
vede k lepSimu vykonu. Tato otazka muze prinést firmé zasadni informace. Respondenti
méli na vybér ze sedmi mozZnosti; uspéch, financni ohodnoceni, jistota zaméstnani,
zodpovédnost, zpétna vazba, moZnost karierniho rlstu anebo zaméstnanecké akce.
Z vysledk( je patrné, Ze polovinu respondentl motivuje finanéni ohodnoceni.
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Graf 18- Motivace k lepSimu vykonu
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Otazka €. 19: Myslite si, Ze kvalitni hodnoceni zaméstnanci prispiva k lepsi motivovanosti

pracovnikt a je dlleZitou soucasti pro uspéch firmy?

Pfedposledni otdzka se vénovala dulezZitosti spravné nastaveného systému hodnoceni
zaméstnancl, ktery jako jeden z aspektl persondlni prace muze vést k Uspéchu firmy.
Otazka méla za cil zjistit, zda si respondenti mysli, Ze je jeho dlleZitou soucasti. Témér
polovina respondentt odpovédélo, Ze si mysli, Ze hodnoceni, poskytovani zpétné vazby pro
zaméstnance na jimi odvedenou praci, -patfi mezi dilezité a nezbytné metody personalni
prace, které jim pomahaiji pti pInéni tkold a ovliviuji jejich profesni ambice.

Graf 19- Uspéch firmy
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Zdroj: Vlastni zpracovani

|57



Otazka ¢.20: Na kterda hodnotici kritéria se klade diiraz v systému hodnoceni

zaméstnanca?

Zavérecna otazka méla za cil poskytnout odpovéd, kterd kritéria povazuje zaméstnavatel
za nejdllezitéjsi. Respondenti si mohli vybrat ze tfi moznosti: duraz je kladen na vysledky —
vykonnost, dale na pracovni chovani, kdy je hlavnim subjektem, jak se zaméstnanec stavi
k pracovnim ukolim, zda je schopen vést zodpovédnost za sva rozhodnuti. Posledni
moznost bylo socidlni chovani, pfi kterém se hodnoti, jak podfizeny spolupracuje s kolegy
a jaky ma vztah ke svym nadtizenym.

Nejméné hodnocenym faktorem je socidlni chovani a to pouze 3 % respondent(l. Druhym
nejméné hodnocenym kritériem zvolili pracovni chovani a to celkem 17 %. Mezi hlavni
kritérium, a to celkem 80 % respondentd, na které se klade dlraz pfi hodnoceni, jsou
vysledky vykonnosti.

Graf 20- Hodnotici kritéria
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Zdroj: Vlastni zpracovani
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6.6 Zaveéry z dotaznikového setreni

V této ¢asti bakaldrské prace budou zhodnoceny vysledky na zakladé dotaznikového Sereni
provedené ve firmé. V Setfeni odpovidali spiSe muzi nez Zeny, coZ je u délnické profese
zfejmé. Vékova struktura respondentd byla vcelku vyvazend, nejvice zastoupenou skupinou
byli lidé stfedniho véku, odpovidali i lidé mladsi i starsi, ¢imZ je mozné zajistit urcitou
objektivitu vysledkd. U respondentl dominovalo vzdélani vyuceni s maturitou, naopak
respondenti s vysokoskolskym vzdélanim se Setfeni nezucastnili, coz je v délnické pozici
v poradku.

Z dotaznikl vyplyvd, Ze v organizaci prevaziuje formdlni hodnoceni, ale neformadlni
hodnoceni se také nevylucCuje a probiha i prlibézné slovni hodnoceni pracovnich vykon(.
Formalni hodnoceni se zde provadi, pouze jednim zplUsobem, a to prostfednictvim
hodnoticiho rozhovoru zaméstnance s pfimym nadfizenym.

Odpovédi z dotaznikového Setfeni se s vétsi pfevahou shodovaly i s tvrzenim vedoucich
pracovniku, ktefi hodnoceni provadi. Formalni hodnoceni probihd 1x za pul roku. Vétsina
respondentl souhlasila, Ze ve firmé je béziné a provadi se i neformdlni hodnoceni, tj.
bezprostiedni zpétna vazba pracovnikl v prlibéhu plnéni Ukold. Je spravné zaradit do
hodnoticiho procesu i neformalni hodnoceni, k nému by mélo dochazet vidy po dokonceni
néjakého ukolu. V této profesi je zcela zfejmé, Ze toto neformalni hodnoceni patfi mezi
denni zdleZitosti. Tuto skuteCnost lze povazovat za velmi pozitivni a pfispiva k dobré
atmosfére ve firmé. Pochvala napomaha hodnocenému udriet motivaci k pracovnimu
vykonu, coz je pro spolec¢nost Zadouci. Naopak upozornéni na chybu, by se také mélo fadit
mezi neformalni hodnoceni, hodnoceny se mize z chyb poucit a pristé se jim vyvarovat.

Organizacni zabezpeceni hodnoceni a hodnotitel patfi k nejpodstatnéjsim faktoriim pro
hladky a kvalitni prlbéh hodnoceni. Zjisténim z dotaznikového Setfeni bylo, Ze polovina
zaméstnancl povazuje hodnoceni za spravedlivé. Realizaci pravidelného hodnoceni
zaméstnancl maji na starosti pfimi nadrizeni, kteri védi, jaké parametry maji u svych
podrizenych hodnotit. Hodnoceni pfipravuje zkuseny personalista, a to zarucCuje dobre
organizované a systematicky pfipravené hodnoceni. Hodnotitelé by méli byt pravidelné
proskolovani a informovani, jak ma hodnotici proces probihat, k jakym zméndm béhem
obdobi doslo. Proces hodnoceni by mél byt koncipovan tak, aby se vném promitaly i
dlouhodobé plany spolecnosti a reflektoval aktudlni situaci firmy.

Jednim z dlvod(, pro¢ hodnoceni vibec realizovat, je motivovat zaméstnance do dalSich
ukoll a zvysit jejich vykonnost prace. Z dotazniku vyplyva, Ze polovinu zaméstnancl
motivuje finanéni ohodnoceni. Pravé finan¢ni ohodnoceni je i dlivodem vykonu prace. Tuto
skutecnost je tfeba brat v udvahu a mit propracovany systém odménovani, ktery je
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s hodnocenim provazan. Pokud tomu tak neni a pracovnici jsou odménovani stejné, at uz
podavaji mimoradné vykony nebo vykony podprimérné. Tato realita pak vede k velké
demotivaci pracovnikl a nestimuluje je k mimoradnym vykontm.

Na klicové hodnoceni je vyhrazeno dostatek ¢asu, jedna se o oboustranny dialog mezi
nadfizenym a podfizenym, kdy podtizeny mUze vyjadfit svoje pfipominky, kdyz s nécim
nesouhlasi. Proto respondenti v 91 % povaZzuji hodnoceni za pfinosné a motivujici.

6.7  Zavéry ze strukturovanych rozhovort

Po realizaci dotaznikového Settfeni byli osloveni tfi manaZefi, ktefi realizuji hodnotici
pohovory a dale rozhovor s personalistou spolecnosti. VSichni byli seznameni s vystupy
z realizovaného Setfeni, které povazovali za podnétné.

Vedouci pracovnici se shoduji vtom, Ze hodnoceni je velmi dllezity proces, jak pro
zaméstnance, tak i pro celou spole¢nost ACO Industries. VSichni manazefi se shoduji
v podstaté na stejnych principech. Neformadlni hodnoceni probihd predevsim kontinudlné
kazdy den v pribéhu celého roku. Systém je tak nastaven a pracovniklim i manazerim to
vyhovuje a vytvafi ptiznivé klima ve firmé. Neformalni hodnoceni klicovych vysledkd a
aktivit na vSech Urovnich pracovniho vykonu probihd denné. Nésledné probihaji hodnotici
pohovory tedy klicové pravidelné hodnoceni podle harmonogramu v poloviné a na konci
roku.

Hodnoceni pracovnikll je provdazdno s odménovanim, a tedy se odrdii na mzdé. Dle
pololetnich a ro¢nich hodnoceni jsou zaméstnanci zafazeni do mzdovych tfid a skupin podle
urcitych kritérii. V pfipadé vyrazného zlepseni, ¢i naopak zhorseni pracovniho vykonu je
provedeno mimoradné hodnoceni a pripadné je dle vysledk( korigovana i mzda.

Hodnoceni je pro zaméstnance motivujici, jelikoZz kazdy mésic jsou hodnoceny vysledky,
které souvisi s bezpecnosti, kvalitou a produktivitou prace, odrazejici se na splnéni téchto
kritérii, a v dasledku toho jsou vyplaceny prémie. Hodnotitel ma opravnéni a muze pfi
splnéni mimoradné aktivity ¢i splnéni dlouhodobych Ukol( vyplacet mimoradné odmény,
coz je pro pracovniky velmi motivujici.

Pulrocni klicova periodicka hodnoceni jsou dokumentovana a vystupy jsou ukladany do
personalniho informacéniho systému na personalnim oddéleni. Personalni oddéleni
vypracovava pro manazery formuldre, podle kterych jsou tyto rozhovory realizovany.

Podpora pro pracovniky, ktefi provadéji hodnoceni, spocivd pouze v zacatku. Zakladni
proskoleni bylo provadéno pouze pfi zavadéni systému. Dalsi Skoleni je v reZii vedoucich
vyrob. Z vypovédi mistr( se dalSi Skoleni bohuzZel neprovadi a nejsou zdokonalovani
v systému.
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Skoleni bylo provadéno pouze pfizavadéni systému. Dali $koleni je v reZii vedoucich vyrob.
Z vypovédi mistrl se dalsi Skoleni bohuzel neprovadi a nejsou zdokonalovani v systému.

Hodnotitelé jsou se systémem spokojeni a prijde jim srozumitelny. Naopak zaznély i slabiny
soucasného systému a to naptiklad, Ze systém nezohledriuje rychlé zmény na trhu prace,
tudiz to mlze mit dopad na mzdovou konkurenci.

Z vysledk( vyplyva, Ze stavajici systém hodnoceni ve firmé ve spole¢nosti ACO Industries je
nastaven spravné. Vidy je ale co zlepSovat, vzhledem k tomu, Ze vysledky nebyly zcela
vsechny pozitivni, byly vypracovany ndvrhy na doplnéni nebo zlepseni stavajiciho systému
hodnoceni pracovnika.
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6.8 Vyhodnoceni vyzkumnych piredpokladt

a) Je hodnoceni propojeno s odménovanim prace.

V teoretické ¢asti bylo uvedeno, Ze hodnoceni souvisi i s dalSimi personalnimi ¢innostmi
napft. motivaci, vzdéldvanim, ale i odménovanim. Vyzkum potvrdil, Ze je hodnoceni spjato
s odménovanim prdce. Hodnoceny jsou klicové, mési¢ni vysledky (bezpecnost, kvalita a
produktivita) a to vyplacenim prémii. Pfi splnéni dlouhodobych ukold, nebo mimoradné
aktivity, jsou zaméstnanci vyplaceny mimoradné odmény. Dle vysledkd z klicovych
hodnoceni jsou zaméstnanci zarazeni do mzdovych tfid a skupin. V pfipadé vyrazného
zlepseni ¢i naopak zhorseni vykonu je provedeno mimotradné hodnoceni, které je spjato se
mzdou, ktera mize korigovat nahoru ¢i dolu.

b) Financni ohodnoceni je respondenty povaZiovano za jeden z nejduleZitéjSich
motivacnich faktora.

Tento vysledek poukazuje na orientaci respondentll na penize. Tato vyzkumna otazka
zaznéla i v dotazniku, kde respondenti vybirali faktor, ktery je nejvice k vykonu motivuje.
Tento vyzkumny predpoklad muizeme potvrdit, jelikoz polovinu pracovniki motivuje
k lepSimu vykonu praveé finan¢ni ohodnoceni.

c¢) Zaméstnanci jsou spokojeni se systémem hodnoceni.

Tato vyzkumna otdzka poukazuje na spokojenost zaméstnancli se stavajicim systémem.
Nadpoloviéni vétSina zaméstnancl jsou nebo spiSe jsou spokojeni. Takze tento vyzkumny
predpoklad mUZzeme potvrdit. Ale bohuzZel se najdou i jedinci, kterym tento systém
nevyhovuje. Tento systém hodnoceni vyhovuje i pracovnikiim, ktefi hodnoceni provadi.

d) V jakém casovém horizontu probiha hodnoceni.

Tato vyzkumna otdzka zaznéla i v dotazniku. Zaméstnanci odpovédéli z velké c¢asti totozné,
ze hodnoceni probiha 1x za pul roku. Tento fakt potvrdili i zaméstnanci na vyssich pozicich,
ktefi hodnoceni provadi. Jak vyplyva ze strukturovaného rozhovoru probiha zde i
neformalni hodnoceni, které probihd denné. Kaidy mistr hodnoti vykony svych
zaméstnancl bezprostfedné béhem smény.

| 62



e) Nejcastéjsi metodou hodnoceni zaméstnancu je hodnotici pohovor.

Z prlzkumu vyplyva, Ze zaméstnanci jsou nejcastéji hodnoceni metodou hodnoticiho
pohovoru, ktery probihd mezi zaméstnancem a jeho pfimym nadfizenym. Tento
predpoklad ndm potvrdila i odbornd literatura, kterou uvadim v teoretické casti, Ze
nejpouzivanéjsi metodou je pravé hodnotici pohovor. Touto metodou jsou zaméstnanci
hodnoceni dvakrat do roka. Obvykle se uskutec¢ni na klicovém hodnoceni, kdy se setkd
nadfizeny s podfizenym a hodnoti jeho pracovni vykon.

V této metodé najdeme i mnoho vyhod, kdy zaméstnanci mohou oteviené hovofit
s pfimym nadfizenym a vyjasnit si rzné pracovni véci. Nalezneme zde i drobné nedostatky,
napt. hodnotitel i hodnoceny nemusi odpovidat zcela oteviené, a v disledku toho mohou
byt vysledky nespravedlivé a neobjektivni.
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7. NAVRHY A DOPORUCENI

Na zakladé ziskanych informaci zjisténych z dotaznikd vyplnény stavajicimi zaméstnanci,
jsem predlozila spoleé¢nosti ACO Industries ndvrhy na zlepSeni stavajiciho systému
hodnoceni pracovnikd, které by mohly vést ke zlepSeni systému hodnoceni.

Pro spolecnost ACO Industries a jeji soucasny systém hodnoceni zaméstnancl bych navrhla
nasledujici zmény.

1. Zavedeni pravidelného proskolovani manazera, ktefi hodnoceni zaméstnanci
provadéji.

V soucasném systému se pravidelné skoleni hodnotitel( neprovadi. Doporucila bych pred
kazdym hodnocenim zorganizovat kratké proskoleni hodnotitell, jelikoz tato osoba
hodnotitele patfi mezi dilezité clanky firmy, rozhoduje formou hodnoceni o svych
podfizenych a tim i o celkovém vykonu firmy. Pro hodnotitele je Skoleni dulezité, jelikoZz na
Skoleni je hodnotiteldm vysvétlen ucel a smysl hodnoceni, nema cenu jenom pro né, ale i
pro jeho podfizené. Zaskolovani by mélo byt intenzivni a realizovat tyto kurzy pravidelné
pred kazdym hodnocenim.

Hodnotitelé musi védét, jaké metody maji a jak je spravné provadét. Tedy jak spravné vést
hodnotici pohovory s podfizenymi, jak vyhodnotit a formulovat zavéry hodnoceni a jak je
dal vyuzivat. Cely systém hodnoceni a jeho zmény by mély byt zaznamenavany v internich
normach spolecnosti, aby v pfipadé potreby mohl zaméstnanec do systému hodnoceni
nahlédnout. Kurz by mél obsahovat i prostor pro vyjadreni se samotnych ucastnik(, ktefi
mohou personalistim poskytnout informaci a cenné zkusSenosti, které lze ndsledné
aplikovat a zavést do hodnoceni. Soucdsti hodnoceni by méla byt také zavedena moznost
ziskat od samotnych pracovnikd naméty, co by bylo dobré zavést, jak praci zefektivnit.
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2. Zavedeni 360stupriové vazby

Pro objektivnéjsi a spravedlivéjsi systém hodnoceni bych doporucila ve spole¢nosti pro
nékteré klicové pozice (manaZzeti, mistfi, klicové pracovniky) zavést 360stupriovou vazbu.

Pracovnik dostava zpétnou pouze vazbu od lidi, ktefi snim pfichdzi do kontaktu
v zaméstndni. MlZe byt hodnocen jeho podfizenym, kolegy, nadfizenymi, ale také napf.
klientem. Zaméstnanec je kromé externich a internich zdroji hodnocen i sdm sebou.

Tento krok je doporucovdn celou fadou autor(l v odborné literature. Zavedeni této zpétné
vazby, by mélo spocivat v tom, Ze se zaradi do hodnoceni vice hodnotitell], napf. kolegové,
ktefi spolu ptichazi do styku na kazdodenni sméné. Tento postup by mohl byt realizovan
napf. ve formé dotaznikl, které by vyplfiovali jednou za c¢as vSichni. Realizaci bych
provadéla jednou ro¢né distribuci napf. pomoci e-mailu, aby to nenarusilo pracovni dobu
a hodnotitelé nato méli ¢as. Kazdy zaméstnanec by se na zékladé vysledkt mohl dozvédét,
jak na ného lidé v okoli nahliZeji. Dotazniky by mély byt anonymni, aby nevznikly rizné
spory mezi zaméstnanci. Z administrativni stranky by tento proces mél byt zvladnutelny,
jelikoz financni ndklady na tuto metodu jsou témér minimalni, naopak proces bude

vevys

koordinovat pribéh.

3. Nova kritéria hodnoceni pro nizsi management

Stavajici systém hodnoceni je navrZen jen pro jednu kategorii. Rozhodla jsem se navrhnut
nové rozdéleni zaméstnancu dle kritérii.

PFi sestavovani kritérii jsem vychazela ze stavajiciho systému hodnoceni.

Co se tyce kritérii, podle kterych jsou zaméstnanci hodnoceni, koresponduji s naplni prace.
Ale zrozhovoru s mistry, ktefi hodnoti své podfizené vyplyvd, Ze jsou hodnoceni podle
stejnych kritérii jako jejich podfizeni. Navrhovala bych pro mistry nova hodnotici kritéria,
kterd uvadim v tabulce €. 6
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Tabulka 6- Navrhovand kritéria hodnoceni pro niZsi management
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DodrZovani
harmonogramu,
Uméni rozdélit praci
podfizenym
o v v . .
Tvardci pristup k praci,
iniciativa,

Vztah k podfizenym,
pfirozena autorita

Flexibilita, nasazeni,
predavani zkusenosti

Znalost technologie

Zdroj: vlastni zpracovdni

U kategorie nizsiho managementu, kam mistfi patfi, dle mého nazoru, je vhodné prikladat
nejvétsi vahu vztah k podfizenym, umét je fidit a rozdélovat praci. Periodu hodnoceni bych
dodrzela dle stavajiciho systému pul rocné.
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Prvni kritérium

Zde se hodnoti, zda si umi hodnotitel na pracovisti sjednat poradek, aby byla prace
odvadéna tak, jak ma. Priradit praci pracovnik( dle denni potfeby a dodrzovat
harmonogram praci.

Druhé kritérium

Zde se hodnoti tvardi pristup k praci, jak hodnoceny umi pracovat se svymi navrhy
a umi je predat dal. Prijit s novymi ndpady; a umét vyhledat alternativni reseni
problému, pokud néjaky nastane.

Treti kritérium
Zde se hodnoti pfistup komunikace mez mistry a podfizenymi. Je dllezité, aby si

hodnotitel udrzoval kontakt se svymi podfizenymi, je nutné je motivovat a fidit,
predavat jim zkuSenosti a zachovat si miru autority.

Ctvrté kritérium

Jednou z povinnosti mistra je predavat zkusSenosti svym podfizenym a byt jim
napomocny. Flexibilita mistra uvadi, napr., Ze pokud je pozadan o prescas (i jit do
prace o vikendu, bez problému praci prijme.

Pdté kritérium
Vtomto kritériu je hodnocena znalost technologie, jelikoz mistr ptichdzi do

kontaktu s rznymi stroji kazdodenné, a je zapotrebi dané technologii porozumét,
aby mohl podfizenym vysvétlit funkci.
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8. ZAVER

Kazda organizace usiluje o kvalitni zaméstnance, ktefi budou svoji praci vykondvat
zodpovédné a spravné. Spolecnost by se méla zaméfit na jednu z velmi dulezitych slozek
personalniho fizeni, a to je hodnoceni zaméstnanca.

Hodnoceni slouzi ke zlepsSeni pracovnich vykonl zaméstnance, vztahl mezi nadfizenymi a
podfizenymi, k lepSi motivaci pracovnik(l. Vysledky hodnoceni napomahaji urcit potencial
zaméstnance i jeho rezerv.

Bakalarska prace byla rozdélena na teoretickou a praktickou ¢ast. Cilem teoretické casti
bakalarské prace bylo zpracovat teoretické poznatky z oblasti hodnoceni zaméstnancu.

Prvni kapitola se zabyva hodnocenim zaméstnancl, kde jsou sepsany formy, kritéria a
nejcastéjsi pouzivané metody hodnoceni, nechybi zde ani upozornéni na chyby, které se
béhem hodnoceni mohou vyskytnout.

Cilem praktické casti bakaldrské prace bylo analyzovat stavajici systém hodnoceni
zaméstnancl ve firmé ACO Industries, pfipadné identifikovat nedostatky a navrhnout
doporucena zlepseni, ktera by napomohla k vyssi efektivnosti systému hodnoceni.

V ramci analyzy praktické casti bylo vyuZito vlastniho kvalitativniho vyzkumu. Nejdfive
probéhlo dotaznikové Setfeni mezi zaméstnanci formou pisemného dotazniku. Otazky i
dotaznik jsou uvedené v pfilohach. Dotaznik se zprvu tykal identifikace pracovnika: pohlavi,
vékova skupina, vzdélani. Dalsi otazky se tykaly systému hodnoceni zaméstnancu ve firmé.

Dale jsem realizovala strukturované rozhovory s persondlnim manazerem a vedoucimi
pracovniky, ktefi hodnoti své podfizené. Na zadkladé potfebnych otdzek jsem ziskala
potifebné informace o zaméstnancich a soucasném systému hodnoceni pracovnikd.
Hodnoceni ve firmé probiha periodicky, a to v poloviné a na konci roku. PouZivanou
metodou je hodnotici pohovor, ktery probihd mezi nadfizenym a podfizenym, a slouzi
zejména k vyhodnoceni pracovnich vysledkd, se kterymi se nadale pracuje na personalnim
oddéleni.

Z analyzy hodnoceni zaméstnanc(l v této spolecnosti vyplynulo par nedostatkd, na které by
bylo vhodné se zaméfit, aby hodnoceni bylo efektivnéjsi. Prvnim krokem by mélo byt
proSkoleni hodnotiteld. Pro vétsi objektivitu bylo navrZzeno do hodnoticiho systému zavést
360stupriovou vazbu, kterd zaméstnancim urci lepsi pohled na sebe. Déle jsem navrhla
nova kritéria, které slouzi jako podklad pro hodnoceni mistra.

| pfes drobné nedostatky spoleénost ve vyzkumu obstala. Spolecnost si uvédomuje, Ze
lidské zdroje jsou pro organizaci velice dlleZitou soucdsti a zakladni stavebni jednotkou a
vazi si jich.
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Priloha 1- Dotaznik

Doby den,

Chtéla bych Vas touto formou pozadat o vyplnéni dotazniku k mé bakaldrské praci.
Dotaznik je anonymni a jeho cilem je analyzovat stavajici systém odménovani a hodnoceni
zameéstnanctl, zda hodnoceni ma vliv na motivaci zaméstnancl ve firmé ACO industries.
Vysledky budou pouZity jen pro ucely bakalarské prace. Pfedem dékuji za vyplnéni a pomoc
ziskat pravdivé informace k vyhodnoceni, a pfeji Vam krasny den.

Andrea Sochova

1. Pohlavi?
a) Muz
b) Zena
2. Vékova skupina?
a) 18-30
b) 31-40
c) 41-50
d) 50 a vic
3. Jaké je Vase nejvyssi dosazené vzdélani

a) Zakladni
b) Vyuceny/a bez maturity

c) Vyuceny/a s maturitou
d) Stfedoskolské s maturitou
e) Vyssi odborné

f) Vysokoskolské

4, Jak dlouho pracujete ve firmé?
a) Méné nez rok
b) 1-2 roky
c) 3-4 roky

d) 5 let a vic
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10.

11.

Z jakého divodu vykonavate tuto praci?

a) Staly prijem

b) Prace mé bavi
c) Jistota préace
d) Seberealizace
e) Jiné:

Myslite, Ze odménovani je spravedlivé?

a) Ano
b) Nevim
c) Ne

Jste hodnoceni pfimym nadfizenym?

a) Ano
b) Jinou osobou — napiste:

Vyhovuje Vam stavajici systém odménovani?

a) Ano
b) Pokud ne, proc:

Jste hodnoceni i neformalné béhem vykonu své prace?

a) Ano
b) Ne
c) Obcas

Jak €asto ve Vasi firmé probiha hodnoceni?

a) 1x za pUl roku
b) 1x za rok
c) 1x mésic
d) Nepravidelné

Jakou metodou jste hodnoceni? (maze byt oznateno vice odpovédi)

a) Hodnotici stupnice
b) Hodnotici pohovor
c) Sebehodnoceni

d) Sociogram

e) Hodnotici dotaznik
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12. Dostdvate zpétnou vazbu od vasich nadfizenych?

a) Ano

b) Spise Ano
c) Spise Ne
d) Ne

13. Je pro Vas hodnoceni pfinosem?

a) Ano
b) Spise ano
c) Spise ne
d) Ne
14. Je/Bylo na hodnoceni dostatek ¢asu?
a) Ano
b) Ne
15. Mél jste moznost se k hodnoceni vyjadFit?
a) Ano
b) Ne
16. Pokud pfi hodnoceni s né¢im nesouhlasite nebo mate jiny nazor,

vyjadfite ho?

a) Ano
b) Nikdy
c) Obcas

17. Se zpétnou vazbou, kterou dostavate od svého nadfizeného, jste:

a) Jste spokojen

b) Je pro Vas dostacujici Jste spokojen, ale mohla by byt lepsi
c) Nejste spokojen nic Vam zpétna vazba nedava

d) Nejste spokojen, povaZujete ji za zbytecnou
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18. Co Vas
a)
b)
c)
d)
e)
f)
8)

19. Myslite si, Ze kvalitni hodnoceni zaméstnancu pfispiva k lepsi

motivovanosti pracovniki a je dtileZitou soucasti pro uspéch firmy?

a) Ano

b) Spise ano

c) Spise ne

d) Ne
20. Na ktera hodnotici kritéria se klade ddraz v systému hodnoceni
zaméstnancl?

a) Pracovni chovani

b) Vysledky vykonnosti

c) Socidlni chovani

motivuje k lepSimu vykonu?
Uspéch

Finan¢ni ohodnoceni

Jistota zaméstnani
Zodpovédnost

Zpétna vazba

MozZnost kariérniho rlstu
Zaméstnanecké akce (party)
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Priloha 2- Rozhovor

Strukturovany rozhovor pro manazery a vedouci pracovniky, kteri jsou
zodpovédni za odménovani zaméstnanct a provadéji hodnoceni

1. UmoiZnuje nastaveny systém odménovani zaméstnancu flexibilné reagovat na
hodnoceni zaméstnancl a jejich vykon?
Odpovéd:
a) Ano, pokud je vyuzivan v plném rozsahu.
b) Ano.
c) Ano.
d) Ano.

2. Je hodnoceni zaméstnanct soucasti personalniho systému?
Odpovéd:
a) Ano, jedna se o pisemny zaznam v persondlnim systému ,KS portdl“, nebo
zdznam v papirové verzi.
b) Hodnoceni zaméstnancl se zaklada do osobni slozky na personalni oddéleni.
c) Ano, hodnoceni je soucasti personalniho systému.
d) Zdznam se zpracovava na personalnim oddéleni pro dalsi ¢innosti, jako napftiklad
rozhodovani o odméné.

3. Je poskytovana teoreticka i prakticka podpora pracovnikim, ktefi provadéji
hodnoceni formou kurzi nebo koucovani?

Odpovéd:

a) ZpUsob i klicové parametry hodnoceni jsou, zejména pro délnické pozice
detailné popsany. Pfi zavadéni systému bylo provedeno skoleni — dalsi skoleni
je v rezii vedoucich vyrob a hlavnich mistru.

b) Skoleni mistrd je rezii vedoucich vyrob.

c) Teoretickd podpora ze strany vedoucich je vidy na misté, sSkoleni bylo
provedeno pouze pfi zavadéni systému.

d) Pfizavadéni systému nebo zauceni nového vedouciho pracovnika, je provadéno
Skoleni a vziti do procesu hodnoceni formou, Ze hodnotitel je soucdsti
hodnoceni pracovnika jako pozorovatel.
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4. Jaké jsou slabiny souc¢asného systému hodnoceni?

7.

Odpovéd:

a) Nezohlednuje rychle zmény na trhu prace — v nékterych profesich nezohledriuje
mzdovou konkurenci.

b) Myslim si, Ze systém hodnoceni je nastaven spravné.

c) Systém je radné propracovan a funkéni.

d) Mze to byt i lidsky faktor.

Jaké metody hodnoceni pouzivate?

Odpovéd:

a) Pohovor Face to Face a motivacni zplsob hodnoceni.

b) Hodnotici pohovor, hodnotici stupnice, kdy je hodnoceny pracovnik zafazen do
urcité kategorie, odpovidajici odménovani.

c) Hodnoceni zaméstnancl na bazi pohovoru, kdy je kazdy zaméstnanec zafazen do
urcité kategorie.

d)Hodnotici pohovor, dale vyuZzivdme neformalni hodnoceni kaZdodennich
vysledkd.

Je hodnoceni provadéno pravidelné, jak ¢asto?

Odpovéd:

a) Denni hodnoceni klicovych vysledkd a aktivit na vSech urovnich fizeni stfedisek.
Tydenni hodnoceni dlouhodobych aktivit. Mési¢ni hodnoceni vysledk( stfedisek a
divizi. Ddle i kvartalni a ro¢ni hodnoceni.

b) Klicové hodnoceni s provadi u délnické pozice 1x za pUl roku, u THP pracovnik
se jedna o hodnoceni jednou za rok.

c) 1x za pololeti u délnickych pozic a 1x ro¢né u THP pozic. Ddle se provadi i
mimoradné hodnoceni.

d) Hodnoceni 1x za pUl roku a 1x rocné u THP pozic, neformalni hodnoceni probiha
kazdy den v pribéhu celého roku.

Je hodnoceni provazano s odménami? Jak spolu souvisi?

Odpovéd:

a) Hodnoceny jsou klicové, mési¢ni vysledky (bezpecnost, kvalita a produktivita).
A to vyplacenim prémii. Pri splnéni dlouhodobych ukoll, nebo mimoradné
aktivity, vyplacime mimoradné odmeény.

b) Pracovnikovi pfipadda urcitd odmeéna ve formé prémii, na které zaméstnanec
mUze dosdhnout za predpokladu, Ze splni urcité podminky.

c) V pfipadé vyrazného zlepseni ¢i naopak zhorseni, je provedeno mimoradné
ohodnoceni.
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10.

11.

d) Na zadkladé splnéni pozadavkl — bezpecnost, kvalita, produktivita, je udélena
pfipadnd odména za splnéni a dodrzeni pozadavkd.

Souvisi hodnoceni i se mzdou, jakym zptisobem?

Odpovéd:

a) Dle vysledkd pololetnich a ro¢nich hodnoceni jsou pracovnici zafazeni do
mzdovych tfid a skupin. V pfipadé vyrazného zlepseni, ¢i naopak zhorseni ,,vykonu®
je provedeno mimoradné hodnoceni a pfislusné korigovana mzda.

b) Zaméstnanci jsou zafazeni do skupiny dle urcitych kritérii. VSichni zaméstnanci
védi, co se od nich ocekavd. Pokud si plni své povinnosti, jsou ohodnoceni
adekvatné financné.

c) Na zakladé urcitych kritérii, je pracovnikovi pridélena mzda.

d) Ano, hodnoceni je zrcadlem vykonu, na jehoz zdkladé je pracovnikovi pfidélena
urcitd mzdova skupina.

Je hodnocenym poskytovana zpétna vazba?

Odpovéd:

a) Ano, vidy. O klicovych hodnocenich je proveden pisemny zaznam.
b) Ano, zaméstnanci se dozvi zpétnou vazbu v kazdém pripadé.

c) Ano.

d) Ano.

Je podle Vas zplisob hodnoceni zaméstnanctim srozumitelny?

Odpovéd:

a) Ano, systém je propracovany a srozumitelny.

b) Ano, hodnoceni patfi mezi velmi dulezité procesy a je nutnosti, aby byl i
srozumitelny.

c) Ano, dostatecné. Na zacatku mi byla vysvétlena podstata systému hodnoceni.
d)Ano.

Je soucast pohovoru i ¢ast zamérena na rozvijeni potencialu zaméstnance, jeho
rozvoj, zda ma néjaké ambice a cile ohledné prace?

Odpovéd:

a) Ano, hodnotici pohovor j oboustranny proces, kdy zaméstnanec maze zminit
svoje cile a ambice.

b) Ano.

c) Ano.

d) Ano.
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12.

13.

14.

Je tento systém administrativné narocny?

Odpoveéd:

a) Celkem ano. Pro rutinni zalezZitosti hodnoceni, jsou pfipraveny formulare. Tyto
jsou dale zpracovavany na Persondlnim oddéleni.

b) Hodnotici formuldr je pfipraven personalnim pracovnikem, ktery nadale slouzi
jako podklad hodnoceni.

c) Klicové hodnoceni je celkem narocné, ale neformalni hodnoceni, probihajici
denné, je administrativné nendrocné a slouzi jako poskytovani zpétné vazby.

d) Myslim si, Ze pro hodnotitele z administrativni stranky systém narocny neni,
jelikoZ do predpfipraveného formuldre hodnotitel vypliiuje tabulku a sepiSe silné a
slabé stranky hodnoceného.

Kdo hodnoceni provadi? Kdo jsou hodnoceni? Jak to konkrétné probiha?
Odpovéd:

a) U délnickych pozic, provadi hodnoceni sménovy mistr, nebo hlavni mistr. A to
podle urovné fizeni. Hodnoceni hlavnich mistr a THP pracovnik(i provadi vedouci
vyroby. Hodnoceni je provadéno vidy Face to Face v klidném a relativné bezpecném
prostredi (kanceldf, zasedacka)

b) Hodnoceni délnickych pozic provadi mistr, hodnoceni se zaznamenavd do
prislusného formulare, na personalnim oddéleni se snim nadale pracuje.

c) Hodnoceni jsou ve firmé vsichni, jak vedouci, tak i podfizeni.

d) Hodnoceni provadi sménovy mistr, ktery na zakladé vykonu jednotlivého
pracovnika hodnoceni zapise do urcitého formulare.

Ma systém hodnoceni néjaky ekonomicky pfinos?

Odpovéd:

a) Pokud je systém sprdvné pouzit, pak urcité ano. Udrzuje rovnovahu v mzdovych
nakladech za podobné pozice v ramci firmy i ,vnitfni spravedinost”.

b) Myslim se, Ze spi$ ne. SpiSe zpétna vazba ma ekonomicky pfinos.

c) Muzeme fidit, regulovat a predikovat vyvoj nakladd.

d) Pfi pouZiti spravnych kritérii a metod, systém odrazi ekonomicky pfinos.
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15. Jak ve firmé probiha liniovy management?
Odpovéd:
a) Zakladnim stavebnim kamenem je sménovy mistr, podporovani mistrem
hlavnim. Do liniového mg. U nds pocitdme i neformalni autority — tj. pracovniky,
ktefi sice nemaji Zadnou vedouci Ulohu ve firmé, ale svoji pfirozenou autoritou
vyrazné ovliviuji chod strediska. Z hlediska liniového mg. je pro mé kli¢ova uroven
horizontalni i vertikalni komunikace. Tzn. zda probiha spravné komunikace nejen
v ramci stfediska, ale i mezi ostatnimi stfedisky.
b) Zakladni postaveni manazeru, ktefi odpovidaji za fizeni ¢innosti.
c) Informace jsou provazané; pravidelna setkani dle Urovni.
d) Manazefi dohliZeji na plnéni préace, jelikoz maji nejvice odbornych znalosti
tykajiciho se produkce vyrobkd.
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