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Anotace

Bakalarska prace je se zabyva analyzou systému hodnoceni zaméstnanctl ve vybraném
podniku. Cilem je analyzovat aktualni systém hodnoceni zaméstnancl a v pripadé
nalezeni nedostatkd navrhnout opatfeni pro tyto nedostatky, pro zefektivnéni systému
hodnoceni zaméstnancl. Teoreticka ¢ast se zabyva zakladnimi teoretickymi vychodisky,
které souvisi s tématem bakalarské prace a slouzi zaroven jako podklad pro dotaznikové
Setfeni a praktickou ¢ast. Prakticka ¢ast se skldadd z vyhodnoceni aktudlniho systému
hodnoceni, dotaznikového Setfeni a polostrukturovaného rozhovoru. Na zakladé

vysledk(l z praktické c¢asti jsou identifikovany nedostatky a navrZena opatfeni pro

odstranéni téchto nedostatka.
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Annotation

The bachelor thesis deals with the analysis of an employee assessment system in a
selected company. The aim of the work is to analyse the current employee assessment
system and, if there are deficiencies, to propose measures for those deficiencies, in
order to make the employee assessment system more efficient. The theoretical part
deals with the basic theoretical bases that are related to the topic of the bachelor thesis
and serve as a basis for the questionnaire survey and the practical part at the same time.
The practical part consists of the evaluation of the current assessment system, the
guestionnaire survey and a semi-structured interview. Based on the results of the
practical part, the deficiencies are identified and the measures are proposed to remedy

those shortcomings.

Keywords

Analysis of an assessment system, employee assessment, methods of employee
assessment
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Slovnik pojmu, které se v této bakalafské praci nachazeji

e Pracovni vykon - Je to vysledek urcité pracovni ¢innosti clovéka dosaZeny
v daném Case a za danych podminek.

e Pracovni vykonnost - Je obecnéjsi a dlouhodobé vyjddreni pracovniho vykonu
vztaZené k urcitému subjektu — jedinci.

e Vykonnost ovliviiuje rada Cinitelt, napr. technické, organizacni, socidlni, osobni
determinanty, mikroklimatické podminky atd.

e Osobni determinanty vykonnosti zahrnuji znalosti, dovednosti, praxi, zkusenosti,
motivaci, fyzicky stav (unava, nevyspalost, nemoc, fyzickd zdatnost atd.),
osobnostni vliastnosti (temperament, mordlka atd.).

e Rizeni pracovni vykonnosti - Systém Fizeni pracovni vykonnosti je manaZersky
ndstroj rizeni pracovnikli. UmoZiiuje konkretizaci cili a strategickych zameéri
spolecnosti, ¢imZ prispivd k jejich dosaZeni a spravedlivému ocenéni pracovnika a
tim pusobi na jeho motivaci.

e Hodnoceni pracovni vykonnosti - Pravidelné posuzovdni dosahovanych
pracovnich vysledki zaméstnanct na zdkladé predem dohodnutych kritérii
vykonnosti — cild.

e Hodnotitel - Pracovnik, zpravidla pfimy nadfizeny hodnoceného zaméstnance,
ktery stanovi cile a hodnoti pracovni vykonnost.

e Hodnoceny - Pracovnik, jehoZ pracovni vykony a vykonnost jsou posuzovdny
hodnotitelem, pfipadné vice hodnotiteli.

e Hodnocené obdobi - Doba, pro niz jsou stanoveny cile a béhem které probihd
sledovani a vyhodnocovadni jejich plnéni. Jednd se zpravidla o obdobi
kalenddrniho nebo fiskdlniho roku.

e Hodnotici rozhovor - Schiizka mezi hodnocenym a hodnotitelem, kterd slouzi
k vyhodnoceni plnéni cili za hodnocené obdobi. Kond se na konci hodnoceného
obdobi. Vystupem této schizky je vyplnény a obéma stranami podepsany
hodnotici formuldr.

e Individudini cile - Ukoly stanovené hodnocenému na zdkladé dohody
s hodnotitelem a vychdzejici z ucelené koncepce podnikovych cilt, napriklad

z vyvdZené soustavy ukazateld.



VyvdZend soustava ukazatelii - Metodika, pomoci které se dosahuje zvysovani
efektivity rizeni a soucasné sladovadni cili celého podniku s cili jednotlivych

pracovniku na riznych urovnich.” (Wagnerova, s. 12 — 13)



1. Uvod

Bakalarska prace je zamérena na systém hodnoceni pracovnik(. V dnesni dobé, kdy jde
vyvoj a technika vyrazné dopredu a vyznamné se timto vyvojem podili na automatizaci
mnohych proces(, tedy nahrazovani ¢lovéka strojem, je stale ¢lovék povazovan za
zadkladni a zaroven nejdllezitéjsi ¢lanek spolecnosti. Z tohoto divodu je dllezité, aby
lidsky faktor byl spravedlivé ohodnocovan, odménovadn a motivovan k praci. Pokud se
¢lovéku dostane v urcité mire téchto tfi pilifa, Ize od néj o¢ekavat urcity pracovni vykon.
Pokud chce dand spole¢nost uspét v konkurenénim prostfedi, je tfeba zabyvat se
hodnocenim tohoto pracovniho vykonu. A pravé hodnoceni pracovnikd je soucasti fizeni
pracovniho vykonu. Rozdily mezi fizenim a hodnocenim pracovniho vykonu jsou
uvedeny v teoretické ¢asti prace.

Celé téma bakaldrské prace zni: ,Analyza hodnoceni zaméstnancli ve vybraném
podniku“. Pro zpracovani bakalarské prace jsem si vybral podnik ELTE s.r.o., ktery se
zabyva zejména vyrobou zasobnik( a vyménikl tepla. Spolecnost sidli na dvou mistech,
hlavni sidlo spole¢nosti je v Usti nad Labem a sidlo vyroby se nachazi v Bustéhradé u
Kladna. Tuto firmu jsem si vybral zejména proto, ze mam stouto firmou osobni
zkusenosti, konkrétné formou brigady a praxe ve vyrobnim stfedisku. Zadani bakalarské
prace jsem si vybral z dvod(, Ze mne toto téma zaujalo, zahrnuje kontakt s lidskym
faktorem a v mém budoucim zaméstnanim bych se chtél podobnou problematikou
zabyvat.

Bakalafska prace ma dle osnovy celkem 7 kapitol, z nich nejdllezitéjsi jsou kapitola 3,
tedy teoreticka ¢ast a kapitola 4, ¢ast praktickd. Teoreticka ¢ast se zabyva definici
zakladnich pojm0 a zejména dulezZitosti hodnoceni zaméstnancu. Na zakladé zpracovani
teoretické casti byl sestaven dotaznik, ktery nasledné poslouZil pro ¢ast praktickou.
Prakticka ¢ast bakalarské prace se tedy zabyva vyhodnocenim dotaznikového Setfeni a

vvvvvv

doporuceni.
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2. Cil a metodika prace

Cilem bakalarské prace je provést analyzu systému hodnoceni zaméstnancl ve
spolecnosti ELTE s.r.o. a v pfipadé zjisténi nedostatk(i navrhnout opatreni, ktera zlepsi
stdvajici systém ve spolecnosti.

Dilcimi cili bakalarské prace je popsat soucasny systém hodnoceni zaméstnanci ve
spoleCnosti a analyzovat tento systém z pohledu zaméstnancl prostrednictvim
dotaznikového Setfeni. Na zdkladé vysledk(l tohoto Setfeni je trfeba identifikovat
nedostatky a navrhnout rfeSeni ke zlepSeni situace.

V bakaldrské praci je provedena sekunddrni a primarni analyza dat. Primdarni data jsou
ziskana pomoci ustniho a pisemného dotazovani. Sekundarni data jsou ziskana studiem
odborné literatury, internetovych zdroju a z internich zdroju spole€nosti. Pfi zpracovani

bakalafské prace jsou vyuzity nasledujici metody:
Pozorovani

Jde 0 zdmérné a planovité sledovani urditych jevd a zdkonitosti. Vysledkem pozorovani

je nejen popis skutec¢nosti ale i jeji vysvétleni.
Dotazovani

Dotazovani se rozliSuje na nékolik typ0, je to ustni, pisemné, elektronické a telefonické.
V bakalarské praci je pouzito ustni dotazovani pti strukturovaném rozhovoru a pisemné

dotazovani je pouZito pti dotaznikovém Setreni.
Indukce a dedukce

Indukce a dedukce spolu uUzce souvisi. Indukce znamena pomoci zkoumanych jevl
z praxe dospét k teoretickym zobecnénim, naopak pomoci dedukce Ize teoretické zavéry

ovérit v praxi. Tyto metody byly pouzity v praktické ¢asti a pfi navrhovani doporuceni.
Analyza

Analyza je nepostradatelnd pro pozndvani podstaty jevl a pro stanoveni taktiky

védeckovyzkumné Cinnosti a predpoklada, Zze v kazdém jevu je urcity systém a plati v
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ném ustdlené zdkonitosti fungovani systému. Analyza se prolinda s praibéhem

kvalitativniho vyzkumu a je nedélitelnou soucasti kazdého jejiho jednotlivého kroku.
Syntéza

Syntéza je sumarizaci poznatk( vedouci k ziskani novych poznatkd, vztahd a zakonitosti
ve kvalitativné vyssi urovni — vede k objasfiovani novych nebo dfive nedefinovanych

vztah( a zakonitosti.
Komparace

Komparace je zakladni metodou hodnoceni. Srovnavaci metody lze vyuzit jak pfi
ziskavani poznatkd, tak pfi jejich zpracovavani. Pfi komparaci dvou ¢i vice jevi mizeme

vyuzit ukazatele podilu, rozdilu nebo index.
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3 Teoreticka cast prace

3.1. Definice pojmu

Nejdrive je tfeba definovat rozdily mezi hodnocenim pracovniho vykonu a mezi fizenim
pracovniho vykonu. Existuji mezi nimi vyznamné rozdily, které definuje Armstrong
(2007, s. 395) nasledovné: , hodnoceni pracovniho vykonu (hodnoceni pracovniki)
definuje jako formdlini posuzovdni a hodnoceni pracovniki jejich manaZery, obvykle pri
kaZdorocnim setkdni za ucelem hodnoceni (hodnoticim rozhovoru). Naproti tomu fizeni
pracovniho vykonu je nepretrZity a mnohem sirsi, komplexnéjsi a pfirozenéjsi proces
fizeni, ktery vyjasriuje vzdjemnd ocekdvani, zdurazriuje podpilrnou a pomocnou roli
manaZerd, od nichZ se ocekdvd, Ze budou plsobit spise jako koucové neZ jako soudci, a

zaméruje se na budoucnost.”

Hodnoceni pracovniho vykonu Rizeni pracovniho vykonu

Posuzovani a hodnoceni shora dol( Spolecny proces zaloZzeny na dialogu

Soustavné zkoumani a posuzovani
pracovniho vykonu s jednim nebo vice

Hodnotici setkani (rozhovor) jednou za rok formalnimi setkanimi

Pouzivani klasifikace, bodovani Klasifikace, bodovani méné obvyklé

Monoliticky systém Flexibilni proces
Zaméreni na hodnoty a chovani ve

Zaméreni na kvantitativni cile stejné mire jako na cile
Pfima vazba na odménu je méné
Cast propojena s odmériovanim pravdépodobnid
Dokumentace udrZovana na minimalni
Byrokraticky systém - slozité papirovani urovni

Je to zalezZitost persondlniho Utvaru Je to zalezZitost liniovych manazZert

Tab. 1 Hodnoceni pracovniho vykonu v porovndni s fizenim pracovniho vykonu (Armstrong,

2007, s. 396)

Dle Fejfarové s Horalikovou (2017) a Kocianové (2010) je hodnoceni pracovnikt jednou
z vyznamnych a zaroven jednou z nejslozitéjsSich sloZzek personalnich Cinnosti. Slouzi

k definici osobnosti pracovnika a jeho dalSiho potencidlniho rozvoje napf. odménovani,
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motivace, spolehlivost, loajalita apod. Zaroven hodnoceni pracovnikd umoznuje kariérni
rast a rozvoj pracovnika na zdkladé jeho priibéZného hodnoceni, a navic plsobi jako

zpétnd vazba pro pracovniky.

Fejfarova a Horalikova (2017) maji stejny ndzor na motivaci s Tureckiovou (2004) a tvrdi,
Ze motivace je vnitfni proces neboli vnitini hnaci sila, pomoci které je mozno vyvinout a
usmérnit urcité usili, které vede k dosazeni dulezitého a vytouzeného cile daného
Clovéka. Tento cil je pro kazdého ¢lovéka individualni, stejné tak jako hnaci sila, ktera se
odviji od touhy k dosazeni tohoto cile. Vnitfni podminky, které vedou k dosaZzeni tohoto
cile se oznacuji jako motivy. Motivem mUze byt rozuméno napfiklad city, idedly, zajmy
atd. Motivy v ¢lovéku pretrvavaji do té doby, dokud dany cil neuskutecni, nebo pokud

se Clovék nepresvédci o jeho nedosazitelnosti.

Rizeni odménovani — ,tykd se formulovdni a realizace strategii a politiky, jejichZ ucelem
je odménovat pracovniky slusné, spravedlivé a disledné v souladu s jejich hodnotou pro
organizaci a s jejich pfispénim k plnéni strategickych cilii organizace. Zabyva se
vytvdrenim, realizaci a udrZzovdnim systému odmériovdni (procesd, postupt a procedur
odmériovani), jejichZ cilem je uspokojovat potifeby organizace i vSech stran na organizaci

zainteresovanych.” (Armstrong, 2007, s. 541)

3.1.1 Rizeni pracovniho vykonu

Dvorakova (2012, s. 251) se ve své knize odkazuje na Armstronga (2007, s. 392) jez
definuje fizeni pracovniho vykonu jako ,systematicky proces zlepSovdni pracovniho
vykonu organizace pomoci rozvijeni vykoni jedincl a tymi. Znamend to odvadét lepsi
vysledky pomoci znalosti a fizeni pracovniho vykonu v dohodnutém ramci planovani cild,
standard( a poZadavki tykajicich se schopnosti. Z toho pak vyplyvd, Ze obecnym cilem
fizeni pracovniho vykonu je nastolit kulturu vysokého vykonu, v niz jedinci a tymy
prebiraji odpovédnost za soustavné zlepsSovdni podnikovych procesu a svych viastnich

dovednosti a prinost v ramci jim poskytovaného efektivniho vedeni.”
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3.1.2 Pojeti fizeni a cile pracovniho vykonu

Rizeni pracovniho vykonu se zabyvd rliznymi operacemi, je7 se méni podle daného
obdobi. Napfiklad v uplynulém obdobi se zabyva hodnocenim vykonu pracovnika za toto
obdobi, ale také poskytovanim zpétné vazby k vykonu pracovnika ¢i motivaci. Naopak
v daném (aktualnim) obdobi zahrnuje vzdélavani a rozvoj pracovnikli, dohody o
pracovnim vykonu a pribézné sledovani vykonu pracovnika vtomto daném obdobi.
(Kocianova, 2010).

Koubek (2009) upozoriiuje, Ze v modernim fizeni lidskych zdroja je kladen dlraz nejen
na dulezZitost schopnosti a preferenci kazdého pracovnika, ale i na jeho osobnost,
vzdélanost, a predevsim individualitu pfi zadavani a vytvareni pracovnich ukol(. Zaroven
vsak uvadi, Ze v modernim Fizeni lidskych zdroja je dllezita flexibilita roli pracovnikd,
kterd se odviji od konkrétniho pracovnika. DuleZitou soucdsti je motivovani pracovnika
pomoci riznych prvkd.

Urban (2003) doplriuje Koubka (2009) a tvrdi, Ze zvySovani vykonnosti organizace
pomoci fizeni vykonu zaméstnancli na zakladé cil(i je nejdllezitéjsSim trendem Fizeni
lidskych zdroj(i posledni doby.

Tuto definici rozsifuje Urban (2003, s. 114) o dva klicové prvky:

e, Spojeni zakladnich cilii organizace s cili organizacnich jednotek a jednotlivcu.
e Propojeni cili a pracovnich vysledkii zaméstnanci s jejich hodnocenim,

odmériovdanim a dalsim rozvojem.”
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RIZENI PRACOVNIHO VYKONU

Dohoda (smlouva)
o pracovhimvykonu,
vzdélavani a rozvoji

. B

Motivace vedeni

| B

Pracovnivykonzaméstnance
iy ; s
| v prubéhu roku a jeho sledovani

. :

Hodnocenipracovniho

/ vykonuzaméstnance \

g 5 . Vzdélavania rozvoj
Odmériovani zaméstnanctl >

zaméstnancl

Obr. 1 Rizeni pracovniho vykonu (slideplayer.cz, 2017)

Co se tyce cil( pracovniho vykonu, Dvordkova (2012, s. 251) uvadi, Ze ,,Cilem neni jen
zhodnotit pracovnikiv vykon, ale motivovat jej ke spolecné formulaci pracovnich cild,
k aktivnimu resSeni problému spojenych s jejich realizaci a rozvoji vlastnich schopnosti a
dovednosti.”

Kocianova (2010, s. 141) se odkazuje na Urbana (2003, s. 116) a definuje zakladni funkce

cil( takto:

e ,Uddvat smér (cile organizace jsou rozdéleny do dilCich cild, které pracovnici pini,
¢imz postupuji ve sméru celkovych cili).

e Stanovit, ¢eho jiZ bylo dosaZeno (pri vyhodnocovani dilcich cili je ziejmé, ceho
bylo dosazZeno a ¢eho je treba jesté dosdhnout).

e Definovat ulohu jednotlivci (co organizace od jednotlivych pracovniki ocekadva);

e Motivovat pracovniky.”

Kocianova (2010) déle uvadi, co se tyce stanoveni konkrétnich cil(, tak je dulezité, aby
se pracovnici zucastnili na stanoveni cil( z dlvodu, Ze konkrétni cile jsou vice motivujici
nez pouhé pozadavky, a to vyvolava v lidech tendenci pfijmout cile za své. Vlivem této

motivace lidé usiluji o spInéni konkrétniho cile s mnohem vyssi vykonnosti.
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3.1.3 Motivace

»,Motivaci se rozumi vse, co pfiméje ¢lovéka k ¢inu. Motivy mohou byt riizné a mohou se
pohybovat od védomého souhlasu aZ k nevédomi.” (Adair, 2004, s. 21) Pokud ma dojit
k urcitému cinu, musi byt ¢lovék o tomto Cinu presvédceny a musi byt odhodlany tento
¢in uskutecnit. Pouhé motivy pro vznik tohoto ¢inu jsou nedostate¢né bez uvedeného
odhodlani. Nicméné nelze soudit motivy ¢lovéka pouze dle jeho vykonanych cind,
motivy a Ciny spolu vZdy nekoresponduji. (Adair, 2004)

Tuto definici podporuje a z psychologického hlediska rozviji Nakonecény (1996, s. 12) jenz
uvadi, Ze v psychologii neni motivaci pfisuzovan zcela jednotny obsah. Odkazuje se na
Nuttina (1987) ktery motivaci chape jako , hypoteticky proces, jehoZ podstatnym znakem
je zamérovani a energetizace chovdni a uvddi: konkrétni zaméreni na ten i onen objekt
urCuje uceni, avsak ucinek vnéjsich stimul( nelze vZdy zcela jasné odlisit od ucinki

motivace a je nutno odlisit dvé odlisné urovné rizeni:

1. Rizeni miZe znamenat konkrétni cestu k dosaZeni urcitych objekti.
2. Jedinec nachdzejici se ve stavu motivace cosi hledd, od urcitych objekt( se
odvraci, u jinych prodléva a vykazuje tak, Ze motivované chovdni mad orientaci,

cil, tzn. Ze je zaméreno na néco, co prindsi uspokojeni.”

Tuto obecnou definici jesté dopliiuje Adair (2004) jenz uvadi, Ze motivace zahrnuje i
pfimét k ¢inu druhého ¢lovéka, a to pomoci dvou zplisobl nazvanych jako teorie cukru
a bice — podle této definice Ize tedy ¢lovéka motivovat k ¢inu pomoci trestll anebo
odmén. Uvadi vSak jeSté tfeti mozinost, ktera ma jen velmi madlo spoleéného

s odmeénovanim ci trestem.

3.1.3.1 Pracovni motivace

Wagnerova (2008) uvadi, Zze pracovni motivaci se zabyvaji psychologové od 19. stoleti.
Na zakladé vyzkumu Taylora, ktery se timto tématem zabyval jako prvni, lze fici, Ze
pokud se ¢lovéku nedostane znac¢né navyseni odmény (mzdy) za vykonavanou préci,
neni mozné u tohoto Clovéka zajistit, aby jeho pracovni vykonnost byla vyssi nez

vykonnost jeho spolupracovnikll. Tento vyzkum probihal na délnicich a bral v Gvahu
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libovolnou délku prace.

Fejfarova a Horalikovd (2017) se shoduji s Tureckiovou (2004) na tom, Ze hlavnim
aspektem pracovni motivace je vztah ¢&lovéka k prdci, jeho pracovni vykonnost a
motivace k ni. Souc¢asné pracovni motivace souvisi i s pracovni pozici pracovnika, kdy
pracovnik plni urcité pracovni ukoly.

Existuje vice teorii pracovni motivace. Jednou z nejznaméjsich je Maslowovo pojeti
hierarchie potreb, které fika, ze pro clovéka je nejdllezitéjsi uspokojit zakladni
fyziologické potreby a aZ po jejich uspokojeni mize uspokojovat nasledujici potreby dle

obr. 2

Potfeba
seberalizace

/ Potreba uznani, Gcty \
Spolecenské potieby:
sounalezitost a laska
/ Potieba bezpedi a jistoty \
/ Fyziologické potfeby: jidlo, tekutiny, teplota, spanek, pohyb \

Obr. 2 Maslowova pyramida potreb (hotely-hotelum.cz, 2014)

Avsak v oblasti pracovni motivace vypada tato hierarchie takto:

Mzda.

e Pracovni jistota, socidlni zabezpecleni, dichodové zabezpeleni, odborovd
ochrana.

e Prijeti pracovni skupinou ve formdlnich a neformdlnich vztazich.

e Tituly, symboly statutu, povyseni, respekt, pocit uspésnosti.

e Pracovni seberealizace, osobni riist, vzestup a rozvoj, plné vyuZiti schopnosti.

(Wdégnerova, 2008, s. 14).
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3.1.4 Vzdélavani a rozvoj pracovnika

S tim, jak se vyviji spole€nost jsou na ¢lovéka kladeny stale nové poZadavky, kterym je
tfeba se pfizplsobit, z dlivodu, aby ¢lovék mohl byt zaméstnany. Je tfeba se neustdle
vzdéldvat a své znalosti a dovednosti stale prohlubovat a stat se tak Zadanéjsim a
spolehlivéjsim na trhu prace, coz zahrnuje celozivotni proces, pro ktery je mozné pouzit
pojem pfriprava pracovnikud. (Koubek, 2009)

,Cilem je dosdhnout, aby na vsech urovnich v podniku pusobili odborné zdatni a
iniciativni pracovnici, ktefi jsou schopni zvlddnout ménici se ndroky prdce ¢i ndroky
méniciho se pracovniho zarazeni.” (Fejfarova, Horalikova, 2017, s. 63)

DulezZitou C¢asti vzdélavani a rozvoje pracovnik( je zajistit, aby lidé ziskané (naucené)
informace dokdzali jednak uchovat a jednak vyuZzit k praci, pouze vtomto pfipadé ma
investice do rozvoje smysl. Tyto dlvody c¢asto vedou kminimalizaci rozvoje
zaméstnancl. Avsak z prlzkum( vyplyva, Ze v dnesSni dobé, kdy je automatizace na
vysoké Urovni a prace je nahrazovana stroji, jsou lidé stdle vzacnéjSim zdrojem, zejména
talentovani zaméstnanci a lidfi. Reenim vyse uvedenych problémd je investovat do
vlastnich zaméstnanc(i na vlastnim rozvoji a zaméfit se na jejich zainteresovanost.
(Dvorakova, 2012)

,Principy, které tomu mohou napomoci:

e Srozumitelné propojovat cile rozvoje s podnikovymi cili.

e Od pocdtku rozvojového programu a opakované v jeho pribéhu informovat.

e Zajistit vyuZiti novych znalosti a dovednosti v denni praxi ucastniki programu.
e Nalézt vhodny vzdéldvaci mix (kombinaci ndstroji) na miru ucastnikim.

e Meérit a vyhodnocovat vsechny aspekty programu.” (Dvorakova, 2012, s. 303).
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Pro znazornéni je zde uveden systém formovani pracovnich schopnosti ¢lovéka:

ZAKLADNI
PRIPRAVA NA

OBLAST VZDELANI POVOLANI

ORIENTACE
OBLAST KVALIFIKACE

(Oblast odborné/profesni
pfipravy) DOSKOLOVANI
(Prohlubovani
kvalifikace)

OBLAST ROZVOIJE o " ]
(Oblast rozsifovani PRESKOLOVANI PROFESNI
kvalifikace) (Rekvalifikace) REHABILITACE

Obr. 3 Systém formovdni pracovnich schopnosti ¢clovéka (Koubek, 2009, s. 255)

Tureckiova (2004) uvadi jaké metody lze pouzit pro podnikové vzdélavani, nasledujici

tabulka je zpracovana dle Muzika (1999)

Teoretické Teoreticko-praktické | Praktické
Pfedndaska Diskuzni metody Instruktaz
Cviceni Moderacni metoda Demonstrovani
Seminar Problémové metody Koucovani
Trénink Projektové metody Mentoring
Workshop Programovana vyuka Tutoring
Diagnostické a [ Asistovani
klasifikacni metody Exkurze
Staz
V ucebné V ucebné Na pracovisti

Tab. 2 Metody podnikového vzdélavdni (Tureckiovd, 2004, s. 105)
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3.1.5 Odmeénovani pracovniku

Moderni pojeti odménovani zahrnuje mnohem Sirsi spektrum neZ pouze penéini
ohodnoceni za vykonavanou praci, jako napfiklad pochvaly, zaméstnanecké vyhody
(zpravidla nepenézni), povyseni, ale i napfiklad pridéleni urcitého stroje Ci zafizeni pouze
na zdkladé pracovniho poméru, ¢i jiného vztahu ve kterém zaméstnanec pracuje. Tyto
vyhody jsou tedy nezavislé na pracovnim vykonu pracovnika. Dalsi soucasti tohoto
moderniho pojeti jsou odmény, které nejsou hmotné a souviseji pfimo se spokojenosti
pracovnika, s praci, jez vykondva a radosti, kterou mu tato prace pfinasi a z pocitd
uzite¢nosti, Uspésnosti, z postaveni, dosahovani pracovnich cild, kariéry apod. ,0dmény
tohoto druhu koresponduji s osobnosti pracovnika, jeho potiebami, zdjmy, postoji,
hodnotami a normami. Vsechny uvedené odmény tvofi tzv. celkovou odménu.” (Koubek,
2009)

Kocidnova (2010, s. 161) se ztotoZriuje s Koubkem (2009, s. 285) a urcuje pozadavky na

systém odménovani pracovnika:

e Prildkat potfebny pocet a kvalitu uchazecl o zaméstndni v organizaci.

e Stabilizovat Zadouci pracovniky.

e Odmeériovat pracovniky za usili, dosazené vysledky, loajalitu, zkuSenosti a
schopnosti.

e Meél by byt akceptovdn zaméstnanci.

e Meél by byt v souladu s prdvnimi normami.

e MEél by hrdt pozitivni roli v motivovdni pracovnikd, vést je k tomu, aby pracovali

podle svych nejlepsich schopnosti.”

Kocidnova (2010, s. 161) se dale odkazuje na Armstronga (2007, s. 545 - 546) a poukazuje
na to, ze ,,celkovd odména zahrnuje vsechny ndstroje, které ma organizace k dispozici a
které mohou byt vyuZity k ziskavadni, udrZeni, motivovani a uspokojovdni pracovnikd.

Celkovou odménu tvori vse, ¢eho si pracovnici v zaméstnaneckém vztahu ceni.”
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Individualni <

Transakéni (hmatatelné/hmotné)

-

PenéZni odmény

Zaméstnanecké vyhody

mezda/plat
odména dle zasluh
penéini bosusy
podily na zisku
akcie

pfispévky na penzijni pfipojisténi
pfispévky na soukromé Zivotni pojifténi
prodlouZena dovolena
zdravotni dny volna
zdravotni péce

Vzdélavani a rozvoj

Pracovni prostiedi

vzdélavani a vycvik
osobni rozvoj
fizeni pracovniho vykonu
rozvoj kariéry

Zakladni hodnoty organizace
Styl vedeni
Vlytvafeni pracovnich mist
Uznani
Kvalita pracovniho Zivota
Rovnovaha mezi pracovnim a

mimopracovnim Zivotem

L J

Vztahové (hnehmotné)

Obr. 4 Model celkové odmény (Armstrong, 2007, s. 548)

.
L

Spoleéné

Urban (2003, s. 149) uvadi ctyri hlavni divody, pro¢ organizace sahaji k uplatnéni

odménovani, jsou to:

,Posileni individudIni a skupinové vykonnosti.

Podpora identifikace zaméstnancu s cili organizace.

1
2
3. Lepsi kontrola fixni slozky odmériovani.
4

Zvyseni konkurenceschopnosti odmérnovani”.

3.1.6 Pracovni vztahy

Vztahy vznikaji na zdkladé pracovnich Cinnosti. Dale je Koubek (2009) popisuje jako

vzdjemné interakce, ke kterym dochazi na pracovisti. Vztahy mohou byt na Skale od

pozitivnich, az po vyloZené negativni. (Koubek, 2009)

Toto tvrzeni dopliiuje Fejfarova a Horalikova (2017) o cile kultivace zaméstnaneckych

vztahu, které zahrnuji plné vyuZiti schopnosti a tvorivosti zaméstnancl zapojit se do

Cinnosti podniku.
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»Mezi typickd rozhodnuti, kterd musi ucinit vedeni podniku pri koncipovdni programi

formovdni zaméstnaneckych vztahd, patfi:

e Oblast komunikace — jak pracovnikiim co nejlépe tlumocit pristupy vedeni, jak je
informovat a jak se dovédét jejich ndzory a ndvrhy.

e Oblast kooperace — jak by se méli zaméstnanci podilet na rozhodovadni a fizeni.

e Oblast pomoci a podpory zaméstnanci — jaké poradenstvi poskytovat, jak resit
ndvrhy.

e Oblast Feseni konflikti a discipliny — jak postupovat a jaka disciplindrni opatreni
pfijimat.

e Oblast kolektivniho vyjedndvdni a vztahii s odbory — rozhodnuti vychdzejici ze
zdkonu, kterd budou respektovat specifika podniku (organizace).” (Fejfarova a

Horalikova, 2017, s. 89).

Pracovni vztahy maji bud formalni charakter (fidi se pravnimi a vnitfnimi predpisy
organizace), anebo neformadlni charakter (vyplyvd ze systému ftizeni). Kolektivni
vyjedndvani na zakladé vzajemné informovanosti, konzultace apod. jsou zakladni
nastroje k dosazeni cild zaméstnaneckych vztah(. (Dvorakova, 2012)

,Spolecnym cilem socidlnich partneru je prosperita organizace jako zdklad pro feseni
socidlnich potrfeb zaméstnanct a realizace zdjmu vlastnika, jimZ je zhodnoceni vioZeného

kapitdlu a organizacni rozvoj.” (Dvorakova, 2012, s. 342)

3.1.6.1 Komunikace

Pohled na definici komunikace se vyvijel od interpersonalni komunikace pres interakéni
pojeti, az po dnesni pohled, ktery definuje komunikaci jako ,transakéni proces, ve
kterém kazdd osoba funguje soucasné jako mluvcii posluchac. Ve stejném okamZiku, kdy
jedna osoba vysild své sdéleni, také pfijimad sdéleni za své vlastni komunikace i z reakci

druhé osoby.” (DeVito, 2001, s. 18)

26



Mluv€i/posluchac Mluvéi/posluchac

Obr. 5 Transakcni pojeti (DeVito, 2001, s. 19)

Na zakladé tohoto pojeti komunikace DeVito (2001) popisuje rozsifeny model
komunikace o prvky, které pfi komunikaci vznikaji. Vychazi tedy z transakéniho pojeti
obr. 5, avsak pfi sdélovani informaci druhé osobé, ptipadné osobam je tato informace
vidy zkreslend Sumem. Ddle tento rozsifeny model, tzv. Interpersonalni komunikace, ma
vzdy urcity ucinek a dochazi k nému v urcitych souvislostech a samozirejmé je moznost

zpétné vazby, coz vychazi z transakéniho pojeti.
Zakladni formy komunikace:

e _Verbdlni a neverbdlni — lisi se podle toho, zda jsou ke komunikaci pouZivdna
slova, nebo mimoslovni projevy.

e Formdlni (nebo formalizovand, s prevahou vécné roviny) a Neformdlni (s
,rovnovdhou“ obou rovin, pfipadné s prevahou roviny vztahové).

e Pfima (tvdri v tvdr) a Zprostfedkovand.” (Tureckiova, 2004, s. 115)
Kontext, ktery spolupUsobi pfi vSéem, co a jak se fikda ma nejméné Ctyfi hlediska:

e Fyzicky kontext — hmotné nebo konkrétni prostredi (mistnost, park apod.).

e Kulturni kontext — urcuje co je dobré a co je spatné v ramci urcité skupiny lidf.

e Socidlné-psychologicky kontext — souvisi s postavenim jednotlivych ucastniki
komunikace a se vztahy mezi nimi.

e Casovy kontext — znamend pozici urcitého sdéleni nebo signdlu v posloupnosti

uddlosti. (DeVito, 2001, s. 22)
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Co se tyce komunikace v personalnim tizeni, definuji ji Fejfarovd a Horalikova (2017, s.
90) takto: ,Komunikace je soucdsti persondlniho Fizeni a ucinnost komunikacniho
systému zavisi na uzké spoluprdci vedoucich pracovniki a persondlniho utvaru, ktery by

mél poskytnout pro kaZdodenni praxi metodické rady, pomicky apod.”

Generalni

reditel

Vyrobni feditel ggad Financni reditel

Obchodni Personalni
reditel reditel

Vedouci
personalniho
oddéleni

Vedouci mzdové
uctarny

Obr. 6 Systém komunikace v podniku (Fejfarovad a Horalikovd, 2017, s. 91)

Legenda:

=== HorizontdIni komunikace — komunikace mezi jednotlivymi Utvary na stejné

arovni
VertikdIni komunikace — komunikace probiha shora dolt nebo zdola nahoru
b4

> Diagonadlni komunikace — komunikace probiha ,,napfi¢“ organizaci. (Fejfarova

a Horalikova, 2017, s. 91)
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3.1.7 Hodnoceni pracovniho 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 zdroji jako takového. Formdlni
a oddélené pracovni hodnoceni se zacalo pouZivat na konci druhé svétové vdlky, nicméné
Ize Fici, Ze sahd hluboko do historie a patri neoddélitelné k prdci samotné.” (Wagnerova,
2008, s. 9).

Dulewicz (1989) poukazuje na tendenci lidi hodnotit nejen sebe sama, ale i své okoli.
Ztohoto pohledu vyplyva, Ze pracovni hodnoceni je pro clovéka pfirozené a
nevyhnutelné, avSak aby bylo toto hodnoceni spravedlivé, pfesné a prinosné je treba
stanovit strukturovany systém hodnoceni vykonnosti.

Brumbach (1988) tvrdi Ze: , Vykon znamend jak chovani, tak vysledky. Chovadni vychdzi,
vyzaruje z vykonavatele a transformuje vykon z abstrakce k akci. Chovdni neni jenom
ndstrojem po dosahovdni vysledkd, ale je také samo o sobé vysledkem — je produktem
dusevniho a télesného usili pouzitého k pInéni ukoli — a miZe byt posuzovdno oddélené
od vysledka.

Wdgnerova (2008) dale uvadi, Ze zacatky systému hodnoceni byly zaloZzeny pouze na
materidlnich vysledcich, od kterych se odvijela vySe odmény. Pozdéjsi vyzkumy motivace
uvedli, Ze plat nebyl jedinym faktorem ovliviujicim vykonnost a Ze dalsi faktory, jako
napf. moralka a sebevédomi mohou mit vliv a vysledkem tedy bylo postupné snizovani

ddrazu kladeného na mzdu.
3.2 Hodnoceni pracovnik

Jednim z autord, ktery se zabyva hodnocenim, je Koubek (2009). Uvadi, Ze: ,,Hodnoceni

pracovniku je velmi ddleZitd persondlni ¢innost zabyvajici se:

e Zjistovdanim toho, jak pracovnik vykondva svou prdci, jak pini ukoly a poZadavky
svého pracovniho mista ¢i své role, jaké je jeho pracovni chovadni a jaké jsou jeho
vztahy ke spolupracovnikim, zdkaznikim ¢i dalsim osobdm, s nimiZ v souvislosti

s praci prichdzi do styku.
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e Sdélovdanim vysledkd zjistovdni jednotlivym pracovnikim a projedndvdnim téchto
vysledkd s nimi.
e Hleddnim cest ke zlepseni pracovniho vykonu a realizaci opatreni, které tomu

maji napomoci.” (Koubek, 2009, s. 207)

Dle Fejfarové a Horalikové (2017, s. 57) zacind hodnoceni jiz v procesu vybéru
pracovnika a mélo by prolinat veskeré budouci ¢innosti v podniku. ,Podstatou
hodnoceni je posouzeni zdvaZnosti urlitého predmétu, jevu, pldnované nebo
uskutecriované Cinnosti a ddle zjisténi, zda posuzovand skutecnost je, ¢i neni ve shodé
s vytyéenym cilem.”

Kocidnova (2010, s. 146) se odkazuje na Horalikovou (1995), avsak Fejfarova a

Horalikova (2017, s. 146) uvadi i v novém vydani stejné funkce hodnoceni pracovnik(:

e pozndvaci funkce - moZnost pribéziného sledovdni pracovni vykonnosti a
jednani jednotlivcu z kvalitativniho i kvantitativniho hlediska,

e srovndvaci funkce - mozZnost uplatnéni principu diferenciace mezi pracovniky
Z hlediska hmotnych, socidlnich a mordlnich ocenéni,

e regulacni funkce - mozZnost operativnich zmén v ,sestavé” kolektivu (docasné
nebo trvalé zmény pracovniho zarazeni jednotlivci, vietné jejich pripadného
vyfazeni z pracovniho kolektivu),

e kauzdlni funkce - sledovani pri¢in zmén v pracovnim jednani, jejich posilovani (u
téch, které maji pozitivni vliv) ¢i zeslabovani, resp. odstrariovdni (u negativnich
vlivi),

e stimulaéni funkce - podnécovdni snahy pracovniki dosdhnout pfiznivéjsiho
hodnoceni,

e vybérovad funkce - v ramci podnikové koncepce persondlniho pldnovdni moZnost
objektivniho postupu, resp. jeho pldnovdni u talentové i vykonové vyraznych

pracovnikd.”
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3.2.1 Podoby hodnoceni pracovnikii

Neformalni hodnoceni

Fejfarova a Horalikovd (2017) se shoduji s Koubkem (2009) a definuji neformalni
hodnoceni jako pribézné hodnoceni pracovnika béhem vykonavané prace jeho
nadfizenym a vychazi z kazdodenniho vztahu mezi pracovnikem a nadfizenym. Toto
hodnoceni vétSinou nebyvd zaznamenano a pouze vyjimetné muiZe byt pfi¢innou

néjakého persondlniho rozhodnuti.

Formalni (systematické) hodnoceni

Fejfarova a Horalikova (2017) se ddle shoduji s Kocianovou (2010) a charakterizuji
systematické hodnoceni jako zjistovani a posuzovani pracovniho vykonu, pracovniho
chovani a pozndvani pozitivnich a negativnich Cinnosti pracovnika. Toto hodnoceni je
pravidelné, systematické a jeho cilem je zlepSsit pracovni vykon pracovnika. Na rozdil od
neformdlniho hodnoceni se systematické hodnoceni zaznamenava a je soucasti osobni

dokumentace pracovnika.
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3.2.2 Oblasti hodnoceni

Dle Hronika (2006, s. 20) existuji tfi oblasti hodnoceni pracovnikd. ,Aby hodnoceni bylo
efektivni, musi byt zaméreno na vsechny oblasti. Ndsledné podle povahy funkce je ddn

vétsi duraz na jednu ¢i druhou oblast hodnoceni.”

Vlastnosti

Hodnotici kritérium

Vykonové vysledky Chovani

Obr. 7 Hodnotici kritéria (Kocianovd, 2010, s. 149)

Kocidnova (2010, s. 150) se odkazuje na Kaspera a Mayhofera (2005) a poukazuje na
fakt, Ze hodnotici kritéria musi odpovidat uc¢elu hodnoceni. Jak je naznaceno vyse, pro
systematické hodnoceni pracovnik( se pouZzivaji kritéria vykonova ale i kritéria chovani.

Tato kritéria se ddle roz¢lenuji do kategorii hodnoticich kritérii:

e Vlastnosti— pretrvdvajici znaky osobnosti, které jsou osobé pripsdny (schopnost
prosadit se, kreativita, iniciativa, samostatnost, loajalita).

o Vysledky vykonu — pracovni vysledek cinnosti pracovnika (vyrobené kusy,
uzavrené pojistovaci smlouvy).

e Chovadni — pracovni chovadni pracovnika (spoluprdce s kolegy, samostatnost ve

vyfizovdni ukolu).”
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3.2.3 Pracovni typy

Dle Hronika (2006) existuje vice pracovnich typl a ndvodl, jak snimi zachazet.
V nasledujici tabulce je uvedeno 8 rliznych pracovnich typli a doporucend motivacni

strategie pro kazdy z nich.

Legenda: V-Vykon; P-Potencidl; Ch-Pracovni chovani

v P Ch Pracovni typ Naméty pro motivaéni strategii
. Davat naro&néjii ukoly, povzbuzovat neformalni autoritu,
+ + + Hvézda .
davat za vzor. Delegovat. Powysit
Vice zapojovat do skupinovych tkold nebo naopak
povéfovat samostatnymi ukoly, pfi nichz nepfijde do
+ + - Enfant terrible  |styku s druhymi - podle typu osobnosti. VyZaduje
uasadovy, nepromijejici pfistup. Potfebuje pfijeti
druhymi.
i . . Slibny typ Poskytovat vice podpory neZ koudingu, podporovat

odvahu, odolnost a sebedbvéru

Inteligentni lajdak |Dat hranice, termin zmény s jasnymi dopady v pfipadé

- + -
a provokatér nevyplnéni. Koucovat a co nejvice zpétné vazby.
- + Sympaticky dfi€¢ |Instruovat a vytvofit podminky pro sebevzdélavani
- - Samorost Koucovani
. Po nedspéiném doudovani za pomoci druhych uvaZovat
- - + Hodny nemotora . . .
o pfefazeni
Problematicky vybér. le tfeba oteviené mluvit o
- - - Kazisvét moinosti odchodu. Iniciativu k napravé ponechat

vyhradné na dotyéném clovéku

Tab. 3 Volba motivacni strategie podle pracovniho typu (Hronik, 2006, s. 22)

3.2.4 Cile hodnoceni pracovnikd

Dle Hronika (2006, s. 22 - 23) je mozné definovat a preferovat vice cild najednou a
zaroven se lze na vice téchto cild najednou zamérit, avsak nelze se zamérit na vSechny

cile stejnou mirou. Rozhodnuti o preferovanych cilech je zavislé na personalni strategii.
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Zde jsou uvedeny nejdulezitéjsi cile hodnoceni:

e _ Monitorovat vykon v minulosti vzhledem k dohodnutym normdm a stanovenym
cilim.

e Pomdhat Cinit rozhodnuti v oblasti odmériovani.

e Identifikovat potencidl pracovnika a potreby v oblasti rozvoje.

e Poskytovat pracovnikovi zpétnou vazbu o tom, jak si v prdci pocing.

e Poskytovat pracovnikovi prileZitost projednat své ambice se svym nadfizenym.”

Pro splnéni cil(, jez definuje Hronik (2006) v systému hodnoceni pracovnik( v podniku
uvadi Fejfarovd a Horalikova (2017, s. 58) nasledujici pozadavky, které jsou nutné pro

splnéni téchto cila:

e pravidelnost hodnoceni,

e vseobecnd zndmost a srozumitelnost hodnoceni,
® o nejvétsi objektivnost,

e provdzanost na podnikovy systém odmériovani,
e relativni stabilnost,

e konkrétnost a komplexnost.”

K poZzadavkim na systém hodnoceni pracovnikd, se vyjadruje i Dvorakova (2012, s. 258)

a rozsifuje ho o nésledujici body:

e Urcit uroven pracovniho vykonu a kvality prdce pracovnika a rozpoznat jeho
potencidl vykonu.

o Urcit silné a slabé stranky pracovnika.

e Umoznit pracovnikovi zlepseni vykonu, md-li ve vykonu rezervy a md-li
predpoklady k dalsimu rozvoji.

e Informace k vyuZiti pro odmériovani podle individudiniho pracovniho vykonu.

e [dentifikovat potfeby zvysovdni kvalifikace a moZnosti dalsiho postupu.

e Ziskat informace o ndzorech pracovnikiu a faktorech jejich spokojenosti, nebo

nespokojenosti.”
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3.2.5 Kritéria hodnoceni a jednotky méreni

Pilafova (2008) tvrdi, Ze pro vyhodnoceni vysledkl ¢innosti, ¢i pfipravenosti podavat
vykon se pouzivaji kritéria hodnoceni, které vysvétluje Dvorakova (2012) tak, Ze kritéria
by méla odrazet dovednosti, které jsou soucédsti daného pracovniho zarazeni. Je tedy
mozné fici, Ze dle ukazatele vykonu je zaméstnanec Uspésnym ¢i nelspésSnym a na tomto
zakladé je moziné zvolit odpovidajici strategii, jak s timto zaméstnancem nalozit. Avsak
pokud jsou kritéria nastavena, ¢i pouzivana nespravné, mohou velmi vyznamné ovlivnit
vykony pracovnikd a jejich chovani, zaroven snizuje vaznost a vysledky pouZivaného
systému hodnoceni.

,V komplexnim modernim pojeti hodnoceni pracovnik(i se rozlisuji Cctyfi okruhy

hodnotitelskych bloku:

e Predpoklady pro prdci — uroveri znalosti, dovednosti, pracovnich metod,
organizacnich schopnosti apod.

e Postoj kprdci — pracovni mordlka, zdjem, iniciativa, mira novych podnétd,
ndpadd, ndvrha atd.

e Vysledky prdce — kvantitativni Ci kvalitativni ohodnoceni podle charakteru
vykondvané c¢innosti.

e Socidlni uroven — vztah klidem, mira konfliktnosti, mira spoluprdce, mira

ztotoZnéni se s podnikovymi cili a politikou.” (Fejfarovd a Horalikova, 2017, s. 59)

3.2.5.1, Jednotky” méreni

,Pri hodnoceni pracovniho vykonu, respektive vysledku (nikoli kompetenci) se mohou
poulit 4 ,jednotky” méreni. PouZit dalsi je obtizné a mnohdy zbytecné komplikované,

témi jednotkami jsou:

e kvantita,
e ndklady,
e kvalita (Ize pouZit i pfi hodnoceni kompetenci),

e (as.
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Tyto jednotky, které mohou nabyvat riznych hodnot, Ize prevést na body, které se

uplatriuji v ramci stupnic (skal) méreni.” (Hronik, 2006, s. 42)

3.2.6 Chyby hodnoceni

Podle Urbana (2003) dochazi ¢asto pfi hodnoceni zaméstnancl k chybam z riznych
dlvodl a na tomto zakladé zaméstnanci neobdrzuji kvalitni zpétnou vazbu, kterou
potiebuji pro co nejlepsi vykon pfi praci. Tyto dlivody definuje Dvorakova (2012, s. 276):
,Chybné stanovend kritéria hodnoceni, spatnd metodika hodnoceni, nedostatecnd
objektivizace pricin urovné pracovniho vykonu, nedostate¢nd metodickd priprava
hodnotitel( apod.”

Urban (2003, s. 146) dale poukazuje na to, Ze pfi hodnoceni dochazi k problémim na
obou strandach, tedy jak na strané téch, ktefi hodnoti, tak na strané téch, ktefi jsou
hodnoceni. Jako spole¢nou chybu obou stran uvadi termin ,nedostatecnd priprava”.

Urban (2003, s. 147 — 148) déle popisuje chyby, kterych se hodnotitelé dopousté;ji:

e _Halo efekt — je-li vykon zaméstnance v urcité oblasti natolik dobry, Ze jeho
hodnotitel ignoruje vykonnostni problémy v jinych oblastech. Existuje i obrdcend
poloha, tedy pokud je vykon v urlité oblasti negativni, negativné ovliviuje
celkové hodnoceni.

e Stereotypy — Hodnotitel se pfi posuzovdni nechdvd ovlivnit predsudky, nebo
obecnymi soudly.

e Srovndvdni — Pri soucasném hodnoceni dvou zaméstnanci mohou mit
hodnotitelé sklon tyto zaméstnance srovndvat.

e [Efekt zrcadla — Vétsina osob ma tendenci hodnotit lépe ty, ktefi se jim podobaji.

e ManaZer jako ,,mily ¢lovék” — hodnoceni zaméstnanci nuti hledat manaZery

nedostatky a se zaméstnanci o nich hovorit, coZ je mdlokomu prijemné.”
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Koubek (2009, s. 230) dale rika, Ze vySe uvedené chyby v podstaté znehodnocuji a
narusuji tlohu personalnich ¢innosti spojenou s hodnocenim. Aby k takovymto chybam

nedochazelo uvadi nasledujici doporuceni:

e ,Dikladné propracovat a vybrat kritéria a metody hodnoceni, aby byly
primérené ucelu hodnoceni i povaze prdce hodnocenych pracovnika.

e Dikladné pripravit vSechny dokumenty pouZivané k hodnoceni.

e Dlkladné vypracovat postup hodnoceni.

e Dlkladné proskolit pracovniky, ktefi budou hodnoceni provddét, zpracovdvat
dokumenty hodnoceni a provddét rozhovory s hodnocenymi pracovniky.

e Informovat pracovniky o smyslu, cilech, kritériich, pouZitych normdch a

metoddch hodnoceni a zajistit si jejich ochotu k pfipadné spoluprdci.”

3.2.7 Metody hodnoceni pracovnikd

Jak uvadi Koubek (2009), tak metod hodnoceni pracovnikl je pomérné velké mnozstvi,
a navic mivaji jesté radu variant. V tomto zdkladnim rozdéleni se autofi lisi, napfiklad
Hronik (2006) tfidi metody dle ¢asového horizontu ktery pokryvaji, tedy zamérené na
minulost, pfitomnost a budoucnost. Naproti tomu napfiklad Kocianova (2010), Pilafova
(2008) a Waégnerova (2008) podobné zakladni rozdéleni neuvadéji a popisuji konkrétni
metody dle napt. stanovenych cilli, pInéni norem apod. Celé propojeni téchto metod
poté definuje Dvorakova (2012, s. 265) jako metody orientované na odvedeny pracovni

vykon a na budoucnost. Toto shrnuti je uvedeno v nasledujici tabulce.
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Orientované na odvedeny pracovni vykon | Orientované na budoucnost

Rizeni dle stanovenych cild Sebehodnoceni
Srovnani se standardnim pracovnim
vykonem Assessment center
Testovani a pozorovani 360° zpétnd vazba
Hodnotici dotaznik
Hodnotici stupnice
Metoda BARS

Metoda kritickych ptipada
Hodnotitelské zpravy

Srovnani pracovnik(

Tab. 4 Metody hodnoceni pracovnika (Dvordkovd, 2012, s. 265)

3.2.7.1 Volba metod hodnoceni

Pokud hodnoceni pracovnik( prochdzi co nejvice riGznymi oblastmi hodnoceni a riznymi
¢asovymi intervaly, je mozZné jej oznacit za idealni. Tohoto Uspéchu lze v jednom
hodnoticim cyklu docilit pouze pomoci vynaloZeni vysokych naklad(, coz je nevyhodné.

(Hronik, 2006)
Hronik (2006, s. 55) dale definuje dle jakych kritérii Ize volit metody:

e ,Minimdlni varianta”
Hodnoceni pokryva alespon to, co se jiz stalo, tedy pohled do minulosti a co by
se mohlo stat, tedy pohled do budoucnosti.

e ,,Opakovdni metod”
Metody se pfi hodnoceni nemusi vidy opakovat a mohou byt pouzity jen
vyjimecné.

e ,Metody umoznujici ucast vice hodnotiteli*

Je vhodné pfi hodnoticim cyklu zapojit do hodnoceni vice hodnotitel(.
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Nyni definice jednotlivych, nej¢astéji pouzivanych metod:

3.2.7.2 MBO (Management by objectives)

Dvorakova (2012) a Kocianova (2010) se shoduji na definici metody MBO a charakterizuji
ji jako metodu fizeni dle stanovenych cil(, zaloZzenou na dohodé mezi nadfizenym a
pracovnikem o hlavnich cilech prace na dané obdobi. Soucasti této dohody je plan, ktery
charakterizuje cile, jejich zplsob a c¢as plnéni a zdrovenn obsahuje kritéria pro
vyhodnoceni dosaZeni téchto pfedem danych cil(l. Na stanovovani téchto cild se podileji
sami pracovnici.

Hronik (2006, s. 58) dale definuje zakladni prvky metody:

»Stanoveni cilli — jadro procest MBO. Tento proces zacind formulovanim dlouhodobych
cilt a kaskadovité spadd dolii pres cile organizace, cile mensich organizacnich jednotek,
aZz k individudlnim cilam.

Planovani akci, ukolii — zatimco cile specifikuji co (Ceho) ma byt dosaZeno, akce a ukoly
specifikuji, jak toho mad byt dosazZeno.

Seberizeni - predpokladem uspéchu MBO je kvalitni motivace, znalost MBO a usili, které
jsou nenahraditelné pro samostatné plnéni tukold.

Pribézna pravidelna kontrola, respektive koucovdni — zabezpecuje sledovani, zpétnou
vazbu k pinéni dilcich cild, ukolt. Nelze se spoléhat jen kvalitni seberizeni, je treba prubéh

naplriovani ukol( a cili konzultovat, povzbuzovat a usmérriovat. “
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Stanoveni
cill

Pravidelné Planovani

koucovani ukolt

Sebefrizeni

Obr. 8 — Model procesu MBO (Hronik, 2006, s. 59)

Kocianova (2010, s. 150) urcuje pravidla pro stanovovani cil(. Vtomto se shoduje

s Hronikem (2006, s. 59), ktery tato pravidla pfehledné uvadi nasledovné:

e _Kazdy cil je pozitivné formulovdn ve smyslu, ceho Ize dosdhnout, nikoli co ¢lovék
nechce, Ci neudéld, dokonce neni vhodnd ani formulace toho, co ¢lovék chce,
nebo co si preje.

e U kazZdého cile je zfejmy prinos, ktery muZe mit gramatickou podobu protoZe,
abych(om). Je tedy zasazen do kontextu a je znam jeho vyznam a vztahy k plnéni
cilt a ukolt dalsimi lidmi. Za kaZdym co (cil) je Citelné proc¢ (smysl, vyznam).

e KaZdy cil musi byt rozpracovatelny do dilcich cilt nebo ukold.

e KaZdy cil je SMART & KARAT*,
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SMART KARAT

S | Specificky K Konkrétni

M | Méfitelny A | Ambicidzni

A | Akceptovatelny R [Redlny

R | Realisticky A | Akceptovatelny
T |Terminovany T |Terminovany

Tab. 5 Srovndni pojeti SMART a KARAT (Hronik, 2006, s. 59)

3.2.7.3 Metody zaloZené na vytvareni poradi pracovniku podle jejich

pracovniho vykonu

Tyto metody jsou zaloZzené na porovnavani vykonu jednotlivce s pozadovanym

pracovnim vykonem, ktery odpovida intenzité prace. (Dvordkova, 2012, s. 266)

»Stridavé porovndvadni”

Hodnoceni probiha tak, Ze se z pracovnik(l vybere vidy ten nejlepsi a nejhorsi
pracovnik, ktery se zapise na zacatek a konec seznamu. Timto zplUsobem probiha
hodnoceni i u ostatnich pracovnik(l a seznam se postupné zaplnuje azZ ke stredu.
(Koubek, 2009)

,Pdroveé srovndavdni“

Pilafovda (2008) definuje pdarové srovnavani jako metodu, kdy se vykon
hodnoceného pracovnika porovnava s vykonem ostatnich pracovnikd z daného
useku. Dle rGznych kritérii se nejlepsimu pracovnikovi vtomto kritériu udéli
jeden bod. Na zakladé celkovych ziskanych bod( je moZné pracovniky dle
hodnoceni rozfazovat do skupin.

»Povinné rozdéleni”

Koubek (2009) definuje povinné rozdéleni jako metodu, kdy hodnotitel pfi
porovndavani vykonl pracovnikl rozdéluje pracovni vykon do skupin neboli
urovni a vidy kazdé urovni pfifadi urcity pocet pracovnikll vyjadreny
v procentech. Timto rozdélenim je mozné prolozZit kfivku rozdéleni ¢etnosti a
tato krivka by se co nejvice méla podobat kfivce normalniho rozdéleni. V této

metodé mohou byt pouzity rlizné pomdcky, jako napriklad stanovit procentualni

41



zastoupeni nejlepsich nebo nejhorsich pracovnikl a zbytek vyplnit pracovniky

prameérnymi.

3.2.7.4 Metoda kritickych udalosti

Na definici se shoduji Dvorakova (2012) s Pilafovou (2008) a popisuji ji jako metodu
zaloZzenou na pozorovdni a zaznamenavani, kdy hodnotitel zaznamendva kritické
uddlosti, které se staly pracovnikovi vurcéitém c¢asovém obdobi. Hodnotitel
zaznamenava jak vSechny negativni, tak vSechny pozitivni udalosti. V praxi tato metoda
byvd pouzivana jako doplikovd a je vhodnd napf. pro rozvoj zaméstnancl Ci
k hodnoticimu rozhovoru.

Tato metoda ma vsak i své nevyhody, jako napf. hodnotitelé vyplfiuji zaznamy az ke
konci obdobi, vysledek muze byt tedy velmi zkresleny apod. Dalsi nevyhodou je
skutecnost, Ze si hodnotitelé urcuji své vlastni hodnoty a normy spravného chovani a

jedndni podtizenych.

3.2.7.5 Hodnoceni na zakladé plnéni norem

Kocianova (2010) charakterizuje tuto metodu jako standardné a nejcastéji pouzivanou
pro hodnoceni vyrobnich délnikd. V této charakteristice se shoduje s Koubkem (2009, s.

220), ktery definuje postup pti pouziti metody:

1. Stanoveni norem nebo olekdvané urovné vykonu (v pripadé aplikace koncepce
fizeni pracovniho vykonu dohoda o ocekdvaném vykonu).

2. Sezndmeni pracovnik( s normami, radéji vsak projedndni téchto norem s nimi a
shodnuti se na normdch.

3. Porovndni vykonu kazdého pracovnika s normami.

Koubek (2009) dédle poukazuje na urcité problémy pfi stanovovani norem a definuje

pouzivané metody v tab. ¢. 6
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Metoda Pouziti metody

Pradmérna vyroba pracovni
Jestlize Ukoly vykondvané vsemi jednotlivymi
skupiny ptipadajici na jednoho
pracovniky jsou stejné nebo témér stejné.
pracovnika

Jestlize Ukoly vykondvané vsemi jednotlivymi
Vykon vybranych pracovnik( pracovniky jsou v podstaté stejné a bylo by obtizné

a asoveé narocné pouzit predchozi metody.

Casova studie Jestlize prace obsahuje opakujici se ukoly.

Jestlize jde o necyklické typy prdce, pfi nichz se
Vybérovd metoda, vzorek prace | vykondva mnozstvi rliznych ukold a neni stanoven

presny postup nebo cyklus.

Jestlize neni mozné pouzit nékterou z predchozich
Nazor experta
metod.

Tab. 6 Vybér metod pri hodnoceni na zdkladé pinéni norem (Koubek, 2009, s. 220)

3.2.7.6 Hodnoceni pomoci stupnice

»Hodnotici skdly patfi k nejhojnéji vyuzivanym psychometrickym metoddm. UmoZriuji
hodnotit chovdni, osobnost, vysledky prdce, vztahy aj. Jejich vyplriovdni i interpretace
vysledku jsou relativné jednoduché a casové nendrocné.” (Pilafova, 2008, s. 33)

Pokud jsou vysledky pouze zjednodusSené kvantifikovany, ¢i nejsou doplnény o dalsi
metody jako napfiklad hodnotici rozhovor, hodnoceni i motivacni Ucinek ztraci smysl.
(Pilafova, 2008)

Mezi dal$i problémy s hodnoticim Skdlami patfi napf. hodnotitelé nejsou schopni
porozumét slovnimu popisu nebo jej interpretovat stejné, vybér jednotlivych kritérii

hodnoceni a popis Urovné, na jaké jsou pracovnikem splnéna. (Koubek, 2009)
Pouziva se tfi typl hodnotici stupnice:

e, Ciselnd — kritéria jsou odstupriovdna pomoci Cisel nebo bodi, hodnoceni miize

byt vyjadreno souhrnné poctem dosazenych bodu u vsech posuzovanych kritérii.
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e Grafickd — hodnoceni u kaZdého kritéria je vyznaceno na prfimce, souhrnné
hodnoceni se vyjadruje krivkou.

e Slovni — stupné hodnoceni jsou vyjddieny pridavnym jménem, napfr. vyborny,
dobry, nevyhovujici apod. nebo struc¢nou situacni charakteristikou napr. u
spoluprdce: vyraznd ochota ke spoluprdci, dobrd spoluprdce, kterd je ostatnimi
kladné hodnocena, nebo neni ochoten spolupracovat apod.)” (Kocianova, 2010,

s. 151).

4

,Pri hodnoceni Ize pouZit i kombinaci nékterych uvedenych typl posuzovaci stupnice.”

(Koubek, 2009, s. 222)

3.2.7.7 Assessment centre (AC)

Pilafova (2008) a Dvorakova (2012) tuto metodu definuji jako komplexni metodu
hodnoceni, pomoci které se urcuji vlastnosti a socidlni charakteristiky pracovnika
(kreativita, komunikativni dovednosti, spoluprdce atd.) a je moiné hodnotit jak
jednotlivce, tak skupiny. Informace se ziskdvaji pomoci testovani a feSeni pripadovych
studii a cvieni jako napf. pozorovani, psychologické testy, dotazniky apod. Pouziva se
kromé vybéru a vzdélavani pracovnikd také k hodnoceni rozvojového potencidlu, a
predevsim u manazer( k rozvoji manazerskych a socialnich dovednosti.

S touto definici se shoduje i Koubek (2009) a upozornuje, Ze tato metoda je naro¢na jak
z hlediska ¢asu, tak i organizace a financi. Dale upozoriiuje na vyhodu v komplexnosti
posouzeni a na nevyhodu metody, kterda spociva v posouzeni aktualniho vykonu
pracovnika v uméle vytvorenych podminkach. Tento vykon poté nemusi byt odpovidajici

skute¢nému vykonu v redlné situaci.
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obr. 9 Metodika Assessment centre (psychologiepropraxi.cz, 2017)

3.2.7.8 Metoda BARS

Metodu BARS (Behaviorally Anchored Rating Scales) definuji Kocianova (2010)
s Dvorakovou (2012) jako metodu zamérenou na pfistup k praci, dodrZovani postupu pfi
praci a ucelovost vykonu pomoci hodnoticich stupnic. Tuto definici doplfiuje Koubek
(2009), ktery metodu definuje jako metodu hodnoceni poZzadovaného chovani, které je
treba k Uspésnému vykonavani prace.

Kocianova (2010, s. 152) se pfimo shoduje s Koubkem (2009, s. 223) a definuji stupnice:
»Stupnice se zpracovavd pro kazZdy ukol vykondvany na pracovnim misté, pracovni
chovdni pri plnéni ukolu byvd zaraditelné do péti aZ sedmi obodovanych stupnid, z nichZ
kaZdy je doplnén konkrétni vzorovou slovni charakteristikou chovdni slouZici jako voditko
pro hodnotitele. Ten pak stuperi odpovidajici nejprimérenéjsi formulaci oznaci. To se
udéld pro vsechny ukoly prdce a vysledné hodnoceni mizZe byt vyjadreno souctem,
kombinaci ¢i prumérem dosaZenych bodovych hodnot.”

Jako hlavni vyhodu této metody lze oznacit pfipravnou fazi, tedy konkrétné to, Ze
pfipravna faze je v podstaté spolecné dilo, jelikoz se na ni podileji pracovnici osobné.
V pfipadé, Ze se na této fazi pracovnici podileji je velmi zvySena pravdépodobnost, Ze
pracovnici hodnoceni mnohem lépe akceptuji. Dalsi vyhodou je zpétnd vazba na
pracovni vykon pracovnika, kterou Koubek (2009) oznacuje jako dostate¢nou. Navzdory
témto vyhodam je tfeba zminit, Ze ptipravna faze je ndro¢na jednak z hlediska Usili a

jednak z hlediska ¢asu. (Koubek, 2009)

45


http://www.psychologiepropraxi.cz/cz/personalistika/assessment-centre-(ac).html

3.2.7.9 360° zpétna vazba

Fejfarova a Horalikova (2017) se shoduji s Dvorakovou (2012) a tvrdi, Ze metoda je
zalozena na zapojeni vice hodnotiteld do hodnoceni, a proto se oznacuje jako
vicezdrojové hodnoceni. Tato metoda se da oznacit za vice objektivni, vzhledem k vice
hodnotitellm a zaroven tedy sniZzuje subjektivitu jednoho hodnotitele. 360° zpétna
vazba zabira vice aspektli pracovniho chovani a vnasi do hodnoceni novy uhel pohledu.

Dulezitym faktorem je, Ze v pracovnicich vyvolava pocit spravedlivéjsiho hodnoceni.

Kolega
"laskavy"

Ja
hodnoceny

Kolega
"pfisny"

Dodavate

Podfizeny

Obr. 10 Model 360° zpétné vazby (Hronik, 2006, s. 66)

Tato metoda je vyhodna kvli mnozstvi ziskanych informaci a jejich piehlednosti. Clovék
by nebyl schopen absolvovat hodinové zpétné vazby s mnoha lidmi, a proto je tato
metoda vyhodna pro ndsledujici zacileni rozvojového planu. (Hronik, 2006)

Kocianova (2010) definuje vystupy jako kvalitativni a kvantitativni. Kvantitativni vystupy
definuje jako informace, které se roz¢lenuji dle jednotlivych kritérii. Naopak kvalitativni
vystupy definuje jako velké mnoiZstvi informaci, zejména ze slovnich odpovédi na
oteviené otazky. Kvalitativni vystupy je tfeba prochazet velmi peclivé, nebot obsahuji

cenné informace, je tedy tfeba hledat souvislosti a detaily.
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3.2.8 Hodnotici pohovor

vvev

vést k ziskani komplexniho pohledu na vykonnost a problémové oblasti mezi nadrizenym
a hodnocenym pracovnikem. Studie indikuji, Ze zaméstnanci jsou spokojenéjsi s vysledky
hodnoceni, pokud maji moznost volné mluvit o své vykonnosti a spise maji pocit, Ze
hodnoceni je spravedlivé.” (Wagnerovad, 2008, s. 83)

Maier (1958, 1976) se zabyval hodnoticimi pohovory. Tyto hodnotici pohovory rozdélil
dle: ,z hlediska pri¢in a ndsledkt na tfi typy: zamérené na ovlivnéni, na komunikaci a

naslouchdni a na feseni probléma.”

3.2.8.1 Rozdéleni hodnoticiho pohovoru

Dle Pilafové (2008) se rozhovor sklada ze tfi ¢asti, a to z Uvodu, hlavni ¢asti a zavéru.
Uvod

,Hlavnim cilem tvodni Edsti je vytvofit pratelskou atmosféru, opétovné vysvétlit ucel
setkdni, resp. ucel hodnoceni, sezndmit se se strukturou hodnoceni a ¢asovym rdmcem

setkdni.” (Pilarova, 2008, s. 77)
Hlavni ¢ast

,Béhem hlavni ¢dsti hodnoticiho pohovoru je treba drZet se predepsané struktury.”

(Pilafova, 2008, s. 77)
Zavér
,Zaveér pohovoru by mél byt shrnut do jakéhosi ,,schématu”:
e Shrnout vse, o ¢em se diskutovalo a na ¢em se oba partneri dohodli.
e VyZadovat, aby hodnoceny reagoval na projedndvané otdzky, ovérovat si, zda
jsou stanoviska shodné pochopena, pripadné ddt moZnost dalsi naméty,
myslenky apod.

o Nejdulezitéjsi ujedndni a zdvazky pisemné podchytit, napr. do strucného zéznamu

pohovoru.” (Fejfarova a Horalikova, 2017, s. 62)
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Schéma hodnoticiho pohovoru

e Vytvorit pozitivni, uvolnénou a pratelskou atmosféru.

e PoZddat o sebehodnoceni pracovnika.

e Dohodnout pldn budouci vykonnosti.

e Projednat potreby vzdéldani.

e Nékdy byvd vhodné jiZz na konci hodnoticiho rozhovoru stanovit pfiblizné datum

dalsi schizky. (Wagnerova, 2008, s. 85 - 86)

Chyby v hodnoticim pohovoru

Hlavni chyby, kterych by se mél hodnotitel vyvarovat jsou ndsledujici:

e Precenéni prvniho dojmu.

e Undhlené soudy.

e Predsudky.

e OsInéni vyraznou vlastnosti.

e Posuzovdni podle sebe — napr. prilisnd ohleduplnost, pfisnost, nejistota.

(Fejfarova a Horalikovd, 2017, s. 62)

3.2.9 DlUvody k zavadéni systéma hodnoceni

Pilafova (2008) tvrdi, Ze kazda organizace prochazi vyvojem a v urcité fazi tohoto vyvoje
je tfeba si uvédomit své zdroje a zacit tyto zdroje vyuzivat efektivnéji, coz zahrnuje na
jedné strané zvySovani vykonnosti a na strané druhé Ucéinnou motivaci. A pravé
hodnoceni patfi k u¢innym nastrojGm motivace. V praxi ma vsak hodnoceni bohuzel
spiSe demotivacni Ucinek, ktery byva spjat se Spatnou implementaci systému hodnoceni.
,Pokud je vsak systém hodnoceni nastaven kvalitné, ve sprdvnou dobu a sprdvné

implementovadn, muZeme jeho prostrednictvim:

e Poskytnout a ziskat zpétnou vazbu o vykonu, potencidlu, rozvojovych potiebdch,

spokojenosti, ndzorech, vztazich, urovni komunikace, uzkych mistech.
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e Navrhnout a prodiskutovat potfebné zmény a opatreni tykajici se zptsobu vykonu
prdce, komunikace, chovadni.

e Stanovit vykonové a rozvojové cile a definovat dohody.

e CQOrientovat zaméstnance (tzn. Poskytnout potfebné informace — napfiklad o
pracovnich povinnostech, o spravném technologickém postupu, o zptsobu reseni
problému apod.).

e Motivovat hodnoceného k vyssim vykonum, k Zddoucimu chovani.

e Objektivizovat podklady pro odménovani, kariérni rist a rozvoj zaméstnancd.

e Ovlivriovat postoje viici firmé, produktum, managementu (posilovat loajalitu) aj. “

(Pilafova, 2008, s. 11)

3.2.10 Zavadéni systému hodnoceni

Dle Hronika (2006) je pfi zavadéni systému hodnoceni tfeba pocitat s tim, Ze trva dva az
tfi roky, z divodu, Ze metody jsou vétSinou zavadény postupné a neni mozné uplatnit
vSechny metody, jez podporuji cile hodnoceni. Hronik (2006, s. 88) dale uvadi obvykly
postup na dané obdobi: ,Prvni rok obvykle zacind a konci Motivacné-hodnoticim
pohovorem. Vlastni systém je odstartovdn Assessment Centrem. Druhy rok zacind
formulovanim MBO. Béhem 1. roku se pracovnici orientuji, jsou v urcCitém nastrazeném
ocekdavani, co jim prinese nebo jak je to muZe ohroZovat. Proto po 1. motivacné-
hodnoticim pohovoru je tfeba reagovat na urcité podnéty”.

Naproti tomu Dvorakova (2012, s. 261 - 262) uvadi systematickou ptipravu prvniho cyklu

hodnoceni.

»Informovdni vsech zaméstnancd.
Priprava hodnotiteld.

Priprava hodnoticiho rozhovoru.
Hodnotici rozhovor.

Uchovdvadni vysledkt hodnoceni a prdce s hodnoticimi dokumenty.

o . A W N R

Vyhodnoceni a vyuZiti vysledkd, nesouhlas hodnoceného se zavéry hodnoceni.”
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Pti koncipovani a zavadéni systému hodnoceni je tfeba odpovédét na nékolik otazek:

e _Koho a co budeme hodnotit.

e Jak a ¢im (systém a metody).

e Jak bude systém zavddén (najednou, postupné aj.).
e Kdo a jak bude kvalifikovan.

e Jak bude hodnoceni dokumentovano.

e Kdo a jak bude kontrolovat kvalitu systému.” (Hronik, 2006, s. 88 - 89)

3.2.11 Implementace systému hodnoceni

Pilafova (2008) navazuje na predchozi tvrzeni Hronika (2006) a Dvordkové (2012) a tvrdi,
Ze pfrijeti nového systému hodnoceni ovliviiuje nejenom zplsob a nac¢asovani zavedeni
systému, ale i zplsob, jakym je hodnoceni realizovano a jak je hodnoceni propojeno
s ostatnimi systémy. Pfi zavadéni nového systému do organizace je tfeba znat principy
fizeni zmén, fizeni projekt( a zakonitostmi vyvojovych fazi organizace.

Uspé¥na implementace je podminéna nékolika zakladnimi faktory:

e _Zména je v souladu se strategickymi cili organizace. Strategické cile organizace
jsou sdilené.

e Zmény maji podporu managementu.

e Na zméndch participuji navrhovatelé, schvalovatelé i koncovi uZivatelé zmén.

e Zména je peclivé pripravena a md jasny cil. Je predem popsdn proces fizeni
zmény, existuje harmonogram zmény. Je pfipravena strategie komunikace
zmény, vcetné divodu ke zméné a dusledkii zmény pro firmu a jedince. Jsou
definovany oficidlni komunikacni kandly. Jsou promysleny role jednotlivych
ucastniki zmény.

e 7ména je implementovdna ve vhodné vyvojové fdzi organizace.

e 7ména je Iimplementovana od managementu smérem k vykonnym
zameéstnancim.

e 7ména je provdzdna s ostatnimi firemnimi systémy.” (Pilafovad, 2008, s. 105)
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Rozhodne-li se organizace implementovat napfiklad novy systém hodnoceni, musi si
uvédomit, Ze zakladnim kamenem Uspésnosti je soulad tohoto cile s firemni strategii.
Cilem HR (human resources) neni péce o zaméstnance ¢i vytvareni HR systémdu, ale
zajistit, aby organizace prosttednictvim svych lidi byla schopna plnit své cile. (Pilafova,
2008)

Dvordkova (2012, s. 263) ma shodny ndzor s Pilafovou (2008, s. 109 - 111) na to, pro¢

se implementace systému hodnoceni v podniku stava nedspésnou. Témi dlvody jsou:

e ,Odpor ke zméndm*“ — Ucastnici systému hodnoceni maji z psychologického
hlediska pfirozeny odpor k jakymkoliv zménam, tzn. Ze jsou ve svém prostredi
zvykly a nechtéji opoustét tuto komfortni zonu. Odpor se mlze vyznacovat jako
pasivni, aktivni, nebo extrémni.

e ,Nesprdvné nacasovdni — Pro implementaci systému hodnoceni je nejvhodnéjsi
fdze stability, je tedy dileZité vybrat obdobi, které zbytecné nepretizi organizaci.

e Nesoulad cili systému hodnoceni se strategii firmy.

e Nedostatecnd znalost metod a zptusobu hodnoceni.”
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4 Prakticka cast prace

4.1 Charakteristika podniku

Spolecnost ELTE, s.r.o. vznikla v roce 1992 a na trhu pUsobi jiz 20 let v oboru energetiky,
strojirenstvi, stavebnictvi a plyndrenstvi.

Zajistuje komplexni dodavky od vypracovani projektové dokumentace, pres vyrobu,
montdz, funkéni zkousky, revize a ndsledné predani dodavatelské dokumentace.
Patfi mezi organizace, které se zaslouzily o modernizaci trubkovych vyménik( tepla.
Je drzitelem opravnéni a certifikatd napf. CSN OHSAS 18001: 2008, CSN EN 1SO 9001:
2009, CSN EN ISO 14001: 2005, CSN EN ISO 3834 - 2: 2006, CSN EN 1090 - 1.
Vyrabi tlakova zafizeni podle zdkona ¢. 22/1997 Sb. a nafizeni vlady ¢. 26/2003 Sb., dle

smérnice Evropského parlamentu a Rady 97/23/ES.

4.1.1 Vyroba

Vyrobu a sluzby firma rozliSuje do 8 kategorii, zde je stru¢na charakteristika kazdé

skupiny a zaroven historie vyroby:
Teplo

Vyménikové stanice: Vystavba a montdz stanic veskerych vykon( a zdroji. Od malych
kompaktnich preddvacich stanic, pres objektové predavaci stanice, po velké predavaci

stanice tepla.

Kotelny: ZajiSténi vystavby klasickych olejovych, plynovych a uhelnych kotelen a elektro

kotelen do tlaku PN 65 ve vSech vykonovych fadach, véetné prislusenstvi.

Horkovody, teplovody, parovody: Vystavba od novych investi¢nich celkd, planované

opravy, odstranovani poruch a havarii, po béznou udrzbu vsech typu zafizeni.

Ustfedni vytapéni a TZB: Monta7 viech typ( vytapéni v soukromych i priimyslovych

objektech. Instalovani klasickych radiatorovych otopnych systémui, podlahového
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vytdpéni, svafované lisované i letované. MoZnost pouziti materialG: ocel, nerez, méd,

plast.
Plyn

Zabyva se vystavou plynovod(, plynovodnich pfipojek, domovnich a pramyslovych
plynovodl vsech tlakovych urovni NTK, STK, VTK z materidlu: ocel, polyetylen a médi.
Dale tuto oblast tvofi vystavba plynovych kotelen, plynové ohfivace teplé uzitkové vody
pratokové i zadsobnikové a v poslednich letech spole¢nost rozsifila svlj vyrobni program
o vyrobu, montdz, rekonstrukce a servis vysokotlakych, stfedotlakych a nizkotlakych

regulacnich stanic plynu.

Vyméniky

Jednd se o celo-nerezové vymeéniky vhodné pro pouziti do energetickych zafizeni,
potravinarského, farmaceutického nebo textilniho priimyslu. Uréeny jsou predevsim pro
systémy usttedniho vytapéni a pfipravu teplé uzitkové vody s nucenym obéhem tam,
kde jsou dostatecné velké pritokové rychlosti pro turbulentni proudéni. Lze je pouZitiv
tézké energetice ve variantach voda-voda, para-voda, para-mazut, para-ropa, para-olej,
zemni plyn-voda, voda-vzduch, pdra-vzduch, ale také pro dalsi média v primyslu

potravinarském, chemickém, farmaceutickém, textilnim a ve stavebnictvi.
Zasobniky

Firma se v poslednich letech zabyva také vyrobou zasobnikd, velkoobjemovych nadrzi a
dalsich komponentu, které se vyuzivaji napfiklad pro zasobu vody, kondenzatu,
demineralizované vody, piva, mléka, vina atd. Pro vyrobky jsou bézné pouzivany viechny
typy oceli austenitickych, feritickych, Zaruvzdornych, Zarupevnych a specialnich

duplexnich oceli dle CSN EN 10088, DIN a AlSI.
Ostatni vyrobky

Tato ¢ast vyrobniho profilu zahrnuje: Rozdélovace a sbérace, potrubi a potrubni ¢asti,

komponenty pro COV, zabradli a jiné dekoraéni vyrobky, kominové vlozky apod.
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Servis

Servisni Cinnosti se firma zabyva od roku 2003. Prace jsou provadény v oblasti Cisténi
spirdlovych vyménik( i zdsobnikd, tlakovych zkousek, drobnych oprav vyméniku,
zasobnikd, anebo jiné nerezové vyroby a dale v oblasti tepelnych rozvodd, plynovych

zarizeni a zarizeni elektro.
Stavebnictvi

Tato skupina se zabyva predevSim: vykopovou a zemni praci pro liniové stavby
plynovodl, parovodd, horkovodl, teplovod(, elektrickych siti, vodovodnich a
kanaliza¢nich fadl a dale jsou to vystavby, rekonstrukce regulacnich stanic plynd,

kotelen, vyménikovych stanic, predavacich stanic, istirny odpadnich vod atd.
Regulacni stanice plynu

Novym vyrobnim programem spolecnosti je vyroba, montaz, rekonstrukce a servis

vysokotlakych, stfedotlakych a nizkotlakych regulacnich stanic plynu.

4.1.2 Marketingova strategie

Zakladni orientaci spole¢nosti ELTE s.r.o. je byt triné orientovanou spoleénosti
zamérenou na zdkaznika, zdkaznicky servis a schopnou konkurenceschopnosti v oblasti
svého podnikani.

V této souvislosti je stanovena politika vyjadfena v hlavnich cilech:

e udrzZet stavajici zakazniky a ziskat nové,

e znat skutecné potreby a pozadavky nasich zakaznika,

e poskytovat vysokou a stabilni kvalitu sluzeb,

e zvySovat miru spokojenosti zakaznikl a péci o né,

e neustdle zlepsSovat efektivitu a ucinnost procesd,

e zlepSovat management zdrojq,

e vytvaret konkurenéni vyhody a vyssi hodnoty pro zakazniky ve srovnani s

konkurenci.
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4.1.3 Popis podstatného okoli podniku

Firma dovazi veSkery material potfebny k vyrobé, ktery nasledné upravuje, tzn. Ze firma
nevlastni vlastni vyrobu polotovara (valcovna, lisovna apod.). Co se tyce rliznorodosti
dodavatel(, tak firma odebira material jak z Ceské republiky, tak ze zahrani¢i a jedna se
hlavné o nerezovy materidl od trubi¢ek k vymeénikiim, aZ po plechy na plasté zasobnika.
Ohledné odbératell, prevazna vétsina je z Ceské republiky, aviak jsou i odbératelé ze
zahranici (Polsko, Rusko). Spole¢nost ma stalé jak odbératele, tak dodavatele, cozZ je pro
firmu velkym pfinosem a svéd¢i o vzajemné komunikaci a kvalité sluzZeb.
Naproti tomu, co se ty¢e odbératell, firma vyrdbi pfedevSim kusovou vyrobu dle

pozadovanych rozméru.

4.1.4 Ekonomické ukazatele

Z dostupnych zdroja vykazuje firma v poslednich letech zisk, napf. vroce 2016 v 1.
pololeti byl zisk 1606751 K. Dale firma disponuje pomérné velkymi skladovymi
zasobami, jak na materidl, tak s hotovymi vyrobky, zejména vyméniky a zasobniky, které
zaroven tvofi nejvétsi zakazky firmy.

Co se tyce investovani, firma investuje predevsim do vyrobniho zafizeni, pfedevsim do
vymény pouzivanych stroji a tim tedy zlepSeni pouzivané technologie a zkraceni
vyrobnich cast. Ackoli pres pfripady schybnou investici firma v poslednich letech
prosperuje.

Jak vyplyva z ekonomickych ukazatell, firma disponuje dostateénymi prostiedky pro

pfipadné naklady na zlepseni systému hodnoceni zaméstnancl ve spolecnosti.

4.1.5 Hodnoceni zaméstnancu ve firmé ELTE s.r.o.

Z predvyzkumu vyplyva, Ze posledni hodnoceni ve firmé probihalo roku 2015. Do této
doby hodnoceni probihalo pravidelné 1x ro¢né dle formulare, ktery je pfiloZzen v pfiloze.
Od roku 2015 ma firma nového majitele jak v sidle spoleénosti, tak v sidle vyroby. Tato
zména vedeni vyznamné pfispéla k hodnoceni ve firmé. Naproti tomu, jak je uvedeno
dale, hodnoceni probihalo vzdy 10. mésic v roce, hodnoceni tedy v roce 2017 jesté muze
probéhnout a je tedy mozné, Ze z ddvodll zmény vedeni, hodnoceni pouze v roce 2016

neprobéhlo.
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Jak ddle vyplyva z dotazniku, vétsina zaméstnanc(l ve firmé pracuje dlouhou dobu, jsou
tedy zpusobili k vyplnéni dotazniku.

Do uvedeného roku probihalo hodnoceni pravidelné 1x ro¢né, vidy 10. mésic v roce.
Hodnoceni probihalo vidy vedoucim daného Useku, tedy napf. mistrem na dilné, ktery
byl zapojen do procesu vyroby, a tedy znal silné a slabé stranky pracovnikd. Na zakladé
tohoto zapojeni do procesu a pozorovanim pracovnik(i probihalo hodnoceni pomoci
hodnotici stupnice (1 - velmi dobry, 2 - dobry, 3 - pfijatelny, 4 - nepfijatelny) a byl
hodnocen jednak vykon pracovnika (pracovni vysledky, plnéni cild apod.), ale i vztah
k firmé, dochdzka apod.

Dale je toto hodnoceni pomoci stupnice doplnéno o komentaf, ktery definuje
pracovnika, napt. jeho pracovni ¢innost (na jakych pozicich Ize pracovnika vyuzit) nebo
jeho pracovni zapojeni do vyroby a feseni problém ve vyrobé a vyzdvihuje silné stranky
pracovnika.

Posledni ¢asti pouzivaného hodnoceni je ¢dast, kterd urcuje pracovnikovu c¢innost na
nasledujici obdobi.

Zavérem, co se tyce aktualniho hodnoceni zaméstnancl a pouzivaného formulare, zda
se, ze hodnoceni je subjektivni a probihd pouze podle nadfizeného hodnoticiho
pracovnika, ktery jiz neni ndasledné kontrolovdn. Hodnoceni tedy muZe byt
znehodnoceno podle vztahu hodnoticiho s jednotlivymi pracovniky a nemusi odpovidat
realité.

Dalsi casti spolu souvisi a je to délka hodnoticiho obdobi a vysledek hodnoceni
zaméstnancl. V zaznamu o hodnoceni jiz neni zfejmé, zda dané cile a ukoly na
nasledujici obdobi skutecné probéhly a byly splnény. Co se tyce téchto danych ukold, je

hodnotici obdobi velmi dlouhé pro mensi cile a ukoly.
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4.2. Dotaznikové Setreni

Dotaznikové $etieni bylo sméfovano na systém hodnoceni ve firmé. Setfeni probihalo
v obdobi 10. 7. 2017 — 14. 7. 2017, v tomto obdobi byl celkovy pocet pracovnikl(i 51 a
ndvratnost dotaznikl byla 62,7 %, vypliovani dotazniku se tedy zucastnilo celkem 32
zaméstnancl. Dotaznik obsahuje celkem 23 otazek. Prvnich 5 otdzek je rozfazovacich a
zajistuji zakladni idaje o respondentech. Dotaznik obsahuje uzaviené otazky z moznosti

doplnéni své odpovédi.

4.2.1 Vysledky dotaznikového Setreni

Otazka 1 - Pohlavi

Prvni otdzka se zamérovala na rozfazeni dle pohlavi. Celkem se dotaznikového Setieni

zUcastnilo 32 zaméstnancu, z toho 30 muz( a dvé Zeny.

Otazka 2 — vék

61 a vice 25-30

31-45

Graf 1 —vyhodnoceni otdzky Cislo 2, Vlastni vyzkum, 2017

Druha otazka rozliSovala respondenty dle véku, podle kfivky vykonnosti. Zde nejvétsi
skupinu tvofili zaméstnanci ve véku 31-45 let a konkrétné 47 % coz dle kfivky vykonnosti
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odpovida dospélému véku, rozvoji profesnich schopnosti ale i ubyvani sil. Druhou
nejvétsi skupinu tvofila skupina 46-60 let coZ odpovidalo 37,5 %. Tato skupina jiz
prekrocila vrchol vykonnosti. Skupiné 61 let a vice odpovida 9,4 % a skupina 25-30 let
zaujima 6,25 %, tedy nejvykonnéjsi skupina dle véku. Nejméné zastoupenou skupinou je

vék 18-24 let, jejiz zastoupeni je 0 %.

vvs

Otazka 3 - Nejvyssi dosazené vzdélani

L . Vysokoskolské
Stredoskolské vedeléni - Zakladni vzdélani

vzdélani s
maturitou

"~ stiedoskolské
vzdélani s
vyuénim listem

Graf 2 — vyhodnoceni otdzky Cislo 3, Vlastni vyzkum, 2017

Treti otazka se tykala nejvyssiho dosaieného vzdélani. ,Stfedoskolské vzdélani s
vyucénim listem” tvofilo nejvétsi skupinu a to celkem 78,1 %. Nasledujici skupinou bylo
»Stfedoskolské vzdélani s maturitou”, celkem 9,3 %. A skupiny ,Zakladni vzdélani“ a
»VysokoSkolské vzdélani“ tvofili shodné 6,25 %. Tato otdzka souvisi s otdzkou ¢éislo 5,
kterd uvadi, Ze vétSina zaméstnancl pracuje v Useku vyroby. Vzdélani tedy odpovida

vykonavané praci.
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Otazka 4 - Jak dlouho pracujete ve firmé?

Méné nez 1 rok

1-3 roky

21 let a vice

4-10 let

Graf 3 — vyhodnoceni otdzky Cislo 4, Vlastni vyzkum, 2017

Ctvrtd otdzka byla zaméfena na dobu prace ve firmé. Méné nez 1 rok uvedli 3 %
dotazovanych, 1 - 3 roky uvedlo 12,5 % dotazovanych, 4 - 10 let uvedlo 53 %
dotazovanych, 11 - 20let uvedlo 31 % dotazovanych. Z této otdzky vyplyvd, Ze drtiva
vétSina zaméstnancl pracuje ve firmé déle nez 4 roky a 31 % zaméstnancu zde pracuje
vice nez 11 let. Pro firmu to znamena velké mnozstvi zkusenych zaméstnanc, ktefi jsou
zvykly na svou praci a rozumi ji. Firma ma tedy mnoho zaméstnanc, ktefi mohou zaudit

nové prichozi pracovniky.
Otazka 5 -V jaké pracovni sféie zde pracujete?

Pata otdzka urcuje, ve které pracovni sféfe respondenti pracuji, zda v administrative,
nebo ve vyrobé. 85 % pracovnik(, ktefi vyplfiovali dotaznik pracuje ve vyrobé a 15 %

v administrativé.
Patou otazkou konci rozfazovaci a zaroven Uvodni ¢ast dotazniku.
Otazka 6. Doporucil/a byste zndamému pracovat ve firmé?

Na tuto otazku odpovédélo 43 % respondent( ,ano” a 57 % respondent(l ,,ne”. Tato

otazka koresponduje s otazkou Cislo 22. Vétsina respondentt uvedla, Ze by nedoporucila
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znamému pracovat ve firmé, ale na otdzku jste ve svém zaméstnani spokojeni

odpovédéla ano.
Otazka 7. Co je pro Vas ve Vasi praci nejdulezité;jsi?

Zde méli respondenti na vybér ze 4 moznosti, nékolik z nich se rozhodlo pro vice

odpovédi.

Finanéni
zabezpeceni

MozZnost rozvijeni

Pracovni kolektiv

Graf 4 — vyhodnoceni otazky cislo 7, Vlastni vyzkum, 2017

Z vyhodnoceni grafu je vidét, Ze nejduleZitéjsi je ,finanéni zabezpeceni” — celkem 40 %.
Druhym nejdUlezitéjsim faktorem je ,, druh vykonavané prace” —celkem 27 % a ,,pracovni
kolektiv’ uvedlo 20 % dotazovanych. Nejméné dcastou odpovédi byla ,moZnost
rozvijeni”. Na zakladé téchto odpovédi |ze uvést, Zze kromé finan¢niho zabezpeceni lidé
ve firmé délaji praci, ktera je bavi a dohromady tvofi velmi dobry pracovni kolektiv.
MozZnost rozvijeni mohlo uvést tak nizké procento z divodu, Ze firma nenabizi pfilis velké

moznosti pro rozvoj.

Otazka 8 - Myslite si, Ze jste odménovan spravedlivé vzhledem k Vasemu pracovnimu

usili?

Na tuto otazku bylo mozno odpovédét ,ano” / ,nevim“ / ,ne“. Na tuto otazku nikdo

neodpovédél moznost ,nevim*“, zato 84 % respondentl odpovédélo ,ne” a 16 % vybralo
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moznost ,,ano”. Nutno podotknout, Ze z celkovych 5 - ti zaméstnancli pracujicich
v administrativé 4 zvolili moznost ,ano”. Ztoho plyne Ze témér vsichni zaméstnanci

vyroby si mysli, Ze nejsou odménovani spravedlivé.
Otazka 9 - Co si myslite o hodnoceni zaméstnancu ve firmé?
Tato otdzka byla zamérena na nazor pracovnikd na systém hodnoceni ve firmé formou

vybéru odpovédi z 5 - ti moznosti, pfipadné doplnéni vlastni odpovédi.

Nevyhovuje mi
|

Skvély systém

Nemam s nim
problém

Prijatelny systém

Graf 5 — vyhodnoceni otdzky Cislo 9, Vlastni vyzkum, 2017

V tomto pfipadé 15,6 % zaméstnancl vybralo mozZnost ,,skvély systém®, 37,5 % oznacilo
moznost , pfijatelny systém®, tato skupina zdroven byl nejvétsi. 31,25 % vybralo moznost
,nemam s nim problém“ a jednalo se o druhou nejvétsi skupinu. 9,38 % procent vybralo
moznost ,nevim“ a odpovéd ,nevyhovuje mi“ vybralo celkem 6,25 % respondent(.
Z této otazky je tedy patrné, Ze pouze dvéma zaméstnancim, ktefi vyplnovali dotaznik

systém nevyhovuje.
Otazka 10 - Probiha ve Vasi firmé hodnotici pohovor?

V této otazce byli dvé varianty odpovédi ,ano” / ,ne” a pfipadé odpovédi ,ne” mohli
respondenti uvést, jak hodnoceni probiha. Celkem tuto odpovéd doplnili 3 zaméstnanci
a urcili, Ze hodnoceni probihd pomoci vedouciho pracovnika. Vyhodnoceni ukazalo

nasledujici vysledky: 72 % odpovédélo moznost ,,ne” a 28 % odpovédélo moznost ,,ano”.
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Tento vysledek ukazuje jisté nesrovnalosti, a respondenti, ackoli jsou vSichni hodnoceni

stejnym zplUsobem se neshodli na jednotné odpovédi.
Otazka 11 - Probiha hodnoceni ve Vasi firmé pravidelné?

Na tuto otazku bylo mozné vybrat ze dvou odpovédi — ,ano“/ ,ne” a v pfipadé moznosti
»,ano” bylo mozné uvést, jak casto hodnoceni probihd. Tuto moZnost vyuzili 4
zaméstnanci a uvedli, Ze hodnoceni probihd 1x ro¢né. Celkové vSak moZnost ,ano“
vybralo 19 % zaméstnancli a moznost ,,ne” vybralo 81 % zaméstnancl. Tyto vysledky
mohou byt zkresleny z dlivodu, Ze v roce 2016 hodnoceni neprobéhlo. Zaroven to miize

poukazovat na fakt, Zze zaméstnanci nejsou dostatec¢né informovani ohledné jejich

hodnoceni.
Otazka 12 - Jaké funkce ma podle Vas hodnotici systém zaméstnanci?

Na tuto otdzku bylo mozné vybrat vice moZznych odpovédi. MoZnosti bylo celkem 9 a

v pfipadé jiné odpovédi byla moZnost tuto odpovéd uvést.

Ohodnoceni pracovniho

Mzdova/platova Jiné vykonu za dané casové
diferenciace fne v Dohodnuti s

obdobi i
pracovniky
na jejich
pracovnich
cilech

Motivace

Kariérni rlst

Rozvoj a
vzdélavani
zaméstnanci

Poradenstvi a

podpora
zameéstnancu Rozhodnuti o
pracovnim
zarazeni

Graf 6 — vyhodnoceni otdzky Cislo 12, Vlastni vyzkum, 2017

Jak je vidét z grafu, nejCastéjsi odpovédi byla odpovéd ,motivace”. Tato odpovéd
zaujimd celkem 25 % zvyhodnoceni. Druhou nejéastéjsi odpovédi byla moZnost

»,rozhodnuti o pracovnim zarazeni“, konkrétné 21,88 % a nasledné , ohodnoceni
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pracovniho vykonu” za dané c¢asové obdobi celkem 18,75 %. Poté ,poradenstvi a
podpora zaméstnanc(” 9,36 % a nasledné shodné odpovédi, Ze ,slouZi jako podklad pro
odménovani zaméstnanci” a ,rozvoj a vzdélavani zaméstnanci” — 6,25 %. Pouze jeden
zaméstnanec vyuZil moznosti ,jiné“ pro odpovéd nevim. Zadny respondent neuved|
»Mzdovou/platovou diferenciaci” ani , kariérni rist”. Dva respondenti na tuto moznost
neodpovédéli.

Z vysledku vyplyva, Ze podle zaméstnancl ma hodnotici systém nejdulezitéjsi funkci jako
motivace pro zaméstnance a rozhodnuti o pracovnim zarazeni. Tato moznost mUze
souviset se systémem zavedenym ve firmé, ktery definuje plany a cile pracovnika na
nasledujici obdobi a pravdépodobné je timto motivuje k dalSim vykonim. Nulova
odpovéd ohledné kariérniho ristu a velmi nizké procento odpovédi pro rozvoj a
vzdélavani zaméstnancl m(iZze souviset s otazkou 7, tedy Ze firma nenabizi pfilis velké

moznosti pro rozvoj pracovnikd.

Otazka 13 - Mate pocit, Ze frekvence hodnoceni zaméstnanci ve vasi spolecnosti je

dostatecna?

Na tuto otazku bylo mozno odpovédét ,,ano” / ,nékdy” / ,ne”. Vysledky jsou nasledujici:
moznost ,,ano” odpovédélo 12,5 % respondenttl, 59,4 % si mysli, Ze frekvence hodnoceni
ve spolecnosti neni dostatecna a 28 % uvedlo moznost ,nékdy”. Tato otdzka souvisi
s otazkou 11, kde 81 % zaméstnancl uvedlo, Ze hodnoceni v jejich firmé neprobiha
pravidelné. Dle zaméstnanci hodnoceni neni jen nepravidelné, ale je realizované

nedostatecné c¢asto.
Otazka 14 - Motivuje Vas systém hodnoceni k vyssimu vykonu?

Zde byly moznosti ,,ano” / ,Castecné” / ,ne” a v pripadé moznosti ano uvést, ¢im
konkrétné systém zaméstnance motivuje. Tuto moznost bohuzel nikdo nevyuZzil. Témér
47 % zaméstnancl uvedlo, Ze je systém hodnoceni motivuje k vy$simu vykonu, 41 %
uvedlo moznost ,¢asteéné” a 12 % uvedlo moznost ,,ne”. Odpovédi odpovidaji otdzce
12, kde zaméstnanci jako nejcastéjsi odpovéd uvedli, Ze systém hodnoceni ma zejména

motivovat.
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Otazka 15 - Pomaha Vam hodnotici systém utvaret si predstavy o Vasem budoucim

pusobeni ve spolecnosti (povyseni, rozvoj, kariéra, apod.)?

Zde byly na vybér opét mozZnosti ,ano” / ,¢astecné” / ,,ne” nebo pripadné bylo mozno
uvést jinou odpovéd. Drtivd vétSina uvedla, Ze systém hodnoceni pomaha
zaméstnanclm utvaret si predstavy o budoucim plsobeni ve spolecnosti pouze
Castecné, konkrétné 78 %. Pouze dva pracovnici odpovédéli, Ze jim systém pomaha si
utvaret predstavy a budoucim plsobeni a 16 % respondentl uvedlo, Ze jim systém
nepomahd ohledné utvareni predstav o budoucim pusobeni ve firmé. Ztohoto
vyhodnoceni vyplyva, Zze kromé dvou respondent(l systém Uplné nepomdha utvaret si

predstavy o budoucim plsobeni ve spole¢nosti.
Otazka 16 - Dostavaji vSichni pracovnici spravedlivé finan¢ni ohodnoceni?

Na tuto otazku bylo mozno odpovédét pouze ,ano” / ,ne“ anebo pfipadné uvést jinou
odpovéd. Tuto moznost nikdo nevyuzil. Celkem si 28 % respondentt mysli, Ze vSichni
pracovnici dostavaji spravedlivé finan¢ni ohodnoceni a 72 % si mysli, Ze vSichni
spravedlivé ohodnoceni nejsou. Tato otazkou souvisi s otazkou 8, kde si 84 %
respondentl mysli, Ze nejsou spravedlivé ohodnoceni. Na zakladé téchto dvou otazek

Ize usoudit, Ze vétSina zaméstnanc( v podniku si mysli, Ze neni spravedlivé ohodnocena.

Otazka 17 - Na jaka hodnotici kritéria v systému hodnoceni zaméstnanci se klade

duraz?

V sedmndcté otdzce méli respondenti urcit, na jakd hodnotici kritéria se podle nich
v systému hodnoceni, jez firma pouziva, klade nejvétsi diraz. Bylo mozno vybrat ze 4

moznych odpovédi. Néktefi z respondentl uvedli vice odpovédi.
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vlastnosti
pracovnika

pracovni chovani

vysledky vykonu

Graf 7 — vyhodnoceni otdzky Cislo 17, Vlastni vyzkum, 2017

Z grafu vyplyvd, Ze nejcastéjsi odpovédi byla odpovéd' ,vysledky vykonu” a to témér 36
%. Druhou nejcastéjsi odpovédi byla moznost ,pracovni chovani“, témér 28 % a odpovéd’
yVvlastnosti pracovnika” zde byla vyplnéna celkem 26 % ze vSech odpovédi. Nejméné
Castou odpovédi bylo ,socidlni chovani“, které zde bylo zastoupeno z 10 %. Dle
respondentl se firma pfi hodnoceni nejvice zaméruje na kvalitu prace, zmetkovost
apod. Pouze o jednu odpovéd se lisi ,vlastnosti pracovnika” a ,,pracovni chovani“, tato
kritéria se daji urcit do stejné vyznamné skupiny a lze fici, ze pro firmu kromé kvality

prace je dllezitd kreativita, odpovédnost a Usili pfi plnéni danych ukold.
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Otazka 18 - Na jaka kritéria by se podle Vas mélo zamérovat hodnoceni zaméstnanci?

vlastnosti
pracovnika

pracovni chovani . .
vysledky vykonu

Graf 8 — vyhodnoceni otdzky Cislo 18, Vlastni vyzkum, 2017

Odpovédi na tuto otazku se shoduji s otazkou predchozi. Nékolik respondentl vybralo
vice odpovédi. Tyto otdzky urcuji, zda kritéria, na ktera se klade daraz v hodnoceni
zaméstnanc(, se ztotoznuji s kritérii, které zaméstnanci povazuji za dalezité. Vysledky
jsou nasledujici: nej¢astéjsi odpovédi byla opét odpovéd', vysledky vykonu“ a to celkem
38 %. Jako druhé kritérium, na které by se mélo zamérovat hodnoceni zaméstnancl je
dle respondentl ,pracovni chovani“, tato moznost z celkového vybéru zahrnovala 35 %.
»Vlastnosti pracovnika® zaujimaji 19 % a socialni chovani celkem 8 %. V porovndni
s prfedchozi otdzkou se zaméstnanci shoduji, Zze hodnoceni by se mélo primarné
zamérovat na vysledky vykonu. V porovndni s aktudlnim systémem hodnoceni si
zaméstnanci mysli, Ze by mél byt kladen vétsi dliraz na pracovni chovani nez na vlastnosti

pracovnika.
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Otazka 19 - Co Vas motivuje k vy$sSimu pracovnimu vykonu?

Jistota zaméstnani Financni

ohodnoceni

Zaméstnanecké

Dobré vztahy na vyhody

pracovisti

Naplni prace

Graf 9 — vyhodnoceni otdzky Cislo 19, Vlastni vyzkum, 2017

Na tuto otazku bylo moziné uvést vice mozinych odpovédi, odpovédi jsou uvedeny
v grafu. Respondenti uvedli, Ze nejvice je kvy$sSimu vykonu motivuje ,financni
ohodnoceni“—37 % a nasledné ,,jistota zaméstnani“ — 32 %. Poté ndsledovaly moznosti:
»,dobré vztahy na pracovisti“ — 15 % a ,,moznost seberealizace” 12 %. Nejméné castou
odpovédi byly moznosti ,ndpli prace” a ,zaméstnanecké vyhody“. Tyto moZnosti
zaznély pouze 1x a v celkovém souctu kazda z nich zastupuje 2 %. Z téchto odpovédi se
da usuzovat, Ze finan¢ni hodnoceni motivuje zaméstnance k vyssimu vykonu, avSak
vétsina respondentl uvedla, Ze jejich financni ohodnoceni neni spravedlivé. Je tedy
mozné, Ze v pfipadé zvyseni financniho ohodnoceni Ize oéekdvat vétsi motivaci, a tedy i

vysSi pracovni vykon pracovnikd.
Otazka 20 — Od ¢eho se odviji vyse Vasi zakladni mzdy/platu?

Ve dvacaté otdzce méli respondenti vybrat, od ¢eho se odviji velikost jejich mzdy z
vybranych mozZnosti. Moznosti bylo celkem 7 véetné moznosti doplnéni jiné odpovédi.

Tuto moznost nikdo nevyuZil. Podil moZnosti je uveden v grafu.
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Dosahovaného
pfinosu Casu

Podilu i provize

Ukolu

Znalosti a
dovednosti

Graf 10 — vyhodnoceni otdzky cislo 20, Vlastni vyzkum, 2017

Zadny respondent neurtil, Ze se jeho zakladni mzda odviji od ,podilu & provize” ani dle
»,dosahovaného pfinosu” a jen velmi malé procento — 9 % respondentl uvedlo, Ze se
jejich zdkladni mzda odviji dle ,asu”. Nejvétsi pocet respondentl uvedl, Ze se jejich
zakladni mzda odviji prevazné dle jejich ,znalosti a dovednosti“ (53 %). Dale 22 % uvedlo,
Ze se vyse jejich mzdy odviji od ,ukolu” a 16 % uvedlo moZnost dle , o¢ekdvanych

vysledk( prace”.

Otazka 21 - Ma systém hodnoceni pracovniki ve vasi spolecnosti jasnou navaznost na

dalsi systémy?

Zde méli respondenti na vybér ze tfi moznosti —,ano” / , astecné” / ,ne”. V pripadé, ze
respondenti odpovédéli ,ano” bylo mozné uvést, na jaké systémy systém hodnoceni
pracovnikl navazuje. Tuto moznost Zadny z respondentl nevyuZil, pravdépodobné
z dlvodu, Ze pouze 15 % respondentl uvedlo, Ze systém hodnoceni pracovnikli ma
jasnou ndvaznost na dalsi systémy. Nejéastéjsi odpovédi byla moznost ,,¢astecné”. Tuto
variantu vybralo 58 % respondentu. Zbylé procento zaméstnanci — 27 % uvedlo moznost

“"

,ne’.
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Otazka 22 - Jste ve svém zaméstnani spokojeni?

V této otazce byly pouze dvé moznosti na vybér a tedy moznost ,,ne” a moznost ,ano”.
Tuto mozZnost vybralo 84 % respondentl. 16 % zaméstnancu uvedlo, Ze ve firmé nejsou

spokojeni.
Otazka 23 - Jsou hodnoceni vsichni pracovnici stejné spravedlivé?

Posledni otdzka dotaznikového Setfeni se tykala hodnoceni pracovniku, konkrétné zda
si zaméstnanci mysli, Ze jsou vSichni hodnoceni stejné spravedlivé. Na tuto otdzku bylo
mozné vybrat ze tfi odpovédi—,ano“/ ,ne“/ ,nevim“. Celkem 25 % pracovnikd si mysli,
Ze vSichni pracovnici ve firmé jsou hodnoceni stejné spravedlivé. 28 % pracovnik(
uvedlo, Ze nejsou vsichni pracovnici hodnoceni stejné spravedlivé. Nejvétsi skupinu pak

tvofila odpovéd ,,nevim“, konkrétné 47 %.
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4.3 Vyhodnoceni polostrukturovaného rozhovoru

Polostrukturovany rozhovor probéhl s feditelkou vyrobniho uUseku v Bustéhradé u
Kladna a svedoucim vyroby vtomtéZz useku. Rozhovor probihal formou predem
pfipravenych otdzek, upravenych z dotaznikového Setfeni a byl rozsiten o dopliujici
otazky k tématu. Zde jsou uvedeny nejdlleZitéjsi poznatky, které vysvétluji a dopliuji
vysledky z dotaznikového Setreni.

Reditelka vyroby i vedouci vyroby pracuji ve firmé jiz fadu let, je tedy mozné fici, ze firmu
znaji, maji na svych mistech radu zkusenosti a jsou zpUsobili pro polostrukturovany
rozhovor.

Z polostrukturovaného rozhovoru vyplyva, zZe firma ma dobré zazemi, nejen z divodu
lokace, ponévadz sidli na dvou mistech v Ceské republice, ale od svého ptisobeni na trhu
si vybudovala urcitou reputaci, znacku firmy a dobré vztahy mezi dodavateli a
odbérateli.

Co se tyce systému hodnoceni ve firmé, hodnoceni probiha jednou ro¢né a z rozhovoru
vyplyva, Ze se jedna spiSe o formdlni zaleZitost, nebot systém hodnoceni pfimo
nenavazuje na dalsi systémy ve firmé a dle polostrukturovaného rozhovoru slouzi
predevsim ke stanoveni cild na dalsi obdobi.

Hodnotitelem ve spolecnosti je vedouci vyroby, ktery hodnoti zaméstnance intuitivné
na zakladé pozorovani. Ve spoleCnosti tedy neprobihda hodnotici pohovor.
Co se tyce vysledkll hodnoceni, zaméstnanci nedostavaji pfimou zpétnou vazbu, nebot
vysledek hodnoceni s nimi neni dale probiran a zaméstnanci vysledek hodnoceni nevidi.

Z polostrukturovaného rozhovoru ddle vyplyva, Ze vztahy na pracovisti jsou velmi dobré.
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4.4 Zaveéry z dotaznikového Setreni a strukturovaného rozhovoru

V této Casti se bakalarska prace zabyva spoleé¢nym vyhodnocenim dotaznikového Setfeni
a strukturovaného rozhovoru.

Respondenti uvedli, Ze je pro né nejduleZitéjsi financni ohodnoceni, ale velkd vétsina je
presvédcena, Ze neni spravedlivé odménéna. Vzhledem k dobrym vztahlm na pracovisti
(vyplyva ze strukturovaného pohovoru) se pracovnici dobfe znaji a odpovéd, ze 84 % si
mysli Ze nedostava finanéni ohodnoceni spravedlivé se da oznacit za divéryhodnou.
Respondenti uvedli, Ze je pro né nejdllezitéjsi financni ohodnoceni a jistota zaméstnani.
Ddle 84 % respondentd uvedlo, Ze je spokojeno ve spole¢nosti, aviak pouze 43 %
respondentl uvedlo, Ze by doporucilo pracovat zndamému ve firmé. Z tohoto lze usoudit,
Ze zaméstnanci jsou jiz na podminky ve spole¢nosti zvykly, avSak pro nového
zaméstnance mize byt problém se zaélenénim. Reditelka vyrobniho Useku uvedla, Ze
firma ma problém se ziskavanim a udrzenim zaméstnanc(, cemuz tento fakt napovida.
Respondenti ddle uvedli, Ze je pro né dllezitd jistota prace a z dotaznikového Setfeni
vyplyva, Ze ve firmé pracuji pomérné dlouhou dobu. Z téchto faktor( Ize usoudit, ze
zaméstnanci jsou jiz ve své praci zvykli, vykovaji zde praci, které rozumi a jsou zvykli na
pfistup vedeni k zaméstnancim, navic zde maji velmi dobry pracovni kolektiv.
Co se ty¢e hodnoceni ve firmé z casového hlediska, témér vsichni respondenti uvedli, Zze
hodnoceni neprobihd pravidelné a vice neZ polovina respondent(i uvedla, Ze frekvence
hodnoceni neni dostate¢na. Jak je jiz uvedeno vyse, tyto vysledky mohou byt zkresleny
tim, Ze hodnoceni v roce 2016 neprobihalo. Ze strukturovaného pohovoru a z analyzy
hodnoceni, které je uvedeno v pfiloze vyplyva, Ze hodnoceni probihd 1x rocné.
Z vysledk( dotaznikového Setreni lze tedy usoudit, Ze zaméstnancim hodnoceni 1x
ro¢né prijde jako nedostatecné.

Z vysledkl dotaznikového Setfeni vyplyvd, Ze zaméstnanci v Uplné mife nerozumi, nebo
nemaji prehled o hodnoticim systému ve spolecnosti. D& se tedy na zakladé téchto
vysledku fici, Ze hodnotici systém ve firmé neni dostate¢né propracovany. Témér 78 %
respondentl uvedlo, Ze jim hodnotici systém pomaha utvofit predstavy o budoucim
pusobeni ve firmé pouze ¢astecné a 58 % uvedlo, Ze ndvaznost na dalsi systémy je pouze

castecna.
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Na zakladé vysledkd dotaznikového Setfeni a strukturovaného pohovoru vyplyva, Ze ve
firmé neprobiha hodnotici pohovor a zaméstnanci neznaji vysledky svého hodnoceni.
Hodnotici formular v pfiloze je po vyplnéni hodnotitelem zaloZzen do podnikovych
materiall. 47 % respondent( uvedlo, Ze je systém hodnoceni motivuje a 41 % uvedlo, Ze
je motivuje alespon ¢astec¢né k vyssim vykonim. Z tohoto vyplyva, Ze pro zaméstnance
mUlzZe byt dobre propracovany systém hodnoceni dllezitym podkladem pro vyssi

motivaci a tim tedy i pro vyssi vykonnost a zaroven spokojenost.
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5 Navrhy a doporuceni

Tato kapitola se zabyva navrhy na zlepSeni, které vyplyvaji z dotaznikového Setreni,
strukturovaného pohovoru a zanalyzy soucasného systému hodnoceni.
Prvnim navrhem pro vedeni spolecnosti je prehodnotit, zda je platové ohodnoceni
zaméstnancl opravdu neodpovidajici jejich pracovnim vykonim, pfipadné upravit
platové ohodnoceni. Vzhledem k dlivodiim, které respondenti uvedli, je moZné ocekavat
pfi zvySeni platového ohodnocenim (nejen zakladni mzda, ale napf. zavedeni odmén
apod.) zvySeni motivace zaméstnanc( a tim i zvySeni pracovniho vykonu zaméstnanc.
Dalsim navrhem pro vedeni spolecnosti je vytvofit pfijatelnéjsi prostfedi pro
zaméstnance a zaméfit se na problémy zaméstnancli a teSit je s nimi napf. pfi
pravidelném hodnoceni, nebo formou anonymnich navrh(i/stiznosti pomoci schranky na
tyto navrhy. Tento ndvrh souvisi s prvnim ndvrhem a nabizi i feSeni pro ziskani a udrzeni
novych zaméstnancul ve spolecnosti. Cilem tohoto navrhu je upravit stavajici systém
hodnoceni zaméstnancl ve smyslu ndvaznosti na dalsi systémy ve spolec¢nosti. Tato
Uprava by méla zarucit spravedlivéjsi ohodnoceni, tim tedy i spokojenost zaméstnancl
a zaroven zvysit motivaci a tim tedy pracovni vykon zaméstnancu a zvysit spokojenost
majitel( spolecnosti.

Nasleduji navrh spociva ve vysvétleni zaméstnanclim, co presné obnasi a zahrnuje
hodnotici systém ve firmé a k cemu konkrétné se pouziva. Zaroven tento navrh souvisi s
prvnim navrhem a je mozné vyuzit aktudlni systém hodnoceni zaméstnancid pro
navaznost na dalsi systémy, napf. systém odménovani. Soucdsti tohoto navrhu je i
pozice hodnotitele, ktery by mél byt radné proskolen ohledné hodnoceni svych
podfizenych, pfipadné pfijmuti hodnotitele, ktery ma s hodnocenim zkusenosti a je
vzdélan v dané oblasti.

Tento ndvrh souvisi s predchozim navrhem a tyka se zavedeni hodnoticiho pohovoru pfi
hodnoceni, nebot pro systém hodnoceni je velmi dlleZitd zpétna vazba, kterd v této
spolec¢nosti chybi. Zavedeni hodnoticiho pohovoru zarovenn mlze vnést do systému
hodnoceni urcity rad a jasné definovat tento systém.

Dalsim ndvrhem je zména pouZzivaného zaznamu o hodnoceni pracovnika. Tento zaznam
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by mél byt rozsifen o uspésnost stanovenych cild, tedy zda se cile vydafrili, pfipadné
v jaké fazi se cile nachazi.

Posledni ndavrhem je zménit frekvenci hodnoceni, hodnotit pravidelné a castéji,
naptiklad Ctvrtletné. Diky tomuto feSeni je moZzné definovat podrobnéjsi cile a lépe
sledovat jejich plnéni. Navic hodnoceni, které probiha 1x za rok mlze byt zkreslené,

nebot vétsina pracovnik( se o hodnoceni zajima tésné pred jeho zacatkem.
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6 Zaveér

Cilem bakalarské prace byla analyza zaméstnancl v podniku ELTE s.r.0. a na zakladé této
analyzy v pfipadé nalezenych slabych mist navrhnout doporuceni ke zlepseni.
Zakladem pro tuto analyzu bylo nastudovat odbornou literaturu ohledné hodnoceni
zaméstnanc(, véetné metod hodnoceni, cill, pfipadné i zavadéni systému hodnoceni
zaméstnancl. Na zakladé nastudovani literatury byla vytvorena teoreticka ¢ast prace,
ktera se zabyva jednak zakladnimi pojmy ohledné fizeni a hodnoceni pracovniho vykonu
a jednak vySe uvedenymi pojmy. Teorie k vybranému tématu se vyznacuje predevsim
tim, Ze autofi se v jednotlivych bodech shoduiji, tedy kromé zdkladniho rozdéleni metod
hodnoceni pracovnikl, zde se autofi neshoduji na zakladnim rozdéleni.
Co se tyce praktické casti, zda je stézejni vlastni vyzkum ve spolecnosti formou
dotaznikového Setfeni, polostrukturovaného rozhovoru a analyzy stavajiciho zaznamu o
hodnoceni.

Na zakladé vyhodnoceni tohoto vyzkumu jsou byly zjistény nedostatky, pro které jsou
v nasledujici c¢asti navriena opatifeni. Mezi nejvétSi nedostatky ohledné systému
hodnoceni zaméstnancl patti pravidelnost hodnoceni ve spolecnosti. Respondenti
v dotaznikovém Setfeni uvedli, Ze probihd nepravidelné a frekvence hodnoceni jim
pfijde nedostatecna. Hodnoceni ve firmé probihd 1x ro¢né a dle strukturovaného
rozhovoru se jedna spise o formalni zéleZitost, nebot pfimo nenavazuje na ostatni
systémy ve spolecnosti. Navrhem na zlepsSeni téchto nedostatkll je zménit frekvenci
hodnoceni a hodnotit ve firmé castéji, napf. Ctvrtletné, coZz napomaha ke stanoveni
mensich a snaze splnitelnych cill a k jejich nasledné kontrole. DalSim navrhem je
propracovat stavajici systém hodnoceni zaméstnanc( v ndvaznosti na dalsi systémy,
zejména na systém odménovani, nebot zaméstnanci uvedli, Ze jim hodnoceni ve
spolecnosti prijde nespravedlivé vzhledem k jejich pracovnim vykonim. Zaméstnanci
dale uvedli, Ze je systém hodnoceni motivuje k vyssim vykonim a zlepsSeni stdvajiciho
systému hodnoceni by mélo napomoci.

Z vyhodnoceni ddle vyplyva, Ze zaméstnanci v pIné mife nerozumi, nebo nemaji prehled
o hodnoticim systému ve spolecnosti. Zaroven uvedli, Ze ve firmé neprobiha hodnotici

pohovor a hodnotitel, tedy vedouci daného Useku, hodnoti na zdkladé pozorovani a
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hodnoceni tedy mlze byt subjektivni. Navrhovanym opatrenim je vyskoleni hodnotitele,
¢i pfijmuti jiz vystudovaného hodnotitele. Tyto zmény by méli zajistit spravedinost
hodnoceni, a tedy by mély mit vliv na spravedinost odménovani ve spole¢nosti, a tedy i
na spokojenost zaméstnancll. Tato zména by zdroven méla zaméstnancim ujasnit
pohled na systém hodnoceni zaméstnancl ve spolecnosti a zaroven tento systém
pochopit. Zavedenim hodnoticiho pohovoru se zajisti i zpétna vazba zaméstnanciim, coz
je ve spolecnosti problém, nebot po hodnoceni se zaznam o hodnoceni ukladd do
podnikovych material(i a zaméstnanci tak své hodnoceni neznaji.

Tento fakt souvisi s dalSim navrhem, ktery se tyka aktudlniho pouzivaného zaznamu o
hodnoceni. Jak je uvedeno vyse, tento zaznam o hodnoceni neddva zaméstnanciim
pfimou zpétnou vazbu a vzhledem k hodnoceni 1x roéné je stanoveni cill na nasledujici
obdobi je moZno stanovit pouze dlouhodobé cile a zaznam nedefinuje, zda byly cile
splnény. Navrhem je tedy rozsiteni zdznamu o Uspésnost stanovenych cil(l, tedy zda se
cile vydafily, pripadné v jaké fazi se nachazi.

Z vysledkd dale vyplyva, Ze pres 80 % zaméstnancl je ve spole¢nosti spokojeno, avsak
pouze 43 % uvedlo, Ze by doporucilo znamému pracovat ve firmé. Z vysledkd navic
vyplyva, Zze firma ma potize se ziskdnim a udrzenim novych zaméstnancll. Respondenti
uvedli, ze ve firmé jsou velmi dobré vztahy a velmi dobry pracovni kolektiv. Pro nové
zaméstnance tedy mulze byt problém zaclenit se do aktualniho systému spolecnosti a
zména pouzivaného systému hodnoceni by mohla tomuto problému napomoci, zejména
pomoci ndvaznosti na dalsi systémy, jak je zminéno vyse.

Poslednim navrhem, ktery souvisi s financnim ohodnocenim, nebot zaméstnanci jsou
presvédceni, Ze nejsou spravedlivé ohodnoceni je prehodnotit, zda jsou zaméstnanci
opravdu ohodnoceni dle jejich pracovnich vykonu.

Jak vyplyva z marketingové strategie, je pro firmu dualezZité mit spokojené zakazniky, coz
souvisi se spokojenosti vlastnich zaméstnanc(. Z ekonomickych ukazateld vyplyva, ze
spoleénost ma prostfedky kfinancovani zlepSeni stdvajiciho systému hodnoceni
zaméstnancl, pfipadné k prehodnoceni platového ohodnoceni zaméstnancd.
Firma ELTE s.r.o. je spole¢nost, ktera ma velmi dobré zdzemi a z mého pohledu velmi
dobré zaméstnance, ktefi svou praci vykonavaji kvalitné. Uprava pouzivaného systému
hodnoceni by mohla firmé pomoci ke zlepSeni, jak motivace, tak i odménovani
zaméstnancl a tim k jejich spokojenosti a vyssim vykondm.
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Priloha 1 Dotaznikové Setreni

Dobry den,

jmenuji se Michal Riha, studuji 3.roénik na CVUT, na fakulté strojni a ve firmé ELTE
s.r.o. pisi svou zavérecnou, bakaldrskou préci. Tato prace se zabyva systémem
hodnoceni zaméstnanc(l v konkrétnim podniku. Chtél bych Vas touto formou pozadat
0 pomoc pfi vypliovani dotazniku. Zaroven bych Vas chtél pozadat o co nejpresnéjsi
odpovédi a aby vyplnéni dotazniku probéhlo v klidném prostredi. Chtél bych Vas
predem ubezpecit, Ze dotaznik je anonymni a jeho otdzky a vyhodnoceni souvisi pouze

s mou bakalarskou praci.

Pfredem dékuji za vyplnéni a preji Vam krasny den,

Michal Riha

1 Pohlavi

2 Vék

3 Nejvyssi dosazené vzdélani

4 Jak dlouho pracujete ve firmé

81

[ ]zakiadni vzdélani

|:| Stfedoskolské vzdélani s vyuénim listem
|:| Stfedoskolské vzdélani s maturitou

[ ]vyssi odborné vzdélani

[ ] vysokogkolské vzdélani

|:| Méné nez 1 rok



5 V jaké pracovni sféfe zde pracujete?
|:| Administrativa

6 Doporucil/a byste znamému
pracovat ve firmé? |:| Ano

Co je pro Vas ve Vasi praci
7 nejdalezitéjsi?
|:| Financni zabezpedeni
|:| Pracovni kolektiv
|:| MozZnost rozvijeni

|:| Druh vykondvané prace

V pfipadé jiné odpovédi prosim uvést:

8 Myslite si, Ze jste odménovan
spravedlivé vzhledem k Vasemu
pracovnimu usili? Ano

9 Co si myslite o hodnoceni
zaméstnancu ve firmé |:| Skvély systém

|:| Prijatelny systém

|:| Nemdm s nim problém

|:| Nevim

|:| Nevyhovuje mi

V pfipadé jiné odpovédi/doplnéni prosim uvést:
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Probiha ve Vasi firmé hodnotici
10 pohovor?

V ptipadé odpovédi ne uvedte, prosim, jak
hodnoceni probiha:

11 Probiha hodnoceni ve Vasi firmé
pravidelné? |:| Ano

V pfipadé moznosti "ano" uvedte prosim
jak Casto (1xtydné, mési¢né, za pul roku,
za rok, jiné):

12 jaké funkce ma podle Vas hodnotici
systém zaméstnancu? |:| Ohodnoceni pracovniho vykonu za dané ¢asové obc
(vice moznych odpovédi) |:| Dohodnuti s pracovniky na jejich pracovnich cilech
|:| Mzdova/platova diferenciace
|:| Slouzi jako podklad pro odménovani zaméstnancl
|:| Rozhodnuti o pracovnim zafazeni
|:| Poradenstvi a podpora zaméstnancu
|:| Rozvoj a vzdélavani zaméstnancl
|:| Kariérni rlst
|:| Motivace

V pripadé jiné odpovédi prosim uvést:
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13 Mate pocit, Ze frekvence hodnoceni
zaméstnancu ve vasi spolec¢nosti je
dostatecna? Ano

|:| Ne
[ ] Nekdy

V pripadé jiné odpovédi prosim uvést:

14 Motivuje Vas systém hodnoceni k
vysSimu vykonu? |:| Ano

V ptipadé moznosti Ano a Caste¢né prosim uvést,
¢im konkrétné Vas motivuje:

15 Pomaha Vam hodnotici systém
utvaret si predstavy o Vasem
budoucim plsobeni ve spole¢nosti
(povyseni, rozvoj, kariéra, apod.)? |:| Ano

16 Dostavaji vSichni pracovnici
spravedlivé finan¢ni ohodnoceni? |:| Ano

V pripadé odpovédi "ne" uvedte, prosim,
v ¢em se ohodnoceni lisi:
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17 Na jaka hodnotici kritéria v systému
hodnoceni zaméstnancu se klade
diraz? vlastnosti pracovnika (kreativita, odpovédnost, atd

|:| vysledky vykonu (kvalita prace, zmetkovost, atd.)
|:| pracovni chovani (Usili pfi pInéni ukold, ochota, atd

socialni chovani (ochota ke spoluprici,
jednani s lidmi, atd.)

V pripadé jiné odpovédi prosim uvést:

18 Na jaka kritéria by se podle Vas mélo
zamérovat hodnoceni zaméstnancu? |:| vlastnosti pracovnika (kreativita, odpovédnost, atd
|:| vysledky vykonu (kvalita prace, zmetkovost, atd.)
|:| pracovni chovani (Usili pfi pInéni ukold, ochota, atd

socialni chovani (ochota ke spoluprdci, jednani s
lidmi, atd.)

V ptipadé jiné odpovédi prosim uvést:

19 Co Vas motivuje k vy$dimu
pracovnimu vykonu? |:| Finanéni ohodnoceni

(vice moznych odpovédi) stravovani, doprava)

D Zameéstnanecké vyhody (napf. pojisténi,
|:| Napln prace

|:| MozZnost seberealizace

|:| Dobré vztahy na pracovisti

|:| Jistota zaméstnani

V pripadé jiné odpovédi prosim uvést:
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20  vyse Vasi zakladni mzdy/platu se
pievazné odviji od: Casu

|:| Podilu ¢i provize
|:| Ocekdvanych vysledkl prace
|:| Znalosti a dovednosti

|:| Dosahovaného pfinosu

V ptipadé jiné odpovédi prosim uvést:

21 Ma systém hodnoceni pracovnikl ve
vasi spole¢nosti jasnou navaznost na
dalsi systémy (napftiklad systém
odménovani, motivace Ci
vzdélavani)? ano

22 Jste ve svém zaméstnani spokojeni?

V pripadé moznosti "Ne" prosim uvést z
jakého/jakych ddvodu/a:

23 Jsou hodnoceni vsichni pracovnici
stejné spravedlivé? |:| Ano
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Pfiloha 2 Zaznam o hodnoceni

@ ZAZNAM O HODNOCEN{ PRACOVNIKA

Ptijmen( a jméno pracovnika:

Datum narozenf:

Funkce: Zametnlk — svifed
Hodnotici:

Datum hodnoceni: 1.10.2013
Hodnocené obdobi 1.10.2012 - 1.10.2013

Hodnocenf nadHzenym pracovnikem :

Vztah k firmé 1 Samostatnost 1 Plnéni cilli jakosti 1

Pocet neshod 0 Iniciativa 1 Udrzba 1

Prac. vysledky 1 Spolehlivost 1 Zrutnost 1

Dochdzka 1 Vzdélavan{ 1 Celkem 1
1-velmi dobry 2-dobry 3-pfijatelny 4-nepiijatelny
Komentar:

Velmi kvalitni a perspektivni pracovnik na stanovidti vyroby zasobnik, ohiivad(,
dochlazovach TUV a jinych atypickych vyrobki z nerezové oceli, kde odvédi perfektni prici na
nékolika pracovistich. Velice ochotné a obétavé fesi problematické vyrobky a situace. V fedeni
novych vyrobki je velmi iniciativni a v kolektivu je perfektni spolupracovnik, ktery je zrovna
tam, kde je to nejvice potfeba. Zaugen ve vyrobé velkoobjemovych nidrZi. Dile zauden do
vyroby velkych tepelnych vyméniki MAX 17 a MAX 18. Dale se velmi iniciativné podilel na
vyvoji, vyrobé a prodeji novych véelafskych produkti. Od roku 2013 zastupuje vedouciho
vyroby.

Névrhy zdméri, cild, opatFeni:

V nésledujicim obdobi pracovnik bude nadale zaucovat svare¢ep. ° .V daném
obdobi na tomto stanovisti je potieba vice se vénovat atypickym vyrobkiim pro zvyseni vyroby
ve velké vyrobni hale. Z hlediska problematiky vyvoje novych vyrobki bude v nasledujicim roce
spolupracovat s konstruktérem, a to na rozvoji produkti pro véelare.

Vysledek hodnoceni: SCHOPEN / NESCHOPEN
<L
Podpis nadfizeného pracovnika:
Podpis hodnoceného pracovnika: ] )
Datum pfiStiho hodnoceni: / 1.10.2014
ELTE sr.0,

F-8-6-1/10 zména 0, vydéni 01.03.2006
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