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ABSTRAKT

Diplomové prace se zabyva systémem hodnoceni zaméstnanct ve spolecnosti XY. Cilem
teoretické Casti diplomové prace je zpracovat literarni resersi z oblasti hodnoceni zameést-
nancu a na jejim zaklad¢ formulovat teoreticka vychodiska pro zpracovani praktické ¢asti.
Cilem praktické casti diplomové prace je analyzovat soucasny stav systému hodnoceni za-
méstnancti ve spole¢nosti XY a nésledné zhodnotit pfednosti a nedostatky tohoto systému.
V ramci analyzy je vyuzito zejména kvalitativniho vyzkumu. Zjisténé vysledky jsou poté
implementovany do zpracovani projektu efektivniho hodnoceni zaméstnanct ve spolecnos-
ti XY. Soucasti projektu je také jeho ekonomicka naro¢nost, analyza rizik a ptfinosy spoje-

né s jeho realizaci.

Kli¢ova slova: zaméstnanec, pracovni vykon, fizeni vykonu, metody hodnoceni, oblasti

hodnoceni, cile hodnoceni, vyznam hodnoceni

ABSTRACT

This thesis deals with the evaluation of employees in company XY. The theoretical part of
my job is to prepare a literature search on the evaluation of employees and on that basis to
formulate a theoretical basis for the practical part. The aim of the practical part of this the-
sis isto analyze the current state of the evaluation system of staff at XY and assess
the strengths and weaknesses of the system. In the analysis is mainly used qualita-
tive research. Observed results are then implemented in the processing of project staff in
the effective evaluation of XY. The project is also its economic performance, analysis of

risks and benefits associated with its implementation

Keywords: employee, job performance, employee job performance, performance manage-
ment, evaluation methods, targets of evaluation, assessment objectives, the importance of

assessing
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UvVOD

Lidské zdroje jsou jednim ze zékladnich faktord kazdé tuzemské nebo zahrani¢ni organiza-
ce. Lidské zdroje pfedstavuji zaméstnance, ktefi jsou hybnou silou kazdé organizace a uva-

di do pohybu dalsi faktory.

Aby se organizace na dneSnim vysoce konkurencnim poli stala uspéSnou, musi zacit
u svych zaméstnanct. Kapital ¢i technologie — to vSe se da obstarat relativné snadno. Ale
k ¢emu jsou bez kvalitnich, vzdélanych, motivovanych a loajalnich zaméstnanci, ktefi
nejen perfektné odvadi svou praci, ale jsou s organizaci ur€itym zpisobem svazani a maji

K ni vybudovany vztah.

V soucasné dobé¢ si to jiz vétSina organizaci uvédomuje a piriklada oblasti fizeni lidskych
zdroju patfiény vyznam. Vychazi se jednak z ptedpokladu, Ze jediné spokojeny zaméstna-
nec muze svou praci odvadét opravdu kvalitné a na druhé stran¢ je kladen diiraz na per-

fektné odvedeny pracovni vykon.

Spokojenost kazdého zaméstnance v organizaci ovliviiuji rizné faktory, slozky ¢i oblasti,
nicméné jednou z nich je i spravedlivy, efektivni a transparentni systém hodnoceni jeho

pracovniho vykonu.

Dtvodem vybéru tématu hodnoceni zaméstnancii je pfedevsim pozadavek spole¢nosti XY

na vypracovani nového systému hodnoceni svych zaméstnancil.

Pro zpracovani své diplomové prace jsem si vybrala spole¢nost XY. I kdyZ se jedné o spo-
le¢nost s malym poctem zaméstnanct, i zde je nutné vénovat oblasti fizeni lidskych zdroji
nalezity vyznam.

Diplomova prace bude rozdélena na ¢ast teoretickou, ¢ast praktickou a projekt.

Cilem teoretické ¢asti diplomové prace bude zpracovat literarni resersi z oblasti hodnoceni
zaméstnanct a na jejim zakladé formulovat teoreticka vychodiska pro zpracovani praktické
casti. Cilem praktické ¢asti diplomové prace bude analyzovat soucasny stav systému hod-
noceni zaméstnancii ve spolecnosti XY a nasledné zhodnotit pfednosti a nedostatky tohoto
systému. V ramci analyzy bude vyuZzito zejména kvalitativniho vyzkumu. Zjisténé vysledky
budou poté implementovany do zpracovani projektu efektivniho hodnoceni zaméstnanct
ve spolecnosti XY. Soucasti projektu bude také jeho ekonomicka naroc¢nost, analyza rizik

a prinosy spojené s jeho realizaci.
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Diplomova prace tak bude zaméfena na oblast hodnoceni zaméstnancii. Po zpracovani teo-
retické ¢asti a stanoveni teoretickych vychodisek bude vypracovana cast prakticka, v ramci
které¢ bude charakterizovana spole¢nost XY a zpracovana analyza soucasného systému
hodnoceni zaméstnanct v této spolecnosti. Analyza soucasného systému bude realizovana
zejména prostiednictvim  polostrukturovanych interview s vybranymi technicko-
hospodatskymi zaméstnanci a délniky ve spolecnosti XY. Po zhodnoceni vysledkt analyzy

bude vypracovan projekt zaméfeny na oblast hodnoceni zamé&stnanci ve spole¢nosti XY.

Ke zpracovani diplomové prace budou pouzity odborné monografické i serialové publikace

a také data a udaje poskytované prosttednictvim Internetu.
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. TEORETICKA CAST
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1 PERSONALNI PRACE A JEJI POSTAVENI

Moderni pojeti personalni prace byva oznacovano terminem Fizeni lidskych zdroji. Je cha-
rakteristické tim, ze klade diraz na strategicky aspekt personalni prace. ZvySenou pozor-
nost vénuje vnéjsim podminkam fungovani organizace. V modernich organizacich se per-

sonalni prace stava tak zvanou patefi celého fizeni organizace. [21]

1.1 Personalni prace v malych a stfednich podnicich

Podle Kleibla [18] maji malé a stfedni organizace v hospodaistvi nezastupitelnou funkci.
Dynamizuji rozvoj, posiluji konkurencni prostfedi, obvykle zaméstnavaji vice nez polovinu
pracovni sily. V Ceské republice se tyto spole¢nosti podili na tvorbé asi 70% HDP,

vV Evropé¢ az 85%.

Vyhodou malych a stiednich firem je vyuzivani jednoduchych a piehlednych organiza¢nich
struktur, mohou tak operovat s kratkymi informac¢nimi toky a realizovat pfimé vedeni
a kontrolu. Pruzné&ji reaguji na pozadavky zakaznikd ¢i klientt a jsou schopny poskytovat
individualizované sluzby.

né&jsi pristup k vnéj§im zdrojim financovani, coz do jisté miry ovliviiuje jejich rozvojové
zaméry. Nasledkem toho se stale potykaji s limity nakladd na reklamu a omezeného zasah-
nuti trhu. VétSinou se orientuji na lokalni trhy a stavaji se do jisté miry zavisli na ¢astém

osobnim kontaktu. [18]

V porovnani s velkymi organizacemi existuji v fizeni lidskych zdroji malych a stfednich

firem urcité zvlastnosti. Rozdilné podminky se vyskytuji pfedevsim v téchto oblastech [8]:
e povaha vyzev, omezeni a problémy,
o forma a rozsah uskutecnovanych manazerskych funkci,
o Vyclenené prostiedky pro rizeni lidskych zdrojit a na rozvoj lidskeho potencialu,
e promyslenost, propracovanost a profesionalita manazerskych postupii,

e nNeformalni klima a vztahy mezi lidmi (zaméstnanci).
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1.2 Personalni ¢innosti v malych firmach

V malych a stfednich podnicich jsou vynechany nékteré typické personalni ¢innosti, jako
napfiiklad zaméstnanecké vztahy, péce o socialni rozvoj zaméstnancii, vztah k odbortiim

a podobné. [30]
Mezi zakladni personalni ¢innosti malych a stfednich firem tedy patii [30]:
o Strategie lidskych zdrojii,
e planovani potreby lidskych zdroju,
® rozhodnuti o zapojeni zaméstnancii,
e Ziskavani, vybér a adaptace zaméstnancii,
e hodnoceni zaméstnancu,
e Vzdélavani a rozvoj zaméstnancii,
® Mzdova politika,

® propousténi zaméstnancii.

1.3 Problémy personalni prace v malych a stiednich firmach

Kromé vyse uvedenych specifik personalni prace malych a stfednich firem se ¢asto objevu-

ji problémy charakteristické pro spolecnosti s nizkym poctem zaméstnanci.

1.3.1 Zaméstnavani pribuznych a pratel

Podnikatel se nékdy mylné¢ domniva, Ze s t€émito lidmi nebudou problémy a prave ,,zné-

most“ jim nedovoli pracovat odpovédné podle svych nejlepsich sil. [21]

1.3.2 Problémy pFi rozmist’ovani zaméstnanci

V mensi organizaci jsou moznosti rozmistovani zaméstnanci omezené, na rozdil od vel-
kych organizaci. V praxi se nabizi tfi moznosti: povySovdni, prevedeni na jinou prdci, pre-
vedeni na nizsi funkci. Pfi povySovani je nutné jasné stanovit dana kritéria, tak aby byla

jasna a spravedliva, nikdo nebyl preferovan ani diskriminovan. [21]
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133

Pécée 0 zaméstnance

Vzhledem k vyznamnosti péce o zédkazniky, jako efektivniho nastroje ziskavani a stabiliza-

ce zaméstnancu, nemuze byt opomijena ani v malych podnicich. Zde zahrnuje [21]:

1.34

pracovni dobu a pracovni rezim,

pracovni prostiedi,

bezpecnost prace a ochranu zdravi zaméstnancii,
personalni rozvoj zaméstnancii,

sluzby poskytované zaméstnancum na pracovisti,

ostatni sluzby poskytované zaméstnancum a jejich rodindm.

Pracovni vztahy

Vztahy na pracovisti maji kli¢ovy vyznam pro existenci a UspéSnost celé organizace. Jedna

se 0 oblast vztahti mezi [21]:

zaméstnancem a organizaci,
nadrizenym a podrizenym,
zaméstnanci a zdakazniky a verejnosti,
pracovnimi skupinami,

spolupracovniky.
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2 RIZENI PRACOVNIHO VYKONU

Podle Armstronga [1], [3] ma fizeni pracovniho vykonu zna¢ny vyznam zejména pro to, ze
., poskytuje zakladnu pro spravedlivou vysi penézni odmeny a hraje vyznamnou roli jako

¢

Ndstroj napliiovani zasady, ze za stejnou praci ma byt stejna odmeéna.

Rizeni pracovniho vykonu se zamétfuje na zlepSovani individudlniho a tymového vykonu

a lze jej charakterizovat jako nepfetrzity cyklus, znazornény na obrazku (Obr. 1).

Definice role

i Plan
Rizeni pracovniho
/ Wkonu \

Hodnoceni Planovéni m
Hodnoceni pracovniho vykonu | osobniho rozvoje | Akce

\ Vykon 4/

Monitorovani

Obr. 1. Cyklus rizeni pracovniho vykonu [1, s. 433]

Koubek [23] se vyjadiuje takto: ,,rozvijeni pracovnich schopnosti se stile vice povazuje
za soucdst pracovnich ukolii zaméstnance, za slozku jeho vykonu, a jako takové se stava

«

predmétem hodnoceni pracovniho vykonu a odménovani.

Podle Stybla [28] se feseni problému souvisejicich s vykonem zaméstnancii stava pro ma-
nazery opravdovou vyzvou, nebot’ vykonnost lidi je pro mnoho malych a stfednich podnikt
témef existencni. Nedostatky u technologického zafizeni je mozné je prakticky ihned od-

stranit a vykon zvysit, avSak u faktoru lidské prace tomu tak neni.
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2.1 Definice hodnoceni zaméstnancu

Pracovni hodnoceni je ndstrojem fizeni vykonu zaméstnancli, vykonu jednotlivcl a pra-
covnich skupin. Toto hodnoceni podava managementu organizace zpétnou vazbu o tom,
jakého vykonu zaméstnanci dosahuji, jaké jsou vysledky jejich prace a jak na jejich praci
pohlizi jejich nadfizeni. [8]

Hodnoceni zaméstnancii 1ze rozdélit na dveé zékladni podoby:

e formalni hodnoceni a

o neformalni hodnoceni.

2.1.1 Formalni hodnoceni zaméstnancu

Mezi vlastnosti formalniho hodnoceni patfi jeho periodi¢nost, planovitost a systémovost.
Dale je raciondlni a standardizované a jeho vystupem jsou dokumenty, které se stdvaji sou-

¢asti osobnich materiali zaméstnanci. [21]

Mezi formalizovana pravidla hodnoceni patii standardy. Standardy jsou naptiklad firemni
smérnice a manudly, pracovni postupy a pravidla, vykonové cile. Jsou-li jednoznacné sta-
novena, predstavuji pro zamé&stnance jasné limity pfijatelného chovani. Pii jejich nedodr-
zeni dochazi k disciplinarnim opatienim, v krajnim piipadé i k propusténi daného zamést-

nance. [29]

2.1.2 Neformalni hodnoceni zaméstnancu

Na rozdil od formalniho hodnoceni probihd neformalni hodnoceni nepravidelng. Probiha
béhem vykonu prace a byva vyvolano aktualni situaci. Toto hodnoceni vétSinou nebyva
zaznamenavano. Ma vyznam v usmérilovani prace zaméstnance a také k ocenéni jeho prace

a kontrole. [21]

V ramci neformalniho hodnoceni puisobi neformalni pravidla hodnoceni nazyvana jako
normy. Ta jsou na pracovisti povazovana za vSeobecné piijatelna. Vztahuji se naptiklad ke
zpiisobu komunikace ¢i formé oblékani. Zaméstnanci se jimi dobrovolné fidi, ne¢ni jim to

potize, naopak jejich nedodrzeni by jim bylo nepfijemné. [29]

Vyhodou malé firmy jsou pfimé a osobni vztahy mezi zaméstnanci a vlastniky. Ty umoz-

fiuji, aby byl zaméstnanec kazdy den pozorovan a neformalné hodnocen. Casto je zde for-
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malni hodnoceni povazovano za pfili§ velkou administrativni zatéz, ktera vyzaduje pfilis
mnoho ¢asu. Zaméstnavatel tim ale prichdzi o moznost mit evidovany vysledky hodnoce-
ni, a tim 1 0 moznost poskytnout zaméstnanci zpétnou vazbu. Stejné tak prichazi o moznost
pouzit tyto materialy jako zdlvodnéni rozhodnuti pfi pielozeni ¢i propusténi dané¢ho za-

méstnance. [30]

2.2 Cile a vyznam hodnoceni zaméstnancu

Cilem hodnoceni vykonu zaméstnance je to, aby bylo maximalné vyuzivano schopnosti,

znalosti a z4jma zaméestnanc.
Zakladni cile formalniho hodnoceni jsou nasledujici [12], [19]:
e zvySovat vwkonnost zaméstnance,
e poskytnout zpétnou vazbu zaméstnanci,
e zZvySit motivaci zaméstnancii,
e piisobit na osobni rozvoj zaméstnancii,
e stanovit potieby vzdélavani zaméstnancii,
e jesit pracovni problémy zaméstnancii,
e zjistit osobni predstavy a potreby zaméstnancil,
e zjistit predpoklady pro rozmisténi zaméstnanci V organizaci,
o zlepsit komunikaci mezi nadrizenymi a podrizenymi.
Vedlejsi cile hodnoceni zaméstnanct jsou nasledujici [24]:
o slouzi jako kritérium pro rozhodnuti o novém popisu pracovniho mista,
e Umoziuje novému ndstupci poznat své nové spolupracovniky,
e Umoznuje rychle identifikovat vztahy mezi jednotlivymi ¢leny rizeni organizace,
e Dposkytuje informace pro planovité rizeni lidskych zdrojii,

e pomdahdad vedoucimu zaméstnanci lépe pochopit motivaci spolupracovnikii, za které

Jje zodpovédny,

e poskytuje informace pro zahajeni pripadného disciplindarniho rizeni.
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Milkovich [26] stanovuje také pofadi vyznamnosti vyuZiti informaci ziskanych hodnoce-

nim pracovniho vykonu zaméstnance. Toto potadi je uvedeno na obrazku (Obr. 2).

Nejdilezitéjsi Zvyseni pracovnich vykonii.

A Odmeénovani podle zasluh.

Rozhodovani o povyseni zaméstnancii.
Motivace zaméstnancii.

Hodnoceni schopnosti zaméstnancii.
Zjistovani, kdy je nutno realizovat skoleni.

Zlepseni vztahii mezi zaméstnanci a ridicimi za-
méstnanci.

Spoluprace pri stanoveni cili kariéry zaméstnan-
ce.

ZvySovani efektivnosti prdce.
Rozhodovani o premistovani zaméstnancii.
Rozhodovani o ukonceni pracovniho pomeéru.

Podpora dlouhodobého planovani.

v

Nejmeéné duleZité Hodnoceni procesu prijimani zaméstnancii.

Obr. 2. Vyznamnost informaci ziskanych hodnocenim pracovniho vykonu zaméstnance [26,

5. 148]

Arthur [4] tvrdi: ,, 0rganizace, které se soustredi na plné vyuziti schopnosti a oblasti zajmu
kazdého jednotlivce, maji mnohem lépe motivované pracovni sily. Tato skutecnost mnohem

lépe puisobi na produktivitu, ¢imz se zvysuje konkurencni vyhoda dané organizace.
Vyznam pracovniho hodnoceni je podle Gregara troji [14]:

® pozndvaci vyznam: na zaklad¢ dlouhodobého a systematického sledovani zamést-
nance muize hodnotitel objektivné posoudit vykonnost a kompetence kazdého za-

meéstnance,

e Motivacni vyznam: je zalozen na zpétné vazbé, kterou spravedlivé hodnoceni po-

skytuje, jako vyznamny nastroj pro ovliviiovani zaméstnancti,
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e Vychovny a rozvojovy vyznam: spoCiva v tom, ze zaméstnanci poskytuje podklady

pro sebehodnoceni a sebezdokonalovani.
Funkce pracovniho hodnoceni jsou nasledujici [32]:

o funkce pozndvaci: umoziuje analyzovat ¢innosti podfizenych a kontrolovat vhod-

nost zvolenych postupti,

o funkce motivacni: umoznuje konfrontovat aktivitu zaméstnance s hodnocenim ve-

douciho,

o funkce persondlni: umoznuje odhadnout, jak dany nadiizeny pfistupuje k praci

s lidmi, se zaméstnanci,

o ZlepSeni vykonu: na zaklad¢ zpétné vazby je zaméstnanci umoznéno neustale se

vyvijet a zlepSovat sviij pracovni vykon,

e rozhodovdni o pracovnim zaiazeni: vysledkem pracovniho hodnoceni je rozhodnu-
ti, zda zaméstnanec zlistane na dané pozici ¢i bude pfesunut na pozici jinou, umoz-

nluje rozhodnout o povysSeni nebo o ptfefazeni na niz$i pozici,

o potieby odborného Skoleni a pfipravy: na zakladé pracovniho hodnoceni mohou
byt odhaleny nedostate¢né znalosti, schopnosti, zkuSenosti a nasledné vznika dopo-

ruceni zaméfené na vzdélavaci aktivity pro daného zaméstnance,

e Mentalni hygiena: jedna se vycCisténi pozice mezi hodnotitelem a hodnocenym za-

meéstnancem.

2.3 Proces hodnoceni zaméstnancu

Proces hodnoceni zaméstnanct zahrnuje Siroké mnozstvi aspektd, které je tieba zvazit. Je

dulezité zvolit, kdo bude hodnotit, co se bude hodnotit a jakym zpisobem. [21]

2.3.1 Faze hodnoceni zaméstnancu
I.  Obdobi priprav

e Rozpoznani a stanoveni predmétii hodnoceni, stanoveni zasad, pravidel, postupu

hodnoceni a vytvoreni pravidel a postupti pro hodnoceni a sestaveni formular.

e Analyza pracovnich mist (profili a pozadavkt na schopnosti).
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Formulace kritérii vykonu a jeho hodnoceni, stanoveni norem, volba metod hodno-
ceni a uréeni stupnic pro rozliSeni rznych trovni pracovniho vykonu, uréeni roz-

hodného obdobi pro zjistovani informaci o pracovnim vykonu.

Informovani zaméstnanci o chystaném hodnoceni a jeho ucelu, dale o kritériich

hodnoceni a normach pracovniho vykonu.
Obdobi ziskavani informaci a podkladi

Zjistovani informaci (pozorovani zaméstnancl, zkoumdani vysledkt jejich prace

a podobng).

Potizovani dokumentace: jedna se o nejdulezitejsi fazi, nebot’ se jedna o uchovava-
né zaznamy, které poskytuji informace i v budoucnosti, a jsou nastrojem zpétné

vazby pro zaméstnance.
Obdobi vyhodnocovani informaci

Vyhodnocovéni pracovnich vysledki, pracovniho chovéni, schopnosti. VétSinou
dochdzi ke srovnani skute¢nych vysledkd s normami. Vysledky této ¢innosti maji

pisemnou podobu.

Rozhovor s hodnocenym zaméstnancem o vysledcich hodnoceni, o rozhodnutich
z nich vyplyvajicich a dalSich moZnostech feSeni. Jedna se o rozhodujici fazi ve-
douci ke zlepSovani vykonu zaméstnance. Zde se predava kritika, ale predev§im

pochvala.

Pozorovani zaméstnance a jeho vykonu, sledovani efektivnosti hodnoceni. [21]

2.3.2 Osoba hodnotitele

Hodnoceni piimym nadiizenym: jedna se o tradi¢ni pfistup, jehoz hlavni vyhoda spociva

V tom, ze nadiizeny dobie zna ukoly hodnocené osoby.

Hodnoceni spolupracovniky: je vyhodné pii tymové praci, nebot’ jednotlivi zaméstnanci

maji jasngj$i predstavu o0 efektivnosti svych spolupracovnikli. Nevyhodou v§ak muze byt

strach z vyjadieni upfimného nazoru na spolupracovnika v obavé z naiceni z donaseni.

Mohou se sem také prenést osobni sympatie a tak zvana faleSna soudrznost, kdy ostatni

reaguji stejné jako jejich kolega.
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Sebehodnoceni: je v nékterych spoleénostech soucasti hodnoceni. Vede ke zvySeni sebeu-
védoméni. Vedouci zaméstnanec pak porovnava jeho a zaméstnancovo hodnoceni a zkou-

ma rozdily. Nevyhodou je moznost, Ze se zaméstnanci nadhodnoti nebo podhodnoti.

Hodnoceni persondlnim manaZerem: se pouziva naptiklad v maticové struktute, kde neni
pfimy nadfizeny a dale v organizacich, kde personalni utvar monitoruje dislednost, objek-
tivnost a funkénost hodnoticiho procesu. Personalista v§ak hodnoceného zpravidla nezna

tak dobfe, jako piimy vedouci, proto musi vyuzivat i jeho podklady.

Podiizeni hodnoti svého nadiizeného: objevuje v progresivnich organizacich, kde ma ve-
deni zajem na sebezdokonalovani. Je tfeba zde dodrZet dobrovolnost, anonymnost, diskrét-

nost a zamezeni ptistupu k ziskanym informacim. [8]

2.3.3 Kritéria hodnoceni

Tradi¢né pojeti hodnoceni zaméstnancti se zamétovalo spiSe na vysledky, mnozstvi a kvali-

tu vykonané préace a to predevs$im v kvantifikovatelnych oblastech.

Moderni pojeti se vSak snazi chovat komplexnéji a zahrnuje do hodnoceni zaméstnancii
I jejich pfistup k praci, ochotu pfizpisobit se, vzdélavat se, miru dodrzovani pracovnich

povinnosti vyplyvajicich ze zakona, dodrzovani zasad chovani i po pracovni dob¢ aj. [21]
Kritéria hodnoceni lze rozdélit na [16]:

e Subjektivni: jsou zalozena na usudcich pozorovatell, vétSinou jedna se o kvantita-

tivni znaky,

e Objektivni: pouziva se v ptipadech, kdy lze vysledky prace méfit (napiiklad kvanti-

ta/kvalita prace, stabilita vykonu, nehody a podobng).

Vybér kritérii hodnoceni by mél vyplyvat z analyzy pracovniho mista a také by se m¢l od-

vijet od konkrétniho ucelu hodnoceni. [25]
Zéakladnimi oblastmi hodnoceni jsou [6]:
e ukazatele:
e pocet vyrobenych vyrobkii,
e mnozstvi chyb, zmetk,

e pocet/objem ziskanych zakazek,
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e hospodaiské vysledky fizené jednotky,

o plneéni ukolii,

e osobni kvality: vedeni, motivovani, komunikace, odbornost.
Dalsimi oblastmi hodnoceni jsou [32]:

e pracovni vwkon, cile, normy,

e 0sobnost,

e odbornost,

e vztah k organizaci,

e 0Oblast Fizeni (u Fidicich zaméstnancit).

2.3.4 Typy hodnoceni

Lze rozlisit celkem tfi typy hodnoceni zaméstnancti:
e model 360° zpétné vazby,
e model 540° zpétné vazby,

e model 180° zpétné vazby.

Model 360° zpétné vazby

TtistaSedesatistupniova zpétna vazba je také znama jako vicezdrojové hodnoceni, kde jsou
udaje o pracovnim vykonu poskytovany od bezprostfedniho nadiizeného, od piimych pod-
tfizenych, od kolegl a od externich nebo internich zdkaznikd.

Je navrZena tak, aby pfinaSela komplexni informace o ¢innosti zaméstnance. Soucasti mize

byt i sebehodnoceni. [3], [32]

Model 360° zpétné vazby je znazornén na obrazku (Obr. 3).
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Nadfizeny
Kolega
ol askavy” Zakaznik
Kolega
~piisnyg” Dodavatel

Podfizeny

Obr. 3. Model 360° zpétné vazby [15, s. 62]

Model 360° zpétné vazby obvykle vyuziva dotazniky zaméfené na popis chovani a zpravi-

dla jsou tyto dotazniky anonymni. U jednotlivych hodnotitell je riizna validita jejich hod-

noceni, tudiz je tfeba mit pfi vyhodnocovani dotazniku specificky ptistup ke kazdé skupiné

hodnotitelt. [3], [32]

Zakladem tuspésného pouziti modelu 360° zpétné vazby je, jesté pied jejim samotnym pou-

zitim, odpovédét na nésledujici otdzky: CO, KDO, PROC, KDY, KDE, JAK.

Co (CO SE POUZUE): znamena, ze budou zaméstnanci hodnoceni modelem 360°

zpétné vazbhy.
KDo (kDO HODNOTI): kolegové, podtizeni, nadiizeni, zakaznici.

PROC (DUVODY PRO POUZITI TETO METODY): zvySeni objektivity a kvality vystupu
hodnoceni, vyssi otevienost hodnoceni (diky anonymit€), identifikace silnych a sla-
bych stranek (nalezeni prostoru pro vzdélavani a rozvoj), eliminace zkresleni hod-

noceni vlivem osobnich preferenci.

KDY A KDE (V JAKE ORGANIZACI A ZA JAKYCH OKOLNOSTI BUDE MODEL 360° ZPETNE
VAZBY APLIKOVAN): V pfipad¢, Ze kritika je vnimana jako pfilezitost, organizace
umoziuje individualni rist, je zabezpecena davernost zpétné vazby.

JAK (zPUSOB IMPLEMENTACE METODIKY MODELU 360° ZPETNE VAZBY): piedpokla-

dem pro Gspé$nou implementaci je funk¢nost kompetenéniho modelu (kompetence
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musi byt sledovatelné, métitelné/hodnotitelné a trénovatelné/piistupné ke konkrétni

zméng. [37]
Model 540° zpétné vazby

Zpétna vazba typu 540° vychazi ze zpétné vazby 360°. Vyuziva informace v ni ziskané,

které rozsituje o informace zékazniki a klientd.

Organizace tedy ziskava cenné informace o tom, jak se zaméstnanci chovaji K zékaznikiim

a Klientim. Nevyhodou se v8ak stava ¢as nutny k vyplnéni dotazniku.

V praxi neni tato metoda zcela obvykld. Nebot' mize u klienta vyvolat dojem, Ze si za-
meéstnavatel nevi se svym podiizenym rady, nebo ze poskytované sluzby nejsou na perfekt-

ni urovni. [8]
Model 180° zpétné vazby

Do modelu 180° zpétné vazby jsou zapojeni pouze podiizeni zaméstnanci konkrétniho
hodnoceného zaméstnance. Déle je zde vyuzito také sebehodnoceni daného hodnoceného

zamgéstnance. [22]

2.3.5 Chyby v hodnoceni zaméstnanci

Je pfirozené, Ze i v oblasti hodnoceni zaméstnancti dochazi ke vzniku chyb. Prubéh hodno-

ceni je zna¢n¢ zasazen neovlivnitelnymi faktory.
Obecné lze vzniklé chyby rozdélit na [22], [31]:

o Chyby na strané hodnocenych: k nimz dochazi predev$im z divodu nedostateéného
zprostiedkovani smyslu a uc¢elu hodnoceni, z nedostatkii v metodice a v piipravé

hodnoceni.

e Chyby hodnotitelit vyplyvajici 7 nedodrZeni formdalnich i obsahovych zdsad a cili
hodnoceni: objevuje se zde nebezpeci subjektivismu, moznost nevhodného vybéru

kritérii a metod hodnoceni. [18]
Nejcastéji se pti hodnoceni zaméstnancti objevuji tyto chyby [22]:
e prilisna shovivavost: koncentrace zameéstnanct na pozitivni ¢asti stupnice,

e prilisna prisnost,
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e tendence k hodnoceni zaméstnancii hodnotami ze stredu stupnice: vSichni
jsou zdanlivé primérni, coz se dotyka lepSich zaméstnanct a horsi zamést-

nanci se nesnazi zlepsit,

e Jodnotitel ma tendence hodnotit zaméstnance podle viastnich meéritek: pre-

ference pfistupu a vykonu, ktery sam preferuje,

e Jodnotitel se nechdava ovlivnit svymi osobnimi sympatiemi, antipatiemi ci

predsudky,

o halo efekt: hodnotitel se necha unést prvnim dojmem, vystupovanim, vzhle-

dem a pod timto vlivem zaméstnance hodnoti,

e hodnotitel prihlizi k socialnimu postaveni, socialni prislusnosti, pribuzen-

stvi, znamosti, etnickym ci rasovym znakiim, pohlavi atd.,

e hodnotitel prilis prihlizi k hlavnimu ucelu hodnoceni: snaha hodnotitele vy-
lepsit tvaf hodnocenych v pfipadé, Ze hodnoceni je nastrojem zmén
V odménovani,

e fkriticka forma hodnoceni: stavi hodnoceného do opozice,

e nejednotny pristup jednotlivych hodnotitelu: vyvolava nespokojenost za-

méstnancil a srovnavani; pocit nespravedInosti.

Tyto chyby znemoznuji srovnatelnost hodnoceni v jednotlivych oddé€lenich organizace

a narusuji prabeh vsech dalsich ¢innosti, které se o vysledky hodnoceni opiraji. [22]

2.3.6 Sledovani a vyhodnocovani sytému hodnoceni zaméstnanci

Zavadéni nového systému hodnoceni zaméstnancti je nutné pecliveé sledovat. Neméné dile-
zité je vSak také pokracovat v jeho sledovani i po jeho zavedeni. PfedevS§im v prvnim roce

jeho fungovani. [2]

Kazdy systém hodnoceni je tfeba neustale provérovat a pracovat na jeho trvalém zlepSova-
ni. Systém hodnoceni zaméstnanct by se mél pravidelné piizptisobovat ménicim se pod-

minkam v organizaci a jejimu okoli. [20]

Nejlepsi metodou sledovani a vyhodnocovani systému hodnoceni zaméstnancti je dotaznik,

kde se zaméstnanci vyjadiuji k jednotlivym aspektim hodnoceni. Vyhodou je anonymita.
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Na druhou stranu individualni ¢i skupinova diskuze miize poskytnout piesnéjsi a konkrét-

n¢jsi zpétnou vazbu. [2], [20]

Vyhodnocené informace ze ziskanych dat jsou vétSinou vyuzivany pro nésledujici perso-

nalni ¢innosti a oblasti [32]:
e 0dmérnovani zaméstnancii,
® povyseni zaméstnance,
e stanoveni potieb vzdelani v organizaci,
e zlepseni organizace jako celku,

e vzdélavani organizace jako celku.

2.4 Hodnotici pohovor

Hodnotici pohovor predstavuje zavérecné formalni setkani hodnotitele s hodnocenym za-
méstnancem. N&kdy byva nazyvan také motivacni rozhovor, nebot’ ma vést k hledani moti-

vace zaméstnance. [5], [23]
Jak prezentuje Koubek [23], tikolem hodnoticiho pohovoru je:

e Spolecné zhodnotit vykon zaméstnance za sledované obdobi a spolecné zvazit, co by

bylo mozné délat lépe a co je mozné pro to udélat,

e rozhodnout o budoucim pracovnim vykonu a rozvoji zaméstnance a stanovit plany

pro budouci obdobi.

2.4.1 Faze hodnotici ho pohovoru
Hodnotici pohovor se skldda z taze pripravné, pribehové a faze konecné.
.  PrFiprava
e Vyhodnoceni formulafi z pribéZného procesu hodnoceni zameéstnancti,
e shrnuti udaji slouzicich k objektivni analyze (stanovené cile na zacatku obdobi),
e priprava otazek, které zajisti zpétnou vazbu zaméstnance,

e vyzadani si piipadnych dodatecnych informaci,
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kontrola ukolu, které byly stanoveny pii poslednim procesu hodnoceni,
priprava navrhi cil pro budouci obdobi,

informovani zaméstnance, dva az tfi dny predem, o dnu, hodin¢ a mist¢ konani

hodnoticiho pohovoru,

vycleneéni si minimalné 1 hodiny ¢asu a zajisténi vhodného prostiedi. [5], [12], [23]
Pritbéh

diskuze o silnych a slabych strankach vykonnosti zaméstnance,

oteviena komunikace na horizontalni urovni,

navrzeni moznosti zlepSeni zaméstnance,

vyslechnuti nazora podiizeného na prubéh prace a jeho navrhy na zlepseni. [5], [23]

Optimalni prabéh pracovniho pohovoru by mél byt metodicky stanoven napiiklad

Vv podnikové smérnici. Mze vypadat nasledovné [7]:

1.

Objasnent vyznamu pohovoru. Predejde se tak zbyte¢nym nedorozuménim na strané

hodnoceného zamé&stnance.

Pozitivni vod. Odstrani se tim nervozita, se kterou vétsinou hodnoceni zaméstnan-
ci pfichazi.

Dotaz na zameéstnance. Dotazuje se na jeho praci a problémy, jez s Sebou pfinasi ta-
to prace. Zjistuje se, jak zaméstnanec vnima situaci. Hodnoceny zaméstnanec zde
ma rovnéZ moznost pfipomenout hodnotiteli vyznamné skutecnosti, jim dosazené,

za uplynulé obdobi.

Pozitivni hodnoceni. Davat zaméstnanci najevo uznani a ujistit ho o jeho zasluhach
pro organizaci. Pozitivni hodnoceni by mé¢lo pfevazovat nad negativnim, jinak by

mohl byt zamé&stnanec rychle demotivovan.

Kritika. Kritika musi byt konkrétni a dolozena fakty a je nutné se na ni v predstihu
pfipravit.
Hodnoceni ukazatelii a cilii. Dochéazi k postupnému probirani jednotlivych tkolt

a mife jejich splnéni. Dochazi k diskuzi tykajici se pfic¢in nesplnéni tkold. Zamést-

nanec muze oponovat naptiklad externimi vlivy.
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7. Hodnoceni kompetenci. Vychazi ptredev§im z miry splnénych ukolt. Hodnoti se

schopnosti zaméstnance a hledaji se ptipadné bariéry a osobni nedostatky, na kte-

rych je tieba zapracovat.

Zaver. Rozhovor se zakon¢i stanovenim konkrétnich tikolti vedoucich ke zlepseni
vykonu a navrhnou se rozvojova opatieni (vzdélavani, koucink a jiné) k odstranéni

bariér a nedostatkd v praci hodnoceného zaméstnance.
Ukondeni

provedeni shrnuti, které musi byt odsouhlaseno obéma stranami,
odsouhlaseni stanovenych cild a plant na dalsi obdobi,

podpis obou stran na hodnoticim formulafi. [5], [23]

2.4.2 Zasady hodnoticiho pohovoru

Je bezpodminecné nutné, aby byl hodnotici pohovor dobfe veden a splnil tak sviij ucel.

Proto je nutné dodrzovat urcité zasady, jako naptiklad [4], [7], [20], [32]:

je nutné zvolit vhodné misto a predev§im vyloucit ruseni okolnimi vlivy,

dodrzovat vedeni rozhovoru formou dialogu a ponechat tak hodnocenému moznost
se vyjadfit,

vytvofit pozitivni a pratelskou atmosfeéru,

hodnotit pouze pracovni vykon zaméstnance a jeho vysledky, nekritizovat jeho

osobnostni vlastnosti,

jednat s podfizenym jako s dospélym ¢lovékem,

nepodléhat emocim, rozhodovat se klidnég, dodrzovat vzajemny respekt,
cilem rozhovoru je motivace, nikoliv zesmésnéni, ponizeni a priliSna kritika,

hodnotit celé sledované obdobi, nikoli pouze par dni, kdy mize zaméstnanec, Vé-

dom si svého hodnoceni, vyvinout nadstandardni vykon,

vytvoftit prijemné pracovni prostiedi, nejlépe posezeni u konferen¢niho stolku, od-

klidit pfebyte¢né véci ze stolu,

zajistit drobné obcerstveni,
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e na zavér je dulezité wjistit podrizeného, ze nadfizeny mu bude vzdy k dispozici, po-

kud bude mit jakykoliv dotaz ¢i problém.

Mezi zasady hodnoticiho pohovoru je mozno zaradit také znalosti, kterymi by mél dispo-

novat samotny hodnotitel. Ten by mél mimo jiné znat [20]:
o dobu zaméstnani zaméstnance V dané organizaci,
e projekt, na kterém V soucasné dobé zaméstnanec pracuje,
e jak se zaméstnanci v realizaci této ¢innosti dari,
e vzdélani, praxi, odborné znalosti a dovednosti zaméstnance,
e datum posledniho povyseni zaméstnance,
e zaméstnancovo chovdni ke spolupracovnikiim,

e do jisté miry i jeho rodinnou situaci a jeho zdazemi.

Nemén¢ dulezité je také klast diraz na neverbdlni faktory, které pomahaji pfedevsim na-

vodit pratelskou atmosféru.

Neni vhodné vést rozhovor u pracovniho stolu nadiizeného, pfi¢emz hodnoceny sedi zpra-
vidla na zidli pfed stolem — je vytvofena autokraticky nerovna pozice a ptevazuje autoritai-

sky styl fizeni. V této situaci je velmi obtizné vyvolat otevienou diskuzi.

Naopak posezeni u konferencniho stolku, kde nadfizeny a podiizeny sedi k sobé v pravém
uhlu, vytvarti ptijemnou, pratelskou a uvolnénou atmosféru, kde se podtfizeny citi mnohem

1épe. [32]

v

Dulezity je 1 zpisob podani ruky. Za nejvhodnéjsi je povazovan kratky pevny stisk, kdy
dlan€ sméfuji kolmo k podlaze. DrZeni obéma rukama ¢i obejeti podiizeného kolem ramen
je pokladéano za pfili§ davérné.

Udrzovani ocniho kontaktu je samoziejmosti, stejné jako uvolnény a pratelsky vyraz.

Co se tyka verbalni komunikace, méla by byt podlozend fakty, srozumitelnd a spravné
strukturovand. Mély by byt kladeny oteviené otdzky. Kritika musi byt co nejvice konkrétni

a méla by byt doplnéna moznostmi jeji napravy. [32]
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2.5 Metody hodnoceni zaméstnancii

Existuje cela fada metod hodnoceni zaméstnancii, které se 1isi svou naro¢nosti, ale také
tim, pro jaky typ zamé&stnanci v organizaci jsou vhodné. N¢které se 1épe hodi pro délnické

profese, zatimco jiné jsou vhodné napiiklad pro vSechny zaméstnance v organizaci.
Obecné se diferencuji metody hodnoceni zaméstnanct na [5]:

e srovnavaci a

® nesrovnadvaci.

Srovnavaci metody jsou obvykle spolehlivéjsi a objektivnéjsi, nebot’ vychazi ze srovnavani

zamé&stnancl mezi sebou. Jejich nevyhodou je vSak to, zZe jsou ¢asoveé narocné.

Nesrovnavaci metody naopak hodnoti zaméstnance podle predem stanovenych kritérii, kde
jsou dédny mozné odpovédi. Stanovena Skéla (stupnice) mize byt suda nebo lichd, ovSem

Vv celém hodnoticim formulafi by méla byt jednotna. [5]

2.5.1 Hodnoceni pomoci stupnice (posuzovaci Skaly)

Hodnoceni pomoci stupnice je jednou z nejpouzivangjSich metod v malych a sttednich fir-
mach. PouZiva se zde hodnoceni pomoci stupnice, kterd mize byt jak verbalni, tak ¢iselna.
Tato metoda patfi do kategorie nesrovnavacich metod a umoznuje komplexni hodnoceni
zaméstnancll v organizaci. V praxi jsou zde vyuzivany posuzovaci $kaly obsahujici vétsi-

nou verbalni charakteristiky umoziujici posoudit vykon zaméstnance. [5], [21]

2.5.2 Hodnoceni podle vykonu (MBO)

Management by objectives je systém, ktery se snazi zlepSit vykonnost organizace a moti-
vovat, hodnotit a vyskolit své zaméstnance tim, Ze spojuje pracovni cile daného zamést-

nance s cili organizace. [13]

Jedna se rovnéz o nesrovnavaci metodu, ktera klade diraz na potiebu stanoveni jasnych
cilii, které maji zaméstnanci splnit. Dale jsou stanoveny tzv. akcni plany, které¢ definuji

jakym zplisobem a v jakém Casovém intervalu bude cilii dosahovéno.

V hodnoticim pohovoru se pak posuzuje, jak byly stanovené cile splnény a zaroven se nad-

fizeny se svym zaméstnancem snazi dohodnout na stanoveni dal$ich cilt. [5], [32]
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Vyhodou MBO je to, ze je zde zna¢na participace zaméstnance, ktery je nucen premyslet
nad svou pozici, cili a moznostmi dosazeni téchto cilii. Dale MBO podporuje rozvoj ko-

munikace a vztahii mezi nadiizenymi a podtizenymi.

Nevyhodou se muze stat obtizné nalezeni cill, které by byly vyzvou. Koncentrace na dosa-

zeni kratkodobych cilti mize negativné ovlivnit plnéni dlouhodobych cilt. [13]

Model procesu Management by objectives je zndzornén na obrazku (Obr. 4).

> ‘ Stanovenicild

Pravidelné koucovani Flanovani ukeld

Sebefizeni

Obr. 4. Model procesu MBO [15, s. 59]

2.5.3 Nucena volba

Pfi hodnoceni nucenou volbou jsou zaméstnanci predloZeny vyroky, z nichZ si hodnoceny
vybiréd ten, ktery nejvice odpovida jeho minéni. Po ditkkladné analyze jsou pak stanovena

slaba mista, ktera je tieba rozvijet. [5]

2.5.4 Metoda stanoveni poradi

Metoda stanoveni potadi patii do kategorie srovnavacich metod a je zaloZena na sefazeni

zamé&stnancl do potadi podle kvality odvedené prace.

Vyhodou je jeji jednoduchost, srozumitelnost a piehlednost. Nevyhodou se vSak mohou

stat rozdilné distance mezi jednotlivymi pofadimi. [5]
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2.5.5 Metoda bodovaci

Bodovaci metoda je rovnéz metodou Srovnavaci a odstraiuje nedostatek metody zalozené
na stanoveni pofadi zaméstnanci — tedy jasn¢ vymezuje distance v potfadi zaméstnanct.
Pracuje tak, ze vedouci zaméstnanec pfidéluje svym podiizenym body, z jejichz hodnoty
pak jasné vyplyva, kdo je nejlepsi a naopak. Zjevné jsou zde také rozdily mezi jednotlivy-

mi zamé&stnanci v organizaci. [5]

2.5.6 Metoda nuceného rozdéleni

Tato metoda se vyuziva v organizacich, které maji pfi odménovani svych zaméstnancii

omezené finanéni moznosti.

Vychazi z urcitého poctu ¢i procenta zaméstnanci, kteti mohou ohodnoceni na urcité urov-

ni (napiiklad mize byt maximalné 30 % zamé&stnancti ohodnoceno jako nejlepsich). [5]

2.5.7 Metoda parového srovnavani

Metoda parového srovnavani srovndva vzdy dva zaméstnance. Tak vznikd urcitad matice,
ve které je dvéma body ohodnocen ten zaméstnanec, ktery je lepsi, popiipadé ziskavaji oba

zaméstnanci jeden bod (v pfipadé, Ze jsou jejich vykony rovnocenné). [5]

2.5.8 Hodnotitelské zpravy

Tato metoda spoc¢iva v tom, Ze hodnotitel podava pisemnou zpravu o zameéstnancovych

prednostech, slabinach a potencialu. Dale navrhuje moznosti zlepSeni.

Hodnotitelskd zprava mize byt napsana volné nebo mohou byt zadany instrukce, podle
kterych je tato zprava vypracovana. Nespornou vyhodou této metody je, ze poskytuje de-

tailni zpétnou vazbu. [11]

2.5.9 Technika kritického incidentu (CIT)

Technika kritického incidentu je také nazyvana metodou kritickych nebo kli¢ovych udalos-
ti. Pfi pouziti této metody je nutné stanovit tak zvané vykonnostni incidenty, které rozdélu-

je pracovni vykon na Gspésny a netispésny.

Vedouci zaméstnanec pak sleduje a zaznamenava vykony zaméstnance v kritickych inci-

dentech. Podle Gispésnosti v tomto bod¢ je pak zaméstnanec hodnocen.
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Nevyhodou této metody je znacnd ndrocnost jednak na rozsahlou dokumentaci, a také

na identifikaci hranice mezi Gspé$nym a neuspésnym chovanim. [32]

2.5.10 Behavioralné observacni Skaly (BOS)

Behavioralné observacni skdly vyzaduji, aby hodnotitel hodnotil vykon zaméstnance
v kazdém pracovnim chovani na zaklad¢ toho, zda zaméstnanec pracuje nebo nepracuje

podle zadanych pravidel. [32]

2.5.11 Behavioralné zakotvené hodnotici §kaly (BARS)

Tato metoda je zamétena na pristup k praci, dodrzovani postupti a ucelnost vykonané prace

daného hodnoceného zaméstnance.

Pti této metod¢ se zpracovava stupnice pro kazdy vykon konany na pracovnim misté. Pra-
covni tkol je zahrnut do jednoho z nékolika bodovych stupiiil, pficemz tyto stupné jsou pro

lepsi pochopeni doplnény i o verbalni charakteristiku.[19]

2.5.12 Assessment centre

Assessment centre je specialni forma hodnoceni. Jedn4 se zpravidla o jednodenni program,

ktery diagnostikuje pracovni zpiisobilost kazdého zaméstnance.

Assessment centre je soubor metod, kde hodnotitelé podle stanovenych kritérii posuzuji

schopnosti, vlastnosti a dovednosti zamé&stnanct.

Hodnoceni zaméstnanct je provadéno specialné skolenymi hodnotiteli, kteti mohou byt jak

externi, tak interni.

Skupina externich hodnotitelli obvykle zahrnuje psychologa, specialistu z fizeni lidskych

zdroji a specialistu z konkrétni zkoumané oblasti hodnoceni, naptiklad IT specialista.

Mezi interni hodnotitele 1ze pak zaradit pfimého nadfizeného, vedouciho organizaéni jed-

notky, podfizené, kolegy a specialistu pro hodnocenou odbornou oblast.

Pomér hodnotitelti a hodnocenych by pfitom nemél byt vyssi nez 1:2. [19], [27]
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2.6 Psychologicky rozmér hodnoceni zaméstnancu

Jak uvadi Bedrnova [40], v ramci zavedeni normativniho procesu hodnoceni zaméstnancti

je tieba dbat na dodrzovani nasledujicich zasad:

. Hodnoceni zaméstnancii v organizaci je persondlni innost, kterd piislusi vy-

hradné manazerovi.

Delegovani této ¢innosti na dal$i zaméstnance je nespravné a nezadouci. Pfesto muze hod-

noceni vychazet z dil¢ich hodnoceni provedenych spolupracovniky ¢i zakazniky. [5]
Il.  Hodnoceni zaméstnancii musi byt vzajemné srovnatelné.
I11.  Hodnoceni zaméstnancii je ¢innost pritbéZna.

Nejedna se o jednorazovou akci spocivajici pouze ve vypracovani posudku. Je vhodné dbat
na prubézné vedeni zaznamu o zvladani pracovnich tikoli a povinnosti. [5]

IV.  Pii hodnoceni zaméstnancii je nutné jasné stanovit kritéria hodnoceni.
Tato kritéria se vztahuji k pozadavkium prace a k cilim, které maji byt splnény. Kritéria by
méla vychazet z rozboru profesionalnich pozadavk, to znamena z pozadavkl vykonavané
prace a konkrétniho pracovisté. [5]

V.  Vychodiskem pii hodnoceni zaméstnance je posuzovdni jeho vykonu.

Tyka se toho, jak se zamé&stnanec podili na dosahovani cilii organizace. Zkouma se jednak
podil plnéni ofekavaného vykonu, ale také jednani v rdmci skupiny. Posuzuje se také vztah

zamé&stnance k respektovani autorit a dodrzovani pracovni kazn¢. [5]

VI.  Hlavni pozornost je vénovana aspektiim pracovniho jedndni a posouzeni vysled-
ki prace.
VII.  Je nutné stanovit také kritéria hodnoceni profilu osobnosti ¢lovéka.

Tato oblast je dulezita predevsim pro odhadovani moZznosti zaméstnance pro pfesun na
vyssi pozici. Zde je totiz dilezité nejen jakych vykonli zaméstnanec dosahoval, ale také

jeho povaha a osobnost. Je tedy nutné zabyvat se i nasledujicimi oblastmi [5]:
e qroven a skladba intelektu,
o moralni profil,

e 7zivotni zaméreni,
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e psychicka zralost a vyrovnanost,
e smysl pro odpovédnost,

e mira socialni konformity,

e pracovni motivace a postoje,

e temperament,

e charakter,

e zdravotni stav.

VIIl.  Pouiiti hodnoticich kritérii je nutné vazat na specifické znaky profese a pracovni

pozice.

IX.  Uéinnost a celkova uroveii hodnoceni je do urcité miry znacéné ovlivnéna pou?i-

tim vybrané metody. [5]
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3 SHRNUTI TEORETICKYCH POZNATKU — TEORETICKA
VYCHODISKA PRO ZPRACOVANI PRAKTICKE CASTI

Soucasné pojeti personalni prace byva oznacovano terminem fizeni lidskych zdroja.
V modernich organizacich se personalni prace stava tak zvanou pateti celého fizeni organi-
zace. V porovnani s velkymi organizacemi existuji v fizeni lidskych zdroja malych a stied-

nich firem urcité zvlastnosti ¢i diferenciace.

V malych a stiednich podnicich jsou vynechany nékteré typické personalni Cinnosti, jako
napiiklad péce o socidlni rozvoj zaméstnanct, vztah k odborim ¢i oblast zaméstnaneckych

vztahu.

Rizeni pracovniho vykonu se vSeobecné zaméiuje na zlepSovani individualniho a tymové-

ho vykonu a lze jej charakterizovat jako nepftetrzity cyklus.

Pracovni hodnoceni je nastrojem pro fizeni vykonu zaméstnancii — vykonu jednotlivcll
a pracovnich skupin. Toto hodnoceni podavd managementu organizace zpctnou vazbu
0 tom, jakého vykonu zamé&stnanci dosahuji, jaké jsou vysledky jejich prace a jak na jejich
praci pohlizeji jejich nadfizeni. Cilem hodnoceni pracovniho vykonu je to, aby bylo maxi-

malné vyuZivano schopnosti, znalosti a dovednosti zamé&stnanct.

Proces hodnoceni zaméstnancli zahrnuje Siroké mnoZstvi aspektl, které je tieba zvazit.
Hodnoceni se déli na formalni a neformalni. Je také dalezité zvazit, kdo bude hodnotit, co
se bude hodnotit a jakym zptusobem. Jednotlivé faze procesu zahrnuji obdobi piiprav, ob-

dobi ziskavani informaci a podkladt a obdobi vyhodnocovani informaci.

Hodnoceni mize provadét pfimy nadfizeny, spolupracovnici, persondlni manaZer, sdm
hodnoceny prostiednictvim tak zvaného sebehodnoceni nebo mohou podiizeni zaméstnanci
hodnotit nadfizeného. Podle toho, kdo proces hodnoceni provadi, se rozlisuje model 360°,

540° a 180° zpétné vazby.

Kritéria hodnoceni se déli na subjektivni, kterd jsou zalozena na usudcich pozorovatelli
a objektivni, kterd se pouzivaji se v ptipadech, kdy lze vysledky prace urcitym zpisobem

kvantifikovat.

V procesu hodnoceni Casto dochdzi k mnoha chybam, a to jak na stran¢ hodnotiteld, tak na
stran¢ hodnocenych. Tyto chyby mohou zna¢n¢ vysledky hodnoceni zkreslit, proto je zapo-

ttebi se jich dasledné vyvarovat.
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O vysledcich hodnoceni je zaméstnanec informovan formou hodnoticiho pohovoru, ktery
je vzajemnou diskuzi nadiizeného a podiizeného. Cilem je probrat problémy pracovniho
vykonu, navrhnout moznosti jejich feSeni, dale stanovit plan do budoucna a samoziejmé

zaméstnance efektivné motivovat.

Na zaklad¢ vySe uvedenych teoretickych poznatkt byly stanoveny nasledujici predpoklady,

které budou verifikovany v praktické ¢asti diplomové prace:

e spolecnost XY alespoii jednou ro¢né provadi formalni hodnoceni svych zaméstnan-

ct, které je pisemné zaznamenavano a uchovavano pro ptipadné pozd¢jsi vyuziti,

¢ s kazdym zaméstnancem spolecnosti XY je kazdorocné realizovan hodnotici poho-

vor zaméfeny na zhodnoceni jeho dosavadniho vykonu a vytyceni budoucich cild,

e proces hodnoceni zaméstnance provadi jeho piimy nadfizeny, ktery je ztotoznény

s kritérii a pozadavky hodnoceni spolecnosti XY.

Cilem teoretické ¢asti diplomové prace bylo zpracovat literarni resersi z oblasti hodnoceni
zaméstnancll a na jejim zakladé formulovat teoretickd vychodiska pro zpracovani Casti

praktické.

Na zaklad¢ vyse uvedenych skutecnosti se domnivam, ze jsem splnila hlavni cil teoretické

¢asti své diplomové prace.
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II. PRAKTICKA CAST
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4 PROFIL SPOLECNOSTI XY, S.R. O.

Ke zpracovani diplomové prace jsem si vybrala spole¢nost XY, s. r. 0., protoZe tato spo-
le¢nost sama vyslovila nabidku na zpracovani diplomové prace v oblasti fizeni lidskych
zdroju. Po konzultaci s vedenim spolecnosti XY, s. r. 0. jsem se rozhodla zaméfit se na

jednu z personalnich ¢innosti, a to hodnoceni zaméstnanct.

Cilem této Casti diplomové prace je analyzovat soucasny stav systému hodnoceni zameést-
nancu ve spolec¢nosti XY, s. 1. 0. a po evaluaci soucasného systému hodnoceni zaméstnan-
ct navrhnout spolec¢nosti XY, s. r. 0. projekt zamétfeny na proces hodnoceni zaméstnanci,

ve kterém budou odstranény nedostatky, které vyplynuly z analyzy sou¢asného systému.

Soucasti projektu bude také jeho ekonomickéd narocnost, analyza rizik a pfinosy spojené

s jeho realizaci.

4.1 Historie a charakteristika spolecnosti XY, S. r. 0.

Spole¢nost XY, s. r. 0. byla zalozena v roce 1994 jako podnik fyzické osoby se zakladnim
kapitalem CZK 100 000.

Na pielomu let 1994/1995 se stala tzv. signmakingovou firmou (vyroba znaceni a nosict

reklamniho sdé€leni [39]), ktera zaméstnavala pies 20 zaméstnanci.

Pozdé&ji se firma stala tzv. fullservice firmou, ktera se zaméfila pfedevsim na vyrobu tech-
nicky stitkt pro strojirenské firmy. Béhem 5 let dokazala vyrobit pfes milion $titkl na elek-

tromery.

V roce 2000 byla firma certifikovana v souladu s ISO 9001 pro vyvoj, vyrobu a prodej

identifikacnich technickych §titkl a samolepek.

Po nastupu svétové krize rozsitila portfolio svych odbérateli mezi vice firem, véetné re-

klamnich agentur. [42]

4.2 Soucasna charakteristika spole¢nosti XY, s. r. o.

V soucasné dobé zamestnava spolecnost XY, s. r. 0. 12 zaméstnancli a od zacatku roku

zpracovala pies 1 500 objednavek. Primérna hodnota zakazky ¢ini cca CZK 8 000.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 42

Do zemi Evropské unie — ptedevsim Norsko a Dansko — je 5 % veskerych zakazek spolec-

nosti XY, s.r. 0.

Do strojirensky zaméfenych firem po celém svété je vyvazeno 80 % vyrobkl spolecnosti

XY, s.r.o.

Spolecnost XY, s. 1. 0. se zabyva také drobnou a jednokusovou vyrobou — napiiklad pro

firmy zaméfené na generalni opravy strojui a zatizeni.

Samoziejmosti je vysokd kvalita, presnost, spolehlivost, rychlost, poradenskd cinnost
a priznivé ceny. [42]
4.3 Vyvoj trZzeb spolec¢nosti XY, s. r. 0.

V tabulce (Tab. 1) je uveden vyvoj trzeb spolecnosti XY, s. r. 0. od roku 2008 do roku
2010.

Tab. 1. Vyvoj trzeb spolecnosti XY, s. r. o. v letech
2008 az 2010 (v mil. CZK) [42]

Rok 2008 | 2009 | 2010
Trzby[mil. CZK] | 16,802 | 13,163 | 18,154

Mil. K&
20
18 -
16 -
14 -
12 -

10 -

[ B QTN o I+ s
1

2008 2009 2010
Rok

Obr. 5. Vyvoj trzeb spolecnosti XY, s. r. o. v letech 2008 az 2010

[Vlastni zpracovani]
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Na obrazku (Obr. 5) je zndzornén vyvoj trzeb spolecnosti XY, s. r. 0. od roku 2008 do roku
2010. V roce 2008 doséahla spolecnost XY, s. r. 0. trzeb ve vysi t¢éméf 17 miliont CZK.
V dalsim roce se vSak projevily nasledky svétové hospodaiské krize a trzby se v tomto roce

snizily na 13 miliond CZK.

Ovsem management spole¢nosti XY, s. r. 0. dokdzal minimalizovat negativni dopady fi-
nan¢ni a ekonomické krize na svoji spolecnost a v dal§im roce trzby opét zvysil, a to do-

konce nad uroven dosazenou v roce 2008.

4.4 Poslani a vize spolecnosti XY, s. r. o.

. Poslani spolecnosti XY, s. r. o.

Poslani spolecnosti XY, s. r. 0. je diferencovdno do dvou ¢asti. Prvni ¢ast se tyka oblasti,
ve kterych se chce spolecnost XY, s. r. 0. angazovat. Zahrnuje vyrobu technickych stitkd,

bezpecnostni znacky, samolepky a etikety, digitalni tisk.

Druha ¢ast se zaméfuje na zakaznické potieby, které chce spole¢nost XY, s. r. 0. uspokojo-
vat. Jedna se zde predevSim o vyuZzivani mnohaletych zkuSenosti a nejlepSich technologii,
zhotoveni technickych §titkli, bezpecnostnich znacek a samolepek pro Siroké spektrum ma-
teridlll a to v nejvyssi kvalité. Déle tato oblast zahrnuje nabidku zcela novych produkti
(propiskovizitka) a nabidku excelentniho digitdlniho plnokrevného tisku na reklamni

predméty. [42]
Il.  Vize spole¢nosti XY, s. r. o.

Vizi spole¢nosti XY, s. 1. 0. je byt dynamickou spolecnosti, kterd ptichazi na trh s novymi

technologiemi. [42]

4.5 SWOT analyza spole¢nosti XY, s. r. 0.

SWOT analyza je metoda, s jejiz pomoci je mozné identifikovat silné a slabé stranky spo-

le¢nosti a dale také ptilezitosti a ohrozeni.

Zékladem je klasifikace a zhodnoceni jednotlivych faktort a jejich nasledné rozdéleni do
Ctyt skupin. Silné a slabé stranky vétSinou reprezentuji analyzu soucasného stavu, zatimco

odhaleni prilezitosti a hrozeb piedstavuje moznosti dalsiho vyvoje. [40]
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Pti sestavovani SWOT analyzy spolecnosti XY, s. r. 0. jsem vychazela ze svého pozorova-

ni ve spolecnosti XY, s. 1. 0. a z internich zdroji a materialii této spolec¢nosti.
SILNE STRANKY SPOLECNOSTI XY, S. 1. 0.

o flexibilita spole¢nosti XY, s. 1. 0.,

daslednost pii dodrzovani termint dodavatelskych faktur,

Siroké portfolio vyrobkd,
e otevienost vii¢i novym technologiim,

e osobni pristup k zaméstnanctim,

diraz na dobré vztahy s odbérateli a dodavateli.
SLABE STRANKY SPOLECNOSTI XY, S. I. 0.:

e nizkd image spolecnosti XY, s. r. 0., maly podil na trhu,

absence kontroly hospodareni spole¢nosti XY, s. r. 0. pomoci finan¢nich ukazatelt,

nedostatek vlastnich investi¢nich prostfedkll pro rozvoj spole¢nosti XY, s. 1. 0.,
e nerozpracovana marketingova komunikace,

e nemoznost soub&zného zpracovani vice naro¢nych zakazek,

problémy ziskdvani novych zaméstnancil.
PRILEZITOSTI SPOLECNOSTI XY, S. I. 0.:
e nizka konkurence,
e rostouci trend firem poskytovat svym obchodnim partnerm reklamni ptedméty,
e zvySujici se odbyt diky odeznivajici hospodaiské krizi,
e rozsifeni evropského trhu, diky rozsifeni EU.
HROZBY SPOLECNOSTI XY, S. . 0.:
e snizeni zisku zvySeni nakladl za energie,
e ztizeni podminek pro dosahovani bankovnich Gvéra,

e nepiiznivé zdsahy statu (vy$si mira zdanéni),
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e vznik nové konkurence,

e zvySeni nakladl a ¢asové narocnosti na zau¢ovani novych zaméstnancti zptisobené

odchodem klicovych zaméstnanct.

Za hlavni silnou stranku spolecnosti XY, s. r. 0. lze povazovat Siroké portfolio vyrobk,

naopak slaba stranka spo¢iva V nerozpracované marketingové komunikaci spole¢nosti XY,

S. I. 0. Prilezitosti a zaroven hrozbou muze byt pro spole¢nost XY, s. r. 0. konkurence.

4.6 Portfolio vyrobku a sluzeb spole¢nosti XY, s. r. o.

Spolec¢nost XY, s. r. 0. je dodavatelem pro fadu domacich i zahrani¢nich spolec¢nosti.

Vyrobky jsou uréeny jak pro velké i malé firmy pusobici na primyslovém trhu, tak pro

drobné vyrobce a spotiebitele.

Vyrobni program spole¢nosti XY, s. r. 0. zahrnuje [42]:

. VYSTRAZNE BEZPECNOSTNI ZNACKY

ONPA

VYSTRAHA VYSTRAHA
RIZIKO RIZIKO
TOXICITY EXPLOZE

VYSTRAHA VYSTRAHA LATKA
POZARNE SE SKODUVYMI
NEBEZPECNE MNEBO S DRAZDIVYMI
LA LATKAMI

£

RIZIKO
KOROZE A
POLEPTANI

POZOR
SCHOD

g

POZOR
NA ZARIZENI
SE PRACUJE !

POZOR
NAHORE
SE PRACUJE !

Obr. 6. Vystrazné bezpecnostni znacky [42]

Il. SAMOLEPICI ETIKETY

Obr. 7. Samolepici etikety [42]
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I11. STITKY

e Jlinikové,

Eigentum der BMW AG

BMW Bestelinr, T%g
Bezeichnung ,

Lieferanten Inventar-Nr. / AG-Nr,

>
19-21.0.2005

I

BARL

ansmtance

PM / BM-Nr. Teile-Zeichn.-Nr.

“Baxumn

Obr. 8. Hlinikoveé stitky [42]

e Nerezove,

schiFeR suDEx sro. SCHAFER] - 1
Tel.: +420 569 711 220 4
& Fax: +420 560 711 226

Eigengewicht kgl

Obr. 9. Nerezoveé stitky [42]

® mosazne,

o identifikacni,

® popisné,

e 0zdobne,

e na reklamni cedule,

e na panely strojii,
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Obr. 10. Stitky na panely strojii [42]

e 7 riiznych materialii napriklad polykarbonat, polyester atd.

Mezi poskytované sluzby spole¢nosti XY, s. r. 0. 1ze zatadit [42]:
o UV lakovani — plny format i parcialni lak,
o cislovani Stitkii — strojni barevna cislovacka na principu razby,

o dérovani Stitku ve vysoké presnosti, zhotoveni pravidelnych i nepravidelnych otvo-

o

i,
e zakulacovani rohi,

e nanos ochrannych nastrikii ke zvyseni otéeruvzdornosti povrchii, pripadné chemicCké

odolnosti,
e opatreni povrchu Stitku ochrannou montazni foli,

e poradenska cinnost.

4.7 Odbératelé spole¢nosti XY, s. r. o.

Spole¢nost XY, s. r. 0. spolupracuje s vice neZ tisici firmami, a to jak z tuzemska, tak i ze

zahrani¢i. Mezi vyznamné odbératele 1ze zaradit [42]:
o Velux Ceskd republika, s. r. o. e Cominfoa.s.,

e Telefonica O2, e Technimetal - CZ, a. s.,
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e Heposspol.sr.o. e TOS Hulin a. s.,
o Schdfer Sudex s. r. o.,

e Otisa.s.

4.8 Konkurence a spole¢nost XY, s. r. o.

Spolecnost XY, s. r. 0. vychdzi se svymi hlavnimi konkurenty v regionu az piekvapiveé
dobte. Jejich vztahy dosahuji takové urovné, Ze si navzajem prenechavaji nékteré své za-
kazky. Neni neobvyklé, Ze jsou spolecnosti XY, s. r. 0. postoupeny zakazky, o nichZ se
konkurence domniva, ze je dokaze spolecnost XY, s. r. 0. zpracovat 1épe. Stejné tak i spo-
lecnost XY, s. r. 0. pfenechava nekteré své zakazky konkurencénim spolecnostem, pokud je

nemiiZe zpracovat sama.

Mezi hlavni konkurenty patii Graspo CZ, a. s., V Print s. r. 0., Hart Press spol. s r. 0. [42]
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5 INFORMACE O ZAMESTNANCICH A JEJICH STRUKTURE

Nasledujici kapitola je zamétena na zakladni informace o zaméstnancich a jejich strukture

ve spolecnosti XY, s. 1. 0.

5.1 Organizacni struktura spole¢nosti XY, s. r. o.

Na obrazku (Obr. 11) je uvedena organizacni struktura spolecnosti XY, s. 1. 0.

maijitelka firmy

\4
4

zakazkové oddéleni

\/

oddéleni mechanické dilny]  oddéleni sitotisku oddélent digitalniho tisku

Obr. 11. Organizacni struktura spolecnosti XY, s. r. o. [42]

Nebot’ mé spole¢nost XY, s. r. 0. pomérné nizky pocet zaméstnancti, lze fici, Ze je jeji ofr-

ganizacni struktura relativné jednoduchd, coz prezentuje také obrazek (Obr. 11).

Na vrcholku organizaéni struktury se nachazi majitelka spolecnosti XY, s. r. 0., jiz je podii-
zen jednatel spolecnosti. Jednateli podléha zakdzkové oddéleni, zahrnujici tfi zaméstnance
zabyvajici se zpracovanim objednavek. Pod toto oddéleni spada oddéleni vyroby, které je

rozdéleno na Ctyfi Casti a je fizené jednim vedoucim zaméstnancem.

Vyroba zahrnuje oddéleni mechanické dilny, které zaméstnava dva zaméstnance, oddéleni
sitotisku, kde pracuje celkem pét zaméstnancl a oddéleni digitalniho tisku se dvéma za-
meéstnanci. Soucasné je zde fazeno oddeleni expedice, kde jsou zaméstnani dva zaméstnan-
Ci.

Celkovy pocet zaméstnanct je sice 15, ale néktefi zaméstnanci pracuji ve vice oddélenich

podle mnozstvi a druhu zpracovavanych zakazek.
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5.1.1 Clenéni spole¢nosti XY, s. r. o. dle divizi

Spolec¢nost XY, s. r. 0. ma vypracovany podrobné materidly svého ¢lenéni do celkem sedmi
divizi, a to Komunikace a personadl, Obchod, Finance, Vyroba, Kvalita a kvalifikace, Vnéj-

Si a vnitini vztahy, Vedeni spolecnosti.

Kazda divize spole¢nosti XY, s. 1. 0. je pak jest¢ rozdélena do n¢kolika oddéleni. Pro kaz-

dé oddéleni jsou vymezeny povinnosti, odpovédnosti, produkt odd€leni a ¢innosti.
. KOMUNIKACE A PERSONAL

Produkt divize:
e produktivni zaskoleni a eti¢ti zaméstnanci,
e dostatek kvalitnich zaméstnancu,

e hladce a bezchybné fungujici systém fizeni spolec¢nosti XY, s. r. 0., které je schopna

expanze.
1) PERSONALISTIKA
Produkt oddéleni: efektivni a zaSkoleni zaméstnanci schopni produkovat.
Cinnosti — personalista:
e Spravny ¢lovek na spravném postu,
e splnény poZzadovany pocet zaméstnanci,
e Spravng piijaty a ivodné proskoleny zaméstnanec,

e Spravné propustény zameéstnanec,

zaskoleny zaméstnanec na dany post.
2) KOMUNIKACE
Produkt oddéleni: fungujici firemni komunikace.
Cinnosti:
e sekretariat: spoluprace a soucinnost s vedoucim divize, piijaty a spravné presmeé-
rovany telefonni hovor,

e sprava vyrobnich/nevyrobnich dokumenti: spravné a presné vedena sprava do-

kumentt spole¢nosti XY, s. r. 0.,



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky o1

interni komunikace: funk¢ni, pouzivany a aktudlni systém interni komunikace,

vydand autorizovand smérnice,

kancelai'ské ¢innosti: funkéni a potiebné kancelaiské potieby, trvaly dostatek ce-

nove vyvazenych kancelatskych potieb, funkéni a potfebné kancelaiské prostredky,
kuryr: pfevzeti a predani sluzby ve stanoveném rozsahu postu piijmu zakazek,

spravce IS/IT: funkéni PC technika a datové spojeni v€etné internetu, rychlé opra-
va ¢1 vyména PC techniky, funk¢ni telefonni spojeni vné a uvnitt spolecnosti XY,

S. I. 0., funkéni kancelarska technika celé spolecnosti XY, s. I. 0.

3) INSPEKCE A ZPRAVY

Produkt oddéleni: produktivni zaméstnanci pod kontrolou.

Cinnosti:

inspekce: pravidelna inspek¢ni prohlidka vedouci k pojmenovani nedostatkid v sys-
tému komunikace a fizeni, centralni obchodni databaze udrzovana v uplném a pre-

hledném stavu,

statistiky: aktualné vedené, spravné zpracované a zobrazené statistiky spole¢nosti

XY, s.r. 0.,

etika: napraveny, opét produkujici eticky zaméstnanec spole¢nosti XY, s. r. 0. [42]

5.2 Struktura zaméstnanci spole¢nosti XY, s. r. o.

Ve spole¢nosti XY, s. 1. 0. je zaméstnano celkem 15 zaméstnanct. Nékteii z téchto za-

méstnancl pracuji 1 ve vice odd€lenich podle mnozstvi a druhu zpracovavanych zakazek

spole¢nosti XY, s. 1. 0.

Struktura zaméstnancl spolecnosti XY, s. r. 0. podle pohlavi, vzdélani a véku je postupné

znazornéna na nize uvedenych obrazcich (Obr. 12 az Obr. 14).

5.2.1 Struktura zaméstnancu spolecnosti XY, s. r. o. podle pohlavi

Obrazek (Obr. 12) znazoriuje podil muzii a Zen na celkovém poctu zaméstnanci ve spo-

le¢nosti XY, s. r. 0.

Ve spolecnosti XY, s. r. 0. tedy pracuje celkem 10 muzi a 5 zen. [42]
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Lze fici, Ze pfevaha muzi je zapficinéna povahou vyroby — jedna se o fyzickou praci, kte-
rou lépe zvladaji muzi. Zeny se vénuji spiSe oblasti zpracovani objednévek a ziskavani

novych klientl ¢1 zakazniki.

m Muzi

W Zeny

Obr. 12. Podil muzit a zen ve spolecnosti XY, s. r. o.

[Viastni zpracovani]

5.2.2 Struktura zaméstnanci spole¢nosti XY, s. r. 0. podle vzdélani

Obrazek (Obr. 13) uvadi diferenciaci zaméstnanct spolec¢nosti XY, s. r. 0. podle vzdélani.
Vysokoskolské vzdélani maji tfi zaméstnanci, a to jednatel spole¢nosti, grafik a zaméstnan-
kyné obchodniho oddéleni. Stejny podil je zaméstnanct s nejvyssim ukonéenym zdakladnim
vzdélanim. Zaméstnanec s vyucnim listem zde pracuje jeden. Vzhledem k manualni povaze
prace to zde vSak neptedstavuje nijak zdvazny problém. Nejvice je ve spole¢nosti zaméest-

nancl S dokoncenym stredoskolskym vzdélanim, s maturitou, a to celkem 8 zaméstnanct.

Vs
W Maturita
mzs
| Vyucnilist

Obr. 13. Vzdélani zaméstnancii ve spolecnosti XY, s. r. 0.

[Vliastni zpracovani]
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5.2.3 Struktura zaméstnancu spole¢nosti XY, s. r. 0. podle véku

Struktura zamé&stnanct spolecnosti XY, s. r. 0. podle véku je uvedena na obrazku (Obr. 14).
Z tohoto obrazku jasné vyplyva, ze se nejvetsi pocet zaméstnanci nachdzi v rozmezi 40 az

49 let. Celkem je zde témet 75 % zaméstnanct ve veéku do 49 let.

Spole¢nost XY, s. r. 0. nezaméstnava zadné zaméstnance diichodového véku, ptilezitostné

vSak vyuziva brigadnikd, kteti zde nejsou zahrnuti.

18- 29
m30-39
m40-49

m 50 a vice

Obr. 14. Podil zaméstnancii spolecnosti XY, s. r. o. podle

veku [Vlastni zpracovani]

5.3 Vyvoj poctu zaméstnancii ve spole¢nosti XY, s. r. o.

V tabulce (Tab. 2) je uveden vyvoj poctu zaméstnanct ve spole¢nosti XY, S. r. 0. Vv letech
2004 az 2010.

Pocet zaméstnancu je ve spolecnosti XY, s. r. 0. velmi stabilni. Kolisa pouze o jednoho ¢i

dva zaméstnance meziro¢né.

Pocet zaméstnanct k 26. 06. 2011 je celkem 15 zamé&stnanct.

Tab. 2. Vyvoj poctu zaméstnancii v letech 2004 az 2010 ve spolecnosti
XY, s. r.0.[42]

Rok 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010
Pocet zaméstnancu 13 15 14 15 16 15 15
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2

2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010

Obr. 15. Vyvoj poctu zaméstnancii v letech 2004 az 2010 ve spolecnosti

XY, s. r. o. [Vlastni zpracOvani]

Vyvoj poétu zamestnancti od roku 2004 do roku 2010 je znazornén na obrazku (Obr. 15).
Spojnice jednotlivych hodnot je témét rovnou ¢arou, z ¢ehoz jasné vyplyva stala struktura

zameéstnanct ve spolec¢nosti XY, s. 1. 0.

Poéty zaméstnancti se méni pouze o jednoho ¢i dva zaméstnance, pii¢emz, tento trend byl

udrzen i v letech 2008 a 2009, ktera byla ovlivnéna svétovou hospodaiskou krizi.
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6 GE MATICE - ZAMERENA NA OBLAST RIZENI LIDSKYCH
ZDROJU VE SPOLECNOSTI XY, S. R. O.

Portfolio matice sestavené spole¢nosti General Electric zkouma dvé skupiny faktord: na
horizontalni ose zobrazuje konkuren¢ni postaveni organizace a na vertikalni ose trZzni
atraktivitu. Faktory je nutno volit s ohledem na konkrétni situaci, charakter produkti

a trzni podminky. [33]

Pro obé¢ skupiny faktort jsou stanovena tii pasma: pro oblast konkurencni schopnosti silna,
stiedni a slaba a pro oblast trzni atraktivity vysoka, stiedni a nizka. Na zaklad¢ kombinaci

téchto pasem vznika matice 3x3, zobrazena na obrazku (Obr. 16). [17]

&
visoka 1 2 3
=
=
= stredni 4 5 6
]
nizka 7 B 9

silne  stredni  slabe

=
%

konkurenéni prednosti

Obr. 16. Portfolio matice GE [17, s. 112]

Pole 1, 2, 4 piedstavuji vyhodné postaveni — jedna se o oblast s dlouhodobou atraktivitou
odvétvi a priznivou konkuren¢ni schopnosti, doporucuje se investovat, rist a budovat, jed-
na se o prioritni aktivity pro organizaci. Pole 3, 5, 7 jsou pole priimérna, pro néz plati udr-
Zovaci strategie, ptiemz je nutné zvazovat rizika spojend s investovanim, provadi se se-
lektivni vybér a preferuji se spiSe kratkodobé investice. Pole 6, 8, 9 piedstavuji oblasti do-

poruceného utlumu, ukonceni a zruseni. [17], [41]

Obrazek (Obr. 17) prezentuje navrhované postupy strategie s vyrobky nachéazejicimi se

Vv jednom z deviti poli matice GE.
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Obr. 17. Atraktivnost trhu a konkurencniho prostredi [36]

Pro Gcely zpracovani GE matice jsem se zabyvala oblasti Fizeni lidskych zdroji ve spo-
le€nosti XY, s. r. 0. a analyzovala jsem tuto spolecnost v oblasti fizeni lidskych zdroji se
tfemi konkuren¢nimi organizacemi. Udaje pro vytvofeni GE matice jsem ziskala konzultaci
se zaméstnanci spolecnosti XY, S. . 0., ktefi mi poskytli jednak informace o jejich spolec-
nosti a také o odhadovanych vysledcich konkuren¢nich organizaci. Pod pismenem A tedy
Vv nasledujicich tabulkach a obrazku vystupuje spole¢nost XY, S. r. 0., pismena B, C, D

oznacuji tii konkurenéni organizace.
Hodnoceni #rZni atraktivity bude provedeno na zakladé nasledujicich ukazateld:
o tempo riistu trhu,
e velikost trhu,
e technologicka narocnost,
e intenzita konkurence,
o ekonomicka stabilita,
e zZiskovost odvetvi,
e Spolecenske viivy,

e ekologické viivy.
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Obchodni sila bude hodnocena podle nasledujicich ukazatela:

e podil na trhu,

fluktuace zaméstnancii,

karierni rist zaméstnancii,

uroven managementu,

loajalita zaméstnancii,

Ndklady na zaméstnance,

pracovni prostredi,

vzdelani zaméstnancii.

Nize uvedena tabulka (Tab. 3) prezentuje vahy jednotlivych faktori a hodnoceni organizaci
A — D v kazdém z téchto faktorti. Soucet vah faktord v obou zkoumanych oblastech je vzdy
roven Cislu jedna. Hodnotici $kala se pohybuje v intervalu od 1 do 5, pfi¢emz 1 znamena

nejhorsi vysledek ¢i hodnoceni a 5 nejlepsi hodnoceni konkrétni organizace.

Tab. 3. Hodnoceni trzni atraktivity a obchodni sily [Viastni zpracovani]

Hodnoceni spolecnosti
Tempo nistu trhu 0.15 2 2.5 2 2
Velilkcost trhn 0.15 4 4 2 3
Technologicka naroénost 0.20 4 2 1 2
Trini atraltivita Intenzita konkurence 0.15 3 5 2 3
Ekonomicka stabilita 0.15 3 1 3 3
Ziskovost odveti 0.10 3 5 2 2
Spolecensleé vy 0.05 1 1 1 1
Ekologicke vlivy 0.05 3 2 2 2
e .
Podil na trhu 0.10 2 2 1 2
Fluktuace pracovnikad 015 5 4 2 3
Kariérni nist 0.05 1 3 3 2
Obehodnt il Uroveii managementu 0.20 4 2 3 4
Loajalita zameéstnancii 0.15 4 2 3 3
Maklady na zaméstnance 015 2 2 2 2
Pracovni prostiedi 0.05 2 1 2 2
Vzdélani pracovnikai 0.15 2 1 3 1
CE
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V prvni fazi dochazi k hodnoceni vSech zkoumanych organizaci v oblasti stanovenych fak-

toru tykajicich se #rini atraktivity.

Prvnim z faktort bylo tempo riistu trhu. Organizace A, respektive trh, na kterém tato orga-
nizace pusobi, dosahla hodnoceni 2. Tento trh tedy neprojevuje vyrazné tempo ristu, spise
naopak. V soucasné dobé viceméné stagnuje. Konkuren¢ni organizace a trhy, na kterych

spole¢nosti pusobi, dosahuji ptiblizné identickych hodnot.

Nasledujicim faktorem byla velikost trhu. Dany trh je pomérné rozsahly vzhledem k typu
poskytovanych vyrobka a sluzeb. Urcité konkrétni typy vyrobkd mohou nalézt uplatnéni

Vv témét kazdé organizaci (potisk reklamnich diait, propisek). Trh byl ohodnocen stupném

v

Dal$im zkoumanym faktorem byla technologickd narocnost. Trh okolo organizace A mize
byt oznacen za pomérné technologicky naro¢ny, konkrétné stupném 4. Organizace vyuziva
pokrocilé technologie, jimiz si odliSuje od konkurence. Vyuziva nejmodernéjsi technolo-
gické postupy, aby dosahla nejkvalitnéjsiho zpracovani. Technologicka narocnost je pro
organizaci A velkou konkuren¢ni vyhodou pied organizacemi B, C, D, jak je i ziejmé

Z ohodnoceni jejich technologické narocnosti (2, 1, 2).

Intenzita konkurence byla dal§im zkoumanym faktorem tykajici se trzni atraktivity. Vzhle-
dem k typu vyroby a poskytovanym sluzbam lze fici, Ze intenzita konkurence je pro orga-
nizaci A na stiedni trovni (stupném 3). Ve Zlinském kraji ptsobi n¢kolik podobné zamé-
fenych organizaci, které 1ze povaZovat za ptimou konkurenci. V celorepublikovém méfitku
je tento pocet nékolikanasobné vyssi. Divodem vys$si konkurence oproti jinym zkoumanym

organizacim je Siroké portfolio nabizenych vyrobku a sluzeb.

Ekonomicka stabilita tykajici se trhu organizace A je také na stfedni urovni (stupen 3). Je
znacné ovlivnéna piedeslou hospodarskou krizi, jez zna¢né naruSila stabilitu téméf vSech
odvétvi. Nyni je tedy mozno povazovat trh za stfedné stabilni, pficemz se piedpoklada dal-

§i zlepSovani tohoto ukazatele.

Ziskovost odvétvi byla dalsim faktorem pouzitym v GE analyze spolecnosti XY. Ziskovost
trhu, na némz organizace A pusobi je hodnocena stupném 3. I v tomto faktoru se odrazi
svétova hospodarska krize, jez ziskovost trhu vyznamné snizila. Vzhledem k obecné ten-
denci snizovani nakladt ve spole¢nostech doslo k omezeni poptavky po reklamnich pied-

métech, coz se projevilo v ziskovosti odvétvi vSech zkoumanych organizacich.
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Dalsim zkoumanym faktorem byly spolecenské viivy. V ramci tohoto faktoru dosahly
vSechny organizace zahrnuté¢ v GE analyze shodného vysledku, a to nejnizsiho stupné — 1.
Nepredpoklada se tedy, Ze trhy a odvétvi, ve kterych analyzované organizace pusobi, jsou

ovlivnény spolecenskymi vlivy.

Poslednim faktorem v oblasti trzni atraktivity byly ekologické viivy. Organizace A byla
ohodnocena stupném 3, zatimco ostatni zkoumané konkuren¢ni organizace stupném 2. Di-

vodem jsou mimo jiné technologické postupy organizace A, jez s sebou piinasi také odlis-

v

Druh4 ¢ast se zabyva analyzou ebchodni sily danych zkoumanych organizaci.

Prvnim analyzovanym faktorem byl podil na trhu. V oblasti personalistiky ptedstavuje
podil na trhu pocet zaméstnanych osob, coz odrazi velikost spolecnosti. Ohodnoceni stup-

ném 2 vychazi ze srovnani podobnymi konkuren¢nimi organizacemi podobné velikosti.

Dal$im zkoumanym faktorem byla fluktuace zaméstnancii. Zaméstnanci organizace A jsou
loajalni. Vétsina z nich zde ptisobi dlouhou dobu, néktefi jiz od doby zalozeni Spole¢nosti.
Oproti ostatnim organizacim lze tedy tento faktor hodnotit stupném 5 — fluktuace je na niz-

ké trovni. Tohoto vysledku je dosazeno 1 diky pe€livému vybéru a zauceni zaméstnance.

Kariérni rist byl také soucasti analyzy obchodni sily zkoumanych spole¢nosti v ramci GE
matice. Kariérni rust, ktery je zaméstnancim v organizaci A dostupny, neni pfili§ vyznam-
ny. Organizace A je malou spole¢nosti s malym poétem zaméstnanct, a tedy i moznosti
kariérniho ristu jsou velmi omezené. Presto se zde vSak nachazeji, a to predevSim ve spo-
jeni s roz§ifovanim vyroby a zvySovani poc¢tu zaméstnanct. Kariérni rust byl tedy pro or-

ganizaci A ohodnocen stupném 2.

Uroveri managementu lze v organizaci A povazovat za dobrou. Je ohodnocena stupném 4,
predevsim proto, ze vedeni spole¢nosti pracuje na svém neustalém vyvoji a aktivné se za-

jima o své zaméstnance.

Jak vyplyva z vyse uvedeného odstavce, tak i loajalita zaméstnancii organizace A je na
vysoké trovni a dosahuje stupné 4. Zaméstnanci spole¢nosti XY jsou spokojeni, probiha
zde komunikace s vedenim spole¢nosti, zaméstnanci mohou oteviené projevit svilj nazor

a dostava se jim uznani za dobte odvedenou praci.
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Dalsim faktorem obchodni sily spolecnosti byly ndklady na zaméstnance. Vsechny analy-
zované organizace ziskaly znamku 2. Je pomérné¢ diskutabilni, jaké naklady jsou pfilis§ vel-
ké a naopak. Co se tyka organizace A, muzeme naklady povazovat za vy$$i, nez pruimérné,
coz lze vysvétlit snahou managementu spolecnosti XY spravné odménovat zaméstnance za

jejich kvalitn€é odvedenou praci.

Soucasti analyzy obchodni sily bylo také pracovni prostredi. V organizaci A bylo ohodno-
ceno stupném 2. Soucasné prostory, v nichZ spolecnost XY nyni sidli, nejsou zcela vyhovu-
jici. V soucasné dobé se vSak dokoncuje dostavba nové moderni vyrobni haly, do niz by

méla byt vétSina vyroby pfesunuta, coz kvalitu pracovniho prostiedi pozitivné ovlivni.

Poslednim analyzovanym faktorem bylo vzdélani zaméstnancii. Je ohodnoceno stupném 2.
Vzhledem Kk povaze vyroby neni u délnickych zaméstnancl nezbytné nutné vysoké vzdela-
ni, jde pfedev§im o zkuSenosti, praxi a Sikovnost. U THP zaméstnancti se, dle vlastniho
zaméfeni, vys$§i vzdélani predpoklada, a ve vétsing ptipadi je i dosazeno.

V tabulce (Tab. 4) je znazornén soucin vahy faktorti a hodnoceni kazdé zkoumané organi-
zace. Soucet vsech sou¢inii kazdého organizace je zvyraznén tuéné a je dulezity pro urceni

pozice v GE matici.

Tab. 4. Vyhodnoceni trzni atraktivity a obchodni sily [Viastni zpracovani]

Hodnoceni spolednosti

Spolet D
Tempo riistu trhu 0.15 030 = 0375 030 = 030

Velikost trhu 0.15 060 060 030 045

Technologicka néroénost = 020 = 080 = 040 = 020 = 040

o omacsiisg [EERZIR Konkurence 0.15 045 075 030 045
Fkonomiclca stabilita 0.15 045 015 045 = 045

Zickeovost odvitv 0.10 030 050 020 020

Spoletencleé viivy 005 005 005 005 005

Fikolopické viivy 005 015 010 010 010

Podil na trhm 0.10 020 = 020 = 010 = 020

Fluktuace pracovnil 0.15 075 060 030 = 045

Kariérni riist 005 005 015 015 010

. . Uroveh managementu 020 080 040 060 = 080
Obchodnisila 1 i ramistnanca 015 = 060 030 @ 045 = 045
Naklady na zaméstnance = 0,15~ 030 = 030 = 030 = 030

Pracovni prostiedi 0,05 0.10 0.05 0.10 0.10

Vazdlini pracovnilol 0.15 030 015 045 015
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Na nize uvedeném obrazku (Obr. 18) se nachazi pozice jednotlivych analyzovanych spo-
le¢nosti na zaklad¢ vysledkt GE matice. Nejlepsi pozice dosahla spolecnost A, nasledova-
na spolecnosti D. Ob¢ se nachazi v prostiednim ¢tverci, ktery znamena stiedni trzni atrak-

tivitu a stfedni konkurenceschopnost kazdé spole¢nosti.

Konkurencni spolecnosti B a C se nachazi v hiitfe hodnocenych polich GE matice. Ob¢ do-
sahly v jedné ze zkoumanych oblasti nizké urovné, u spolecnosti B se jedna o slabou kon-

kurenceschopnost, zatimco u spolecnosti C je slabym mistem nizka trzni atraktivita.

I pres vyhodné umisténi spole¢nosti XY, s. r. 0. v GE matici bych doporucovala, aby se jeji
management zamé&fil na oblast kariérniho ristu svych zaméstnancl ¢i tvorbu pracovniho

prostiedi, coz je jiz ale feSeno dostavbou nové moderni vyrobni haly.

Kowkurencni schopnost

Sina Stfedni Slaba

Wysoka

E
[

=Stredni

Trzni alralkiivilo

g
[

Mizka

Obr. 18. Pozice analyzovanych spolecnosti na zakladé vysledkiit GE matice

[Vlastni zpracovani]
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7 ANALYZA SOUCASNEHO STAVU SYSTEMU HODNOCENI
ZAMESTNANCU VE SPOLECNOSTI XY, S. R. O.

Cilem diplomové prace je vytvorit projekt efektivniho hodnoceni zaméstnancti ve spolec-
nosti XY, s. r. 0. Proto je nutné nejdiive analyzovat soucasny stav tohoto systému, cemuz

se vénuji v nasledujici kapitole.

Ve spole¢nosti XY, S. I. 0. neni stanoven zadny oficialni systém, podle kterého by bylo
hodnoceni zamé&stnanci provadéno. Proto jsem k analyze systému hodnoceni zvolila kvali-

tativni metodu vyzkumu, a to polostrukturované rozhovory.

Interview jsem provedla s majitelkou spolec¢nosti XY, sS. r. 0. a dal$imi ¢tyfmi technicko-
hospodarskymi zaméstnanci. Tento pocet predstavuje 100 % zastoupeni technicko - hospo-

datskych zaméstnancti spolecnosti XY, S. I. 0.

Vsem jsem pokladala nasledujici otazky a vzhledem k velikosti spole¢nosti XY, s. 1. o.

byly jejich odpovédi témét identické, coz lze hodnotit pozitivné.

I.  Jeve Vasi spolecnosti provadeéno neoficialni hodnoceni zaméstnancii?
Il.  Jak casto a kym je toto hodnoceni provadeéno?
I1l.  Uvital/a byste novy formalni systém hodnoceni zaméstnancii?

IV. V céem spatiujete hlavni vvhody zavedeni formalniho hodnoceni zaméstnancu ve Va-

Si spolecnosti?
V.  Kdo provadi kontrolu prace zaméstnancii ve Vasi spolecnosti?

VI.  Podle jakych kritérii by podle Vas mélo byt hodnoceni zaméstnancii provadeno?

Dale jsem realizovala rozhovory s 5 délniky, coz predstavuje 50 % délnickych zaméstnan-
ct spolecnosti XY, s. r. 0. Tato interview se tykala ptedevsim jejich pfedstav a nazoru, jak

by hodnoceni mélo vypadat. Interview mélo nasledujici baterii otazek:

I. Jste spokojen/a s dosavadnim zpiisobem hodnoceni?

Il. Uvital/a byste novy formalni systém hodnoceni zaméstnancu?
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I1l.  Co ocekavate od nového zpiisobu hodnoceni?

IV. Dostava se Vam nyni od nadiizeného zpétné vazby?

Vysledky tohoto prizkumu budou slouzit jako podklad pro sestaveni nového systému hod-

noceni zaméstnanct ve spolecnosti XY, S. I. 0.

7.1 Vyhodnoceni interview s majitelkou spolec¢nosti XY, s. r. 0. a tech-
nicko-hospodarskymi zaméstnanci spole¢nosti XY, s. r. o.
Interview se zucastnila majitelka spolecnosti XY, s. 1. 0. a Ctyfi technicko-hospodarsti za-

meéstnanci. Tento pocet predstavuje 100 % zastoupeni technicko - hospodaiskych zamést-

nancu spolecnosti XY, s. r. 0.

I. Je ve Vasi spolecnosti provideno neoficidlni hodnoceni zaméstnancu?

Formalni oficialni systém hodnoceni zaméstnanct ve spolecnosti XY, S. r. 0., jak jiz bylo

vyse zminéno, prozatim neni zaveden.

Primérnim cilem této otazky vSak bylo zjistit, zda je ve spolecnosti XY, s. r. 0. provadéno

hodnoceni zaméstnanct na neoficialni bazi.

Ve svych odpovédich se dotazovani shodli na tom, Ze neoficialni hodnoceni je ve spolec-

nosti XY, s. r. 0. provadéno.

U technicko-hospodaiskych zaméstnanct je zalozeno piedev§im na sledovani pracovniho
vykonu. Je vSak pouze dilem ndhody, které aktivity jsou nadfizenym zaznamenany a mo-

hou byt poté promitnuty do odménovani zameéstnance.

Podobné je tomu i u dé€lnickych profesi. K neoficialnimu hodnoceni dochazi spise v tako-
vych pfipadech, jako mimofadné dobie odvedend prace a vykon, ¢i naopak pfiliSna spotie-

ba materialu z divodu velkého mnozZstvi zmetka.

V tomto neoficidlnim hodnoceni se viibec nepromitaji vztahy a chovani zaméstnanci.
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Il. Jak casto a kym je toto hodnoceni provdadéno?

Jak jiz ¢astené vyplynulo z predchazejici otazky, hodnoceni zaméstnanct neni ve spolec-
nosti XY, s. r. 0. provadéno nijak systematicky, a tedy nelze ani stanovit pravidelny inter-

val jeho konani. Cetnost hodnoceni ma nahodny charakter.

V piipadé technicko-hospodaiskych zaméstnanci je hodnoceni provadéno jednatelem
a majitelkou spole¢nosti XY, S. r. 0. Zde vyvstava zasadni problém. Hodnoceni totiz neni
zaznamenavano a informace, které by mohly ovlivnit odménovani téchto zaméstnanct, se
k majitelce spolecnosti, kterd ma odménovani zaméstnancti na starosti, viibec nedostanou.
Zohlednény jsou poté pouze spiSe ty ¢innosti, o kterych ma povédomi piimo sama majitel-

ka spolecnosti XY, s.r. 0.

Co se tyka délnickych profesi, zde hodnoceni provadi vedouci vyroby. Opét zde neni Zadny
pravidelny interval. Jedna se spiSe o zvlastni ptipady naptiklad neplnéni pracovnich povin-

nosti, porusovani pracovni kdzn¢ a podobn¢.

I1l.  Uvital/a byste novy formalni systém hodnoceni zaméstnancu?

K moZnosti vytvofeni formalni systému hodnoceni ve spole¢nosti XY, S. I. 0. se jeji za-
méstnanci stavi velmi kladné a pozitivné. Vsichni se jednomysIné shoduji, ze zavedeni

formalniho systému povede k vétsi efektivité hodnoceni.

IV. V éem spatrujete hlavni vyhody zavedeni formalniho hodnoceni zaméstnancu Ve
Vasi spolecnosti?

JO A%

Vedeni spolecnosti a dalsi technicko-hospodaisti zaméstnanci povazuji za nejvétsi vyhody

systematického hodnoceni pfedevsim jeho spravedlivost a pravidelnost.

Dale ocenuji presné stanoveni kritérii podle, kterych se bude hodnotit a zaznamenavani
vysledkidl hodnoceni pro ptipadné feseni budoucich zalezitosti, tykajicich se naptiklad po-
vySovani, zadosti o zvySeni mzdy, ¢i feSeni poruSeni pracovnich povinnosti a kazenskych

prestupkd.
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V. Kdo provadi kontrolu prace zaméstnancu ve Vasi spolecnosti?

Z odpoveédi respondentd vyplynulo, ze kontrola prace je pomérné slabym mistem ve spo-

leénosti XY, S. 1. 0.

U délnikd ucastnicich se vyroby jsou kontrolovany pouze vysledky prace, tedy kvalita zho-

tovenych vyrobkt. Tuto ¢innost zajist'uje vedouci vyrobu.

Vydej materialu ze skladu vSak neni kontrolovan, a proto pokud zaméstnanec zakazku ne-
zhotovi spravné a musi pouzit nového materialu, neni tato skute¢nost nikde zaznamenana.

Neni proto mozné relevantné¢ hodnotit kvalitu pracovniho vykonu dé€lnik.

Majitelka spole¢nosti XY, s. r. 0. si je vSak tohoto problému védoma a po dostavbé nové
budovy, do které se vyroba presune, planuje peclivé kontrolovat a zaznamenavat vydej ma-

teridlu ze skladu do vyroby.

U technicko-hospodaiskych zaméstnanci ma kontrolu na starosti jednatel a majitelka spo-
le¢nosti XY, S. r. 0. Pravé absence hodnoticiho formulafe vSak tuto kontrolu zna¢né stézu-
je. Nejsou zde naptiklad dostatecné zohlednény dalsi aktivity konané pro spolecnost XY,

S. r. 0. mimo hlavni napln pracovnich povinnosti zaméstnance.

VI. Podle jakych kritérii by podle Vias mélo byt hodnoceni zZaméstnanci provadeno?

Dotazovani zaméstnanci se shodli na nasledujicich kritériich, ktera by podle nich méla byt

zahrnuta v nové navrhovaném systému hodnoceni zaméstnanci ve spole¢nosti XY, s. 1. 0.:

e mnozstvi odvedené prace: tyka se predevsim délnickych profesi, u nichz lze mnoz-
stvi prace méfit v pfimém poméru k mnozstvi vyrobenych kust konkrétnich vyrob-
kl ze zadané objednavky,

e kvalita odvedené prace: u délnikl vychazi z ptredpokladu zavedeni kontroly vydeje
materialu ze skladu a vystupni kontroly hotovych vyrobk; u technicko-

hospodarskych zaméstnanct se tyka kontroly v€asného a spravného plnéni zada-

nych pracovnich povinnosti,

e efektivnost pracovniho vykonu: zkouma, jak je dany zaméstnanec schopny si svoji

praci zorganizovat,

e zodpovédnost: posuzuje pristup zaméstnance k praci,
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e spolehlivost: se zabyva tim, jak zaméstnanec dba na spravné a véasné splnéni svych

pracovnich povinnosti,

e samostatnost: hodnoti nakolik je zamé&stnanec schopen plnit svou praci sam, bez

potieby dalSich informaci a pokynt svych kolegli a nadfizenych,

e pracovni kazen: se zabyva schopnosti zaméstnance dodrzovat zadané pokyny svého

nadfizeného a udrzovat dobré¢ vztahy s ostatnimi kolegy na pracovisti.

7.2 Vyhodnoceni interview s délniky spole¢nosti XY, s. r. o.

Interview se zucastnilo 5 d€lnikl, coz predstavuje 50 % délnickych zaméstnancti spolec-
nosti XY, s. r. 0. Tato interview se tykala pfedevsim jejich pfedstav a nazoru, jak by hod-

noceni mélo vypadat.

I. Jste spokojen/a s dosavadnim zpiisobem hodnoceni?

Z odpovédi dotazovanych zaméstnanct spolecnosti XY, S. r. 0. jasné vyplynulo, Ze za-
meéstnanci jSou do jisté miry s hodnocenim svého pracovniho vykonu spokojeni. Zaroven

vSak vyjadrili, Ze vidi urcité mozZnosti zlepSeni systému hodnoceni.

Kladn¢ hodnoti osobu, ktera je hodnoti, jiz je vedouci vyroby. Spolecné se shoduji, Ze pra-
vé on je ta osoba, ktera by jejich hodnoceni méla provadét, nebot’ se ve vykonavané praci
vyzna. Zarovei je po celou délku pracovni smény v tizkém kontaktu se zaméstnanci oddé-

leni vyroby, a proto miize jejich vykon hodnotit co mozna nejobjektivnéji.

Il. Uvital/a byste novy formalni systém hodnoceni zaméstnancii?

Novy systém hodnoceni by zamé&stnanci uvitali. Poté co jim bylo vysvétleno, jak by takovy

systém fungoval, jednoznac¢né vyjadrili svou podporu pro realizaci tohoto projektu.
Nejveétsi pozitivum nového zpisobu hodnoceni vidi pfedevsim v tom, ze budou jasné sta-
noveny kritéria hodnoceni a ptesny slovni popis jednotlivych stupiili $kély, které je mozno

v hodnoceni dosdhnout.
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I1l.  Co ocekavate od nového zpiisobu hodnoceni?

Z odpovédi delniki, s nimiz byl rozhovor proveden, bylo zjisténo, ze vV novém systému

hodnoceni zaméstnanct vidi moznost vyssi spravedInosti hodnoceni.

Dale ocekavaji, ze by novy systém hodnoceni mohl zvysit jejich variabilni slozku mzdy,
nebot’ se oCekava, ze vystup hodnoceni bude provazan s procesem odménovani zaméstnan-

ct ve spolecnosti XY, s. 1. 0., a to by se mohlo pozitivné projevit na vysi jejich mzdy.

Dotazovani zaméstnanci také oc¢ekavaji, ze formalnost hodnoceni — tedy tistény formulai —
povede K vétsi objektivnosti a mensi moznosti subjektivniho hodnoceni ze strany hodnoti-

tele ovlivnéného vlastnimi sympatiemi a vztahy k hodnocenym zaméstnanctim.

IV. Dostava se Vam nyni od nadiizeného zpétné vazby?

V této otazce se odpovédi dotazovanych neshodovaly. Néktefi délnici se domnivaji, ze je-
jich nadfizeny jim podava dostatecnou zpétnou vazbu a nevidi v této oblasti rezervu ani

nutnost zlepSovani.

Druhé skupina se spiSe pfiklani k ndzoru, Ze by se pfistup nadfizeného mél zlepsit. Tvrdi,
ze poskytovana zpétna vazba neni dostateCna a méla by se zlepsit. Tito zaméstnanci podpo-
ruji zavedeni pravidelného hodnoticiho pohovoru, kde by mimo jiné mohli vyjadfit sviyj

nazor k vykonavané préci a poskytnout vlastni navrhy zlepSeni.

7.3 Analyza osobnosti provedena odbornou spole¢nosti

V roce 2007 si spole¢nost XY, s. r. 0. nechala vypracovat odbornou analyzu osobnosti
u svych tehdejSich zaméstnanct. Vysledky této studie jsou vyuzitelné i nyni, nebot’ vétsSina

nyné¢jSich zaméstnancii pracovala ve spole¢nosti jiZz v dobé€ realizace dotaznikového Setfeni.

Cilem projektu bylo zjistit, zda se zaméstnanci skutecné hodi na pracovni pozici, kterou
zastavaji. Pro zpracovani této studie byla vybrana spole¢nost Performia, spol. s. r. 0. Ta
provedla u vSech zaméstnancti EXEC-U-Test, ktery odkryva 10 charakterovych vlastnosti,

Které prozrazuji, jaké tendence K chovdni v prdci a pti plnéni ikolii zZkoumany jedinec ma.

Pisemna zprava, kterou spole¢nost vypracovala o kazdém zaméstnanci ma rozsah kolem

péti stranek a je piehledné rozdélena do nékolika ¢asti. [38]
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V prvni oblasti obsahuje slovni popis chovani dané osoby v pracovnim procesu. Zkouma
napiiklad, zda je clovek spiSe aktivni i pasivni, jak je flexibilni a jak reaguje na zmény.
Popisuje, jak se vyrovnava s nesouhlasy a reaguje na kritiku a zahrnuje tipy, jak s timto

pracovnikem nejlépe jednak a vyuzit kladnych vlastnosti a potencialu. [38]

Druhé ¢ast obsahuje tabulku se souhrnem zkoumanych povahovych vlastnosti zahrnujicich:

e stabilitu, e tah na branu,

e pozitivnost, e Zodpovédnost,
e Kklid, e Spravny odhad,
e jistotu, e empatii,

e aktivitu, e komunikaci.

V kazdé z téchto oblasti ziskal zaméstnanec ur€ity pocéet bodii, znazornény v tabulce, pfi-
¢emz stupnice se pohybuje v rozmezi od -100 do +100 bodu. Vysledky jsou podkladem pro

vvvvvv

vlastnosti jsou vztahy mezi nimi. [38]

Kazda ze zkoumanych povahovych vlastnosti je dale doplnéna o své piesnéjsi vysvétleni
a jeji konkrétniho urceni. Naptiklad stabilita uruje troven koncentrace, standardy, smysl
pro poradek, planovani a organizovani. Nasleduje slovni popis hodnoty dosazenych bodd.
Zde je vysvétleno, jak v ramci dané povahové vlastnosti ¢lovek jedna, k ¢emu ma sklony

a jaké mohou byt jeho reakce na urcité podnéty.

Zavér kazdého odstavce jednotlivych zkoumanych vlastnosti je doprovazen doporucenimi
a upozornenimi, na co by si zkoumany zaméstnanec m¢l dat pozor, jak by mél jednat

a chovat se. [38]

Informace z tohoto prizkumu slouzi spolec¢nosti XY, s. r. 0. pfedevsim ke zhodnoceni
spravnosti zaméstnancem zastavané pozice. Souvisi tedy 1 s hodnocenim zaméstnanct,
nebot’ pravé umisténi zaméstnance znacné souvisi s kvalitou jeho prace v jejim ramci
a s vysledky hodnoceni. Pokud nepracuje zaméstnanec na pozici, kterda odpovida jeho po-
tencialu a povahovym vlastnostem, vysledky hodnoceni jeho prace nemusi dopadnout pozi-
tivne. Pokud vSak dojde k vyuziti informaci ziskanych prave timto zpracovanym profilova-
nim a nasledné pak k pfesunu na vhodnéjsi pracovni pozici, lze predpokladat zlepSeni vy-

sledkt hodnoceni daného zaméstnance.
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8 SHRNUTI ANALYTICKE CASTI — PREDNOSTI
ANEDOSTATKY SOUCASNEHO STAVU SYSTEMU
HODNOCENI ZAMESTNANCU VE SPOLECNOSTI XY, S. R. O.

Spole¢nost XY, s. r. 0. je malou spole¢nosti zabyvajici se vyrobou technickych §titkd, sa-

molepek a etiket. Vznikla v roce 1994 ve Zliné, kde dodnes sidli.

Ve spolecnosti XY, S. r. 0. neni zaveden zadny formalizovany systém hodnoceni zamést-
nanct. Doposud byli zaméstnanci spolecnosti hodnoceni vedenim spolec¢nosti, nedochazelo

ovsem k pisemnému zaznamenavani vysledkti hodnoceni.

Vzhledem k planovanému zvySovani po¢tu zaméstnanci si vedeni spole¢nosti XY, s. r. 0.
uvédomuje potfebu zavedeni nového systému hodnoceni zaméstnanci. Jeho piinos spatiuji
predevsim v efektivité a spravedlivosti hodnoceni a vétsi motivaci zaméstnancti. Dale se
ocekava lepsi zpétna vazba, zefektivnéni odménovani a také procesu vzdélavani zamest-

nancu spolecnosti XY, s. 1. 0.

Prvni ptedpoklad se tedy nepotvrdil. Ve spole¢nosti XY, s. r. 0. neni zaveden formalni
zpusob hodnoceni zaméstnanctll, coz lze povazovat za kriticky nedostatek. Zaméstnanci
jsou vsak hodnoceni neformalné, spise na zakladé pribézného sledovani jejich vykonu.
Neni v8ak nijak zaznamenavano a vyuZziva se pouze jako podklad k odménovani zamést-

nancu.

Druhy ptedpoklad se také nepotvrdil. Ve spolecnosti XY, s. r. 0. neni hodnotici pohovor

realizovan vubec.

Tteti ptfedpoklad je z€asti platny a zCasti neplatny. V soucasné dobé se hodnocenim zaby-
vaji majitelka a jednatel spolecnosti. Pfi¢emz pro technicko-hospodaiské zaméstnance se
jedna o pfimého nadtizeného, zatimco pro délnické profese nikoliv. Zde je pfimym nadii-

zenym Vedouci vyroby, ktery se nyni hodnocenim zaméstnancti nezabyva.

V projektové Casti diplomové prace se budu zabyvat navrzenim nového, efektivniho systé-
mu hodnoceni zamé&stnanct ve spolecnosti XY, S. . 0. Vychazet budu z pozadavkl vedeni
spole€nosti XY, s. r. 0., realizovaného kvalitativniho Setfeni a doplnim zde vlastni navrhy,
aby byl novy systém hodnoceni zaméstnancli co mozna nejucinnéj$i a pro zameéstnance

spole¢nosti XY, s. r. 0 co nejvice motivujici.
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9 PROJEKTOVA CAST

V prechazejici kapitole byla provedena analyza soucasného stavu systému hodnoceni za-
méstnancu Ve spole¢nosti XY, S. r. 0. Zrealizovanych interview vyplynulo, Ze je nutné
zavést ve spolecnosti XY, S. I. 0. novy, efektivni, formalni a motivujici systém hodnoceni

zameéstnancu.

Novy systém bude vyuzivat hodnoceni zaméstnacii pomoci stupnice. Je nutné navrhnout
formulaf, do kterého budou vysledky hodnoceni zaznamenavany, a jez bude uchovavan pro
ptipadné pozd¢jsi vyuziti.

Dale musi byt stanovena ptesna kritéria, véetné slovnich vyjadieni, podle kterych se budou

zamg&stnanci hodnotit a stupnice hodnot, které mohou zaméstnanci vV daném kritériu ziskat.

9.1 Pocatecni situace

Spole¢nost XY, s. 1. 0., jako zadavatel této diplomové prace, vyslovila pozadavek na zpra-
covani efektivniho systému hodnoceni svych zaméstnancti. V soucasné dobé zadny oficial-

ni systém hodnoceni zaméstnanct ve spole¢nosti XY, S. r. 0. neexistuje.

Pii hodnoceni se vyuZziva piedev§im pribéZzného kazdodenniho hodnoceni zaméstnancti.

To ovSem neni nikde zaznamenavano a tim je znemoznéno jeho pozdé&jsi vyuZziti.

9.2 Cile projektu

Primarnim cilem projektu je navrhnout efektivni systém hodnoceni zaméstnancti ve spo-

le¢nosti XY, s. 1. 0.
Sekundarnimi cili tohoto projektu jsou:
e Zajisténi formalni podoby hodnoceni zaméstnanctl,
e vytvoteni podkladi pro kariérni postup,
e zlepSeni komunikace mezi nadfizenymi a podiizenymi,
e ziskani informaci dalezitych pro odménovani zameéstnanct,

e odhaleni potieb dalsiho vzdelavani.
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9.3 Omezeni projektu

Vzhledem k velikosti spole¢nosti XY, s. r. 0. jsou omezeni piedevsim financniho charakte-
ru. Pro spolecnost XY, s. I. 0. je netcelné vynakladat velké naklady na Skoleni hodnoticich

zaméstnanct, nebot’ diky nizkému poctu zaméstnancti se nadiizeni velmi dobfe znaji.

Je nutné se seznamit s obecnymi pravidly hodnoceni a vedenim hodnoticiho pohovoru, coz

je mozné realizovat pomoci odborné literatury a Internetu.

Dalsi omezeni je casoveho charakteru. Novy systém hodnoceni musi byt jednoduchy, sro-
zumitelny a ptehledny, aby jeho implementace nebyla pfilis slozita a casoveé narocna. Pre-
dev$im pouzivané formuléaie musi byt pfehledné a jednoduché jak na vyplnéni, tak na vy-

hodnoceni ziskanych informaci.

9.4 Analyza pracovniho mista

Pro zajisténi pozadované kvality prace je tieba presné definovat pozadavky kazdé pracovni
pozice ve spolecnosti XY, S. r. 0. Pro tento ucel bude vytvoten formuldi Popis pracovniho

mista, ktery je znazornén V ptiloze (Ptiloha — P 1).

Analyza pracovniho mista méa za ukol definovat vyznam pracovniho mista, napln préce,

pozadavky na vzdé€lani, schopnosti, dovednosti a vlastnosti, odpovédnosti a pravomoci.

Cilem vypracovani popisu pracovnich pozic je jednozna¢né definice poZadavkl na zamést-
nance na urcité pozici. Tim je umoznéna lepsi a snadnéjsi kontrola a hodnoceni zaméstnan-

ce na dané pracovni pozici.

9.5 Metodika systému hodnoceni zaméstnancii ve spolecnosti XY, S. r. 0.

Aby byl novy systém hodnoceni zaméstnanct ve spolecnosti XY, s. r. 0. efektivni, motivu-

jici a ptinesl spolecnosti zlepSeni stavajici situace, je tfeba jej dukladné ptripravit.

Musi byt stanoveny cile, smysl a metody hodnoceni, osoby, které budou hodnoceni prova-

dét a podle jakych kritérii.

9.5.1 Cil hodnoceni zaméstnancu

Cilem nového systému hodnoceni zaméstnancti ve spolecnosti XY, s. r. 0. je vytvofit pie-

hledny zptsob, jak sledovat vykon novych i stavajicich zaméstnancti. Smyslem hodnoceni
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je poskytovat podklad pro spravedlivé hodnoceni zaméstnanct a také pro odhaleni potieby
vzdélavani.

Hodnotici pohovor by mél piispét ke zlepSeni komunikace mezi nadiizenym a podiizenym
a také umoznit podfizenym vyjadfit sviij nazor k vykonavané praci a prednést své navrhy

na zlepSeni.

Objektivné méritelnym ukazatelem miZze byt vyssi spokojenost zaméstnancli s novym
systémem hodnoceni, ktery je spravedlivy pro vSechny a méa formalni podobu, ktera je
standardizovana, coz vylucuje moznost subjektivniho zkresleni. Vys$si spokojenost zamést-
nancll je mozno zpozorovat v pruzkumu spokojenosti zaméstnancli provadéném vétSinou
formou dotaznikového Setieni. Tento pruzkum neni obvykle provadén castéji, nez jednou

ro¢n¢, proto se zavedena opatieni projevi az po realizaci tohoto prizkumu.

9.5.2 Periodicita hodnoceni zaméstnancu

Spole¢nost XY, s. r. 0. je malou spole¢nosti, proto navrhuji, aby bylo hodnoceni provadéno

jedenkrat ro¢né.
Castgjsi hodnoceni by bylo zbyte¢né administrativné naroéné a ne tolik neefektivni.
Roc¢ni periodicita se tyka formalni stranky hodnoceni.

Neformalni ¢ast hodnoceni probihd denné pfi béZném pracovnim procesu, kdy nadfizeni
pozoruji pracovni vykon a chovani svych podiizenych. Vzhledem k nizkému poctu za-
méstnancil je to velmi efektivni, nebot’ vedeni spolecnosti XY, S. r. 0. své zamé&stnance

dobfe zna.

9.5.3 Osoba hodnotitele

Hodnoceni bude provadét majitelka spolecnosti XY, s. 1. 0., jeji jednatel a vedouci vyroby.

Spolecnost XY, s. r. 0. zaméstnava celkem patnact zaméstnancd.

Mezi technicko-hospodaiské zaméstnance spada celkem 5 zaméstnancd. Tito zaméstnanci
budou hodnoceni majitelkou ¢i jednatelem spole¢nosti XY, s. r. 0. Nekteti z nich se vSak
obcas — pokud je to potteba — podili 1 na vyrobé, proto je potieba do jejich hodnoceni zahr-

nout i tuto praci, kterou by mél posoudit vedouci vyroby.

Dé&Inicti zaméstnanci, kteti se vénuji pouze vyrobe¢, budou hodnoceni vedoucim vyroby.
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Nasledné hodnotici pohovory budou se zaméstnanci vedeny majitelkou a jednatelem spo-

le¢nosti XY, s. 1. 0.

9.5.4 Metoda hodnoceni zaméstnancu

Pro hodnoceni zamé&stnanct Ve spole¢nosti XY, S. r. 0. byla jako nejvhodné;si vybrana me-
toda hodnoceni pomoci stupnice neboli posuzovaci Skaly, kterd na zakladé vhodné zvole-

nych kritérii umoziuje komplexni hodnoceni zaméstnanci.

Timto zpisobem budou hodnoceni jak zaméstnanci délnickych profesi, tak zaméstnanci

technicko-hospodarsti.

Hodnoceni bude zalozeno na tisténém formulafi. Ten zahrnuje identifika¢ni tdaje hodno-

ceného zaméstnance, hodnotici kritéria, poznamky a vyjadieni zaméstnance.

Po vyplnéni hodnoticich formulafi bude nasledovat hodnotici pohovor s kazdym zameést-
nancem s cilem prodiskutovat s danym zaméstnancem vysledek hodnoceni a jeho nazory ¢i

dalsi pfipominky a podobné.

9.5.5 Kritéria hodnoceni

Zavedeni hodnoticich kritérii je velmi dileZitou sou€asti nového systému hodnoceni za-

méstnancll ve spolecnosti XY, s. 1. 0.

Pro potfeby hodnoticiho formulafe budou pifesné stanovena kritéria, podle kterych bude
nadfizeny zaméstnance hodnotit. Vzhledem k rozdilné povaze pracovni naplné¢ délnikt
a technicko-hospodarskych zaméstnancti je nutné ur€itym zptisobem tato kritéria diferen-

covat.

Budou proto vytvoreny dva rozdilné formulare — jeden pro zameéstnance délnickych profesi

a druhy pro technicko-hospodaiské zaméstnance.
|. Kritéria hodnoceni délnickych profesi:

® Mnozstvi odvedené prdce: hodnoti kvantitu odvedené prace, tedy méfitelné mnoz-

stvi zpracovanych vyrobki,

e kvalita odvedené prace: u délnikl vychazi z ptredpokladu zavedeni kontroly vydeje
materidlu ze skladu a vystupni kontroly hotovych vyrobkl neboli sledovani mnoz-

stvi nepouzitelné produkce — zmetkd,
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zodpovednost: posuzuje pristup zaméestnance k praci,

spolehlivost: se zabyva tim, jak zaméstnanec dba na spravné a v¢asné splnéni svych

pracovnich ukold a povinnosti,

samostatnost: hodnoti nakolik je zaméstnanec schopen plnit svou praci sam, bez
potieby dalSich informaci a pokynti svych kolegtli a nadfizenych,

loajalita: posuzuje vztah zaméstnance ke spole¢nosti XY, s. r. 0. a identifikaci
S jejimi cili,

pracovni kazen a dodrzovani bezpecnostnich predpisii: zabyva se schopnosti za-
meéstnance dodrzovat zadané pokyny svého nadiizeného a stejné tak se fidit stano-

venymi bezpecnostnimi piedpisy,

vztah K udrzovani porddku: hodnoti, jak zaméstnanec zachovava poradek ve vSech

mistech vykonu své préce.
Kritéria hodnoceni technicko-hospodarskych zaméstnancii:

plnéni pracovnich povinnosti: posuzuje, jak zaméstnanec zvlada vSechny uloZzené

pracovni ukoly a povinnosti,

efektivnost odvedené prace: zkouma, kolika chyb se zaméstnanec dopousti, a jak je

schopen si praci rozvrhnout,

pracovni vytizeni: se zabyva tim, jak je kazdy zaméstnanec vytiZzen, aby nedochéze-
lo k ptilisnému zatiZeni nékterych zamé&stnanci na ukor jinych, a aby byla zajisténa

uspora nakladd,
zodpovédnost: posuzuje piistup kazdého zaméstnance k praci,

spolehlivost: vyplyva ze schopnosti zaméstnance svédomité, presné a vcas plnit za-

dané tkoly a povinnosti,

samostatnost: prestavuje schopnost zaméstnance samostatné zpracovavat zadanou
praci, rozhodovat se a umét si poradit se vzniklymi menSimi obvyklymi problémy,
iniciativa: predstavuje vlastni zajem, podnéty, navrhy na zlepseni a jiné pfimo ze

strany zameéstnance,
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e loajalita wici spolecnosti: spoCiva ve vztahu zaméstnance ke spolecnosti XY,

S. I. 0. a ve ztotoznéni se s cili spole¢nosti,

e mimoradna aktivita: spoCiva ve specialni aktivité tykajici se spolecnosti XY, S. . 0.
— muze se jednat naptiklad o ziskavani zakazek pro spolecnost ¢i jinou ¢innost, kte-
rd bezprostiedné nesouvisi s pfimou naplni prace zaméstnance,

e pracovni kdzen a dodrzovani bezpecnostnich predpisii: zabyva se schopnosti za-
méstnance dodrzovat zadané pokyny svého nadiizen¢ho a stejné tak se tidit stano-
venymi bezpecnostnimi piedpisy,

o vztah K udrzovani porddku: hodnoti, jak zaméstnanec zachovava poradek ve vSech
mistech vykonu své préce.

Formulai pro hodnoceni délnické profese je znazornén v piiloze (Ptiloha — P I11).

Formulai pro hodnoceni technicko-hospoddiského zaméstnance je znazornén v piiloze

(Ptiloha — P 1V).

9.5.6 Stupnice hodnoceni

Ke kazdému kritériu hodnoceni vyplni hodnotitel Groven odpovidajici skute¢nému stavu
daného hodnoceného zaméstnance. V kazdém kritériu mize zvolit jednu ze Ctyf Grovni

hodnotici $kaly, které zni nasledovneé:
e 1-—vyborny,
o 2 —Velmi dobry,
o 3 -—prijatelny,
e 4 —neprijatelny.

Pro dosazeni spravedInosti hodnoceni je kazdému stupni v ramci kazdého hodnoticiho kri-
téria pfifazen slovni popis. Tyto definice vysvétluji, jak se zaméstnanec chova v ramci
konkrétniho kritéria, a jsou shrnuty ve formulaii Definice hodnoticich kritérii, ktery je
znazornén v priloze (Ptiloha — P II). Vedle kolonky pro vypInéni hodnoceni v oblasti dané-
ho kritéria nasleduje sloupec Pripominky, slouzici pro ptipadné upfesnéni a poznamky

k dosazenému ohodnoceni.
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9.5.7 Hodnotici pohovor

Vysledky hodnoceni budou prezentovany pomoci hodnoticiho pohovoru, ktery povede ma-

jitelka spole¢nosti XY, s. I. 0. ¢i jeji jednatel spolu s hodnocenym zaméstnancem.

Hodnotici pohovor bude realizovan az po samotné realizaci vyplnéni hodnoticiho formulé-

fe a je nutné se na n¢j predem piipravit.

Cilem tohoto rozhovoru bude seznamit zaméstnance s vysledky hodnoceni, probrat s nim
pozitivni a negativni oblasti jeho hodnoceni. Soucasti bude také diskuze se zaméstnancem

tykajici se jeho nazort, postiehtl a zlepSovacich navrhii v oblasti jim vykonavané ¢innosti.
Realizace hodnoticiho pohovoru

Pro dosaZeni efektivnosti hodnoticiho pohovoru je nutné stanovit zésady realizace hodnoti-

ciho pohovoru:
|. Misto kondni hodnoticiho pohovoru

Rozhovor bude realizovdn v kancelafi majitelky a jednatele spolecnosti, kterou maji spo-
le¢nou. Je nutné zajistit, aby zde po dobu konani pohovoru nebyli ruseni, poptipadé zajistit

pfesmérovani hovort (vyjimaje neodkladnych obchodnich a vyrobnich zaleZitosti).
Il. Termin kondni hodnoticiho pohovoru

Hodnotici pohovor by se mél uskutecnit nejpozdéji do jednoho mésice po provedeni for-
malniho hodnoceni. Zaméstnanec, ktery bude pohovor provadét, se s hodnocenym osobné
domluvi na terminu pohovoru, ktery jim obéma bude nejvice vyhovovat, tak aby nedoslo
Kk naruseni bézného pracovniho procesu. Na hodnotici pohovor by si méli ptipravit ptibliz-
né jednu hodinu Casu, pficemz je mozné pohovor ukoncit i po krat$i dob¢, pokud budou

probrany vSechny podstatné naleZitosti.
Il11. PiFiprava na hodnotici pohovor

Zaméstnanec, ktery povede hodnotici pohovor, se na n¢j musi peclivé pfipravit. Samoziej-
mosti je, Ze se seznami s vysledky hodnoticiho formulare. V ptipadé, Ze se jedna o délnika,
jehoz hodnoceni zpracovaval vedouci vyroby, mize se s nim Vv piipadé jakychkoliv nejas-
nosti ¢i nesrovnalosti sejit a detaily hodnoceni probrat. Dale si pfipravi vysledky neformal-

niho hodnoceni, realizovaného v priibéhu celého roku.
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V druhém kroce, kdy bude hodnoceni realizovano, Si zamé&stnanec, ktery pohovor povede,
ptipravi také vysledky hodnoceni z predchoziho roku. Zde se zaméfi na stanovené cile pro
hodnocené obdobi a zhodnoti, do jaké miry byly dosazeny. V dalsi fazi se domluvi se za-
meéstnancem na datu a Case setkani. V prvnim roce realizace hodnoticitho pohovoru za-
méstnanci kratce vysvétli, o co se jednd, co od rozhovoru mize ocekdvat. Vyvrati zamest-

nanci ptipadné obavy a uklidni jej, ze se nema ¢eho obavat.
IV. Pribéh hodnoticiho pohovoru

Na pocatku samotného hodnoticiho pohovoru je nutné navodit pratelskou atmosféru, na-
bidnout drobné obcerstveni, tak aby se hodnoceny zaméstnanec uvolnil a citil pfijemné.
Zaméstnanec vedouci hodnotici rozhovor jej otevie dotazem na zaméstnance, kdy jsou

kladeny dotazy na praci a problémy, které s sebou prace piinasi. V této fazi mize zamést-

nanec zaroven pfipomenout vyznamné skute¢nosti, jim dosazené za uplynulé obdobi.

Dale se prechazi k pozitivnimu hodnoceni. Je tieba dat zameéstnanci najevo uznani za od-

vedenou praci. Poté se piedlozi kritika, ktera musi byt konkrétni a dolozena fakty.

Poté by mély byt probrany vSechny cile a plany ulozené pii minulém hodnoceni. Hodnoti
se mira a kvalita jejich plnéni a pfipadné problémy, kviili nimZ k plnéni nedoslo.

Hodnoti se také schopnosti zaméstnance a oblasti, na kterych je nutné jesté zapracovat.

Na zavér dochézi ke shrnuti a stanoveni planti a ukoll pro pfisti hodnocené obdobi.

Hodnotitel seéte dosazené body, které hodnoceny zaméstnanec ziskal a oznami mu vysi

odmény, ktera se promitne do osobniho ohodnoceni daného zaméstnance.

r~r

Hodnoceny zaméstnanec 1 zaméstnanec, ktery pohovor vede, podepisi hodnotici formulaf,
¢imz stvrzuji jejich souhlas s nim. Hodnotici formulai se bude ve spolecnosti XY, s. r. o.

dale archivovat pro dal$i personalni potieby.

9.6 Navaznost vysledkii z procesu hodnoceni na odménovani zamést-
nanci
Jednim z cili vytvotfeni nového systému hodnoceni zaméstnanct ve spolecnosti XY, s. r. 0.

je jeho navaznost na proces odméenovani zaméstnancti. Osobni ohodnoceni kazdého za-

meéstnance bude navyseno o odménu podle vyse bodii dosazenych pii realizaci hodnoceni.
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Pozadavek managementu spole¢nosti XY, s. r. o. byl takovy, aby proces hodnoceni za-
meéstnanct byl jednoduchy a srozumitelny a stejné tak i jeho navaznost na odménovani

zamestnancl. Zaroven bylo managementem spolecnosti stanoveno finan¢ni omezeni.

Vedeni spolecnosti XY, S. r. 0. se rozhodlo, Ze na osobni ohodnoceni v§ech zaméstnanct
muze mesicné vyclenit maximalné CZK 21 000. Tato ¢astka musi tedy byt respektovana

Vv nasledujicim planu odménovani na zékladé dosazeného vysledku hodnoceni.

Aby bylo mozné spravedlivé urcit financni castku, jez kazdému zaméstnanci bude nélezet

na zaklad¢ osobniho ohodnoceni, jen nutné nejprve stanovit ptevodni systém.

|. Stanoveni vah hodnoticich kritérii

Kazdému kritériu bude pfifazena procentudlni véha odpovidajici jeho vyznamnosti

V hodnoceni zamé&stnance, a to nasledujicim zptisobem:

Kritéria hodnoceni délnickych profesi:

® Mmnozstvi odvedené prace:. 20 %,

e kvalita odvedené prace: 20 %,

e zodpovédnost: 15 %,

e spolehlivost: 15 %,

e samostatnost: 15 %,

¢ loajalita: 5 %,

e pracovni kdzen a dodrzovani bezpecnostnich predpisii: 5 %,
e vztah K udrzovani pordadku: 5 %.

Kritéria hodnoceni technicko-hospodarskych zaméstnancii:

e plnéni pracovnich povinnosti: 10 %,
o efektivnost odvedené prace: 15 %,
e pracovni wtizeni: 5 %,

e zodpovednost: 10 %,
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spolehlivost: 10 %,

e samostatnost: 10 %,

e iniciativa:15 %,

e loajalita viici spolecnosti: 10 %,

e Mimorddnad aktivita: 5 %,

e pracovni kazen a dodrzovani bezpecnostnich predpisii: 5 %,

o vztah K udrzovani pordadku: 5 %.

1. Bodové ohodnoceni jednotlivych stupiiit hodnoceni

V kazdém kritériu hodnoceni miize kazdy zaméstnanec ziskat jeden ze Ctyt stupiiti hodno-

ceni. Kazdy z téchto stupiiti je ohodnocen urcitym poctem bodu:
e 1—vyborny: 20 bodii,
e 2 —velmi dobry: 10 bodii,
e 3 -—piijatelny: 5 bodu,

e 4 —nepfijatelny: 0 bodii.

I11. Celkové hodnoceni v jednotlivych kritériich

Konkrétni bodové ohodnoceni zaméstnance se ziskd soucinem vahy hodnoticiho kritéria

a bodového ohodnoceni jednotlivého stupné dosazeného v daném kritériu.

Nasledujici tabulky (Tab. 5 a Tab. 6) zobrazuji konkrétni pocet bodu v jednotlivych sledo-
vanych kritériich.

Tabulka (Tab. 5) se zabyva kritérii pro hodnoceni d€lnickych profesi, zatimco tabulka

(Tab. 6) se zamétuje na kritéria pro hodnoceni technicko-hospodaiskych zaméstnanct.

Konkrétni bodové hodnoceni se ziska jako nasobek vahy daného kritéria a poctu ziskanych

bodi v hodnoceni (0 — 20).
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Tab. 5. Bodové hodnoceni jednotlivych kritérii u délnickych profesi

[Vlastni zpracovani]

DELNIK Bodové ohodnoceni jednotlivych stuprii

Kritérium Viha 0 5 10 20

Mnozstvi odvedené

préce 0,20 0,00 1,00 2,00 4,00

Kvalita odvedené 0,20 0,00 1,00 2,00 4,00

prdce
Zodpovédnost 0,15 0,00 0,75 1,50 3,00
Spolehlivost 0,15 0,00 0,75 1,50 3,00
Samostatnost 0,15 0,00 0,75 1,50 3,00
Loajalita 0,05 0,00 0,25 0,50 1,00

Pracovni kdzen
a dodrzovani bez-
pecnostnich pred-

pisti

0,05 0,00 0,25 0,50 1,00

Vztah k udrzovani

porddku 0,05 0,00 0,25 0,50 1,00

Tab. 6. Bodové hodnoceni jednotlivych kritérii u technicko-

hospodarskych zaméstnancii [Vlastni zpracovani]

TECHNICKO-
HOSPODARSKY Bodové ohodnoceni jednotlivych stupiii
ZAMESTNANEC
Kritérium Viha 0 5 10 20
Pinéni pracovnich o 1| g9 0,50 1,00 | 2,00
povinnosti
Efektlvr)ost’odvede- 0,15 0,00 0.75 1.50 3,00
né prdce
Pracovni vytizeni 0,05 0,00 0,25 0,50 1,00
Zodpovédnost 0,10 0,00 0,50 1,00 2,00
Spolehlivost 0,10 0,00 0,50 1,00 2,00
Samostatnost 0,10 0,00 0,50 1,00 2,00
Iniciativa 0,15 0,00 0,75 1,50 3,00
Loajalita 0,10 0,00 0,50 1,00 2,00
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Mimoradna aktivita | 0,05 0,00 0,25 0,50 1,00

Pracovni kazen
a dodrzovani bez-

. , D 0,05 0,00 0,25 0,50 1,00
pecnostnich predpi-
su
Vztah k udrzovani 0,05 0,00 0,25 0,50 1,00

poradku

Maximalni pocet bodu, ktery mtize konkrétni zaméstnanec pti hodnoceni ziskat je 20 bodii.
Jedna se o situaci, kdy by ve vSech hodnocenych kritériich dosahl nejlepsiho hodnoceni

a nejvyssiho poctu bodu.

IV. Finandni ohodnoceni zaméstnance

Nasledujici tabulka (Tab. 7) znazorfuje vysi financniho ohodnoceni podle poétu dosaze-
nych bodl. Rozpéti po¢tu bodli a vyse finanéniho ohodnoceni byly stanoveny na zdkladé

konzultace s managementem spole¢nosti XY, s. 1. 0.

Tab. 7. Vyse osobni odmény na zdaklade poctu ziskanych

bodii [Viastni zpracovani]

Financni ohodnoceni v CZK
Pocet bodi Délnické profese || THP zaméstnanci
05-08 500 1000
09-12 800 1500
13-17 1100 1800
18-20 1400 2200

Pokud by vsech 10 délnickych zaméstnanci i vSichni 3 technicko-hospodaisti zaméstnanci
ziskali nejvyssi pocet bodli a dosahli tak maximalni odmeény, Cinily by naklady spolec¢nosti
XY, s. r. 0. na osobni odménu CZK 20 600 mési¢né, ¢im je dodrZzena podminka finanéniho

limitu spolecnosti XY, s. 1. 0.
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9.7 Skoleni zaméstnancu

Aby byla zajisténa profesionalita zaméstnancii vedoucich hodnotici pohovory, navrhuyji,
aby se tito zaméstnanci zGc¢astnili vzdélavaciho kurzu se zaméfenim na vedeni hodnoticiho

pohovoru.

Tohoto $koleni by se méla zG¢astnit majitelka spole¢nosti XY, s. r. 0. spolu s jejim jednate-

lem.

Z nabidky na trhu jsem pro realizaci $koleni vybrala spole¢nost Outward Bound — Ceskd
cesta, spol. s r.o. Ta nabizi prostiednictvim portalu www.kurzy.edumenu.cz skoleni na-

zvané Hodnotici rozhovory — Vést dobi‘e rozhovor vds nic nestoji, ale ziskdate mnoho.

Skoleni se kona 01. 11. 2011 v Brné a néklady na ucast jedné osoby jsou ve vysi

CZK 3590 bez DPH nebo CZK 4 308 s DPH. [35]
Cilem tohoto skoleni je [35]:
e Seznamit se s principy vedeni hodnoticiho a motivacniho rozhovoru,

o vyzkouSet si metody neexpertniho vedeni lidi, jaké se vyuZivaji napriklad

V koucinku,

ziskat zpétnou vazbu na sviij styl vedeni rozhovorii,

e pomoci tréninkovych metod a koucovacich pristupii zlepsit své dovednosti vedeni

hodnoticich a motivacnich rozhovorii,
e rozvinout svoji schopnost sebereflexe jako jednoho ze zdkladnich predpokladii pro
praci s lidmi.
Napln skoleni je predev$im zaméfena na [35]:

e zpétnou vazbu — smysl a potencial, zaméreni na rozvoj — zmensovani slepé skvrny,

principy poskytovani a prijimani zpétné vazby pro jeji efektivni pouziti,

e pripravu a plan rozhovoru — priprava na pohovor, cile hodnoceni, vyhodnoceni
rozhovoru; struktura pohovoru — obsah, vedeni pohovoru, rovnoviha mezi vysled-

kem, stylem jeho dosazeni a impulsem k osobnimu rozvoji zaméstnance,

roli hodnotitele — od mentora ke kouci, autorita versus podpora,

e nastroje a metody efektivniho hodnoceni,
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formulaci doporuceni pro dalsi rozvoj a stanoveni cilii rozvoje,

roli hodnoceného — ocekavani kladena na roli hodnoceného, osobnost hodnocené-
ho, zhodnoceni skutecného zvladnuti své pracovni role, nastroje a metody viastniho

rozvoje,

modelové situace — ndcvik poskytovani zpétné vazby a vedeni hodnoticich a moti-

vacnich rozhovorii, ndacvik sebereflexe; simulacni hry a aktivity,
pripadové studie a redlné situace ze zkusenosti ucastnikii,
trénink vedeni rozhovoru se supervizi a zpétnou vazbu od lektora a ucastnikii kurzu,

predstaveni zakladnich teoretickych modeli, doporuceni pro wrcité situace

S naslednym tréninkem,

koucovani pri hledani viastniho stylu.

9.8 Casovy harmonogram projektu

Projekt zavedeni nového systému hodnoceni zaméstnanct ve spole¢nosti XY, S. I. 0. je

nutné peclivé pripravit. Zavedeni systému hodnoceni do bézného chodu spolecnosti XY,

S.r.o.

vyzaduje pfipravu mnoha aktivit, které musi byt realizovany v zavislosti na predem

urcené navaznosti jednotlivych aktivit projektu.

Tabulka (Tab. 8) uvadi jednotlivé aktivity a ¢innosti souvisejici s realizaci nového systému

hodnoceni zamé&stnancti ve spolecnosti XY, s. 1. 0.

Tab. 8. Doba trvani jednotlivych cinnosti projektu [Viastni zpracovani]

Aktivity a ¢innosti souvisejict , . .,
Y J Datum zahd- Datum ukonce- . Doba trvani

Cislo | s realizaci nového systému hodno- o
, L o Jjeni ni [dny]
ceni zaméstnancii
| Rozhodnuti o zméné systému hod- | o5 4 o019 | 03 10, 2011 1
noceni zaméstnancii
I Schvaleni navrhu zmeny systému | 03.10. 2011 03.10. 2011 1

Analyza pracovnich pozic 04.10. 2011 12.10. 2011 9
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Priprava hodnoticich formulari,

IV. || definice hodnoticich kritérii, vyber | 13.10. 2011 31.10. 2011 19
Skoliciho kurzu
V. Skoleni hodnotiteli: 01.11. 2011 01.11.2011 1
VI, Zkusebni realzzc’zce novveho s;istemu 02. 11. 2011 16. 10. 2011 15
hodnoceni zaméstnanciu
VII. Zkusebni hodnotici pohovory 09. 11. 2011 09. 12. 2011 31
vy, | Pripominky zaméstnancii k novému| 15 15 o019 16 19 2011 5
systéemu hodnoceni
Vyhodnoceni zkuSebni realizace
IX. | nového systému hodnoceni zamést- | 16.12. 2011 22.12.2011 7

nancii

Tabulka (Tab. 9) prezentuje ¢asovy harmonogram navrhovanych ¢innosti projektu souvise-

jici s realizaci nového systému hodnoceni zaméstnanct ve spolec¢nosti XY, s.r. 0.

Tab. 9. Casovy harmonogram navrhovanych ¢innosti projektu [Vlastni zpracovaini]
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9.8.1 Casova analyza projektu prostiednictvim programu WinQSB

Pti feSeni Casové analyzy projektu prostiednictvim programu WinQSB jsem vyuzila meto-

du CPM (Critical Path Method) — metoda kritické cesty.

Jedna se o deterministickou metodu, kterd povazuje doby trvani vSech Cinnosti za pevné

dané a nepfipousti moznost jejich zmeny.

Tabulka (Tab. 10) zobrazuje vstupni udaje pouzité pro analyzu kritické cesty pomoci pro-
gramu WIinQSB. V prvnim sloupci jsou velkymi tiskacimi pismeny oznaeny jednotlivé

¢innosti projektu, jez jsou uvedené v tabulce (Tab. 8).

Prostfedni sloupec piifazuje kazdé ¢innosti predchazejici ¢innost, jezZ musi byt splnéna, aby

mohl projekt plynule pokracovat.

Posledni sloupecek poskytuje informaci o délce dané ¢innosti. Mérnou jednotkou jsou dny.

Tab. 10. Vstupni udaje analyzy [Viastni zpracovani]

Activity Activity Immediate Predecessor [list Mormal

Mumber Hame numberfname, separated by "] Time
1 A 1
2 B! 1
3 C A B 9
4 D A B 19
5 E D 1
[ F E 15
Fi G F |
8 H G h
9 | H 7

V tabulce (Tab. 11) je uvedeno feSeni navrhovaného projektu zaméfeného na proces hod-

noceni zaméstnancti ve spolecnosti XY, s. r. 0. pomoci programu WinQSB.

Z této tabulky (Tab. 11) jasné vyplyva celkovd délka realizace projektu, ktera tedy Cini
79 dni (Project Completion Time). Déle urcuje, kterd ¢innost se nachazi na kritické cesté
a ktera nikoliv (On Critical Path). Existuje zde pouze jedna ¢innost, ktera nelezi na kritické
cesté, a to ¢innost C. VSechny ostatni ¢innosti na kritické cesté lezi a nemiiZze u nich dojit

ke zpozdéni, aniz by doslo k prodlouzeni celkové doby realizace projektu.
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Tab. 11. Resent navrhovaného projektu pomoct programu WinQSB [Viastni zpracova-

niJ
06-21-2011 | Activity | On Critical | Activity | Earliest | Earliest | Latest | Latest | Slack
13:24:24 Mame Path Time Start | Fimish | Start | Finish |[L5-E5S]
1 A Yes 1 0 1 1] 1 0
2 B Yes 1 0 1 ] 1 0
3 C no 9 1 10 Fil) 79 639
4 D Yes 19 1 20 1 20 0
5 E Yes 1 20 21 20 21 0
[ F Yes 15 21 36 21 36 0
Fi G Yes H J6 67 36 67 0
8 H Yes 5 67 72 67 72 0
9 | Yes 7 72 79 i2 79 0
Project Completion Time = Fi days
Mumber of Cntical | Pathis] = 2

Na obrazku (Obr. 19) je znazornén sitovy graf sestrojeny pomoci programu WinQSB.
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Obr. 19. Sitovy graf sestrojeny pomoci programu WinQSB [Vlastni zpracovani]

Obrazek (Obr. 19) znazornuje pribeh kritickych cest projektu. Ty jsou dle sitového grafu

sestrojeného pomoci programu WinQSB celkem dvé.

Prvni kritické cesta projektu je charakterizovana nésledujicimi ¢innostmi: 4 - D — E —

F—-G—-H-—>I

Druha kriticka cesta projektu prochazi néasledujicimi ¢innostmi: B - D - E - F - G —

H— I
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Na obou Kritickych cestach se tedy nachazeji ¢innosti D, E, F, G, H, 1. Pokud dojde ke
zpozdéni nékteré ztéchto Cinnosti, dojde ke zpozdéni celého projektu, at’ uz bude

realizovana kterakoliv z vySe uvedenych cest.

Doba trvdni celého projektu zaméteného na zavedeni nového systému hodnoceni

zamestnancu ve spolecnosti XY, s. 1. 0. je 79 dni.

9.9 Nakladova analyza

Nékladova analyza zahrnuje vyc€isleni ndkladl souvisejicich s realizaci projektu zamétené-
ho na proces hodnoceni zaméstnanct ve spolec¢nosti XY, s. r. 0. Tyto néklady Ize rozd¢lit
na ndklady jednordazové spojené se zavedenim projektu a naklady periodické, které budou

vynakladany pti kazdé realizaci hodnoceni zaméstnanci.
Cilem je samoziejm¢ minimalizovat celkové néklady na realizaci projektu.
I.  Naklady spojené se zavedenim projektu

Nize uvedena tabulka (Tab. 12) zahrnuje naklady spojené se zavedenim nového systému

hodnoceni zaméstnancli ve spole¢nosti XY, s. 1. 0.

Pted zavedenim nového systému hodnoceni zaméstnanci je nutné, aby se majitelka spolec-
nosti XY, s. r. 0. spolu s jednatelem zucastnili $§koleni zaméfeného na vedeni hodnoticiho

pohovoru (viz kapitola 9.7).

Néklady spojené se zkuSebni realizaci procesu hodnoceni zaméstnanct je mozné rozdélit
na naklady spojené s vytisténim formulait slouzicich k zaznamenani vysledkd hodnoceni
a naklady oportunitni spojené s dobou zaméstnanct stravenou realizaci hodnoticiho poho-

Voru.

Tab. 12. Ndklady spojené se zavedenim projektu [Viastni zpracovaini]

. . . Pocet .
Cinnost Naklady na jednotku jednotek Celkové naklady
Sl}l(olem vedoucich zaméstnan- 4 308,00 CZK 9 8 616,00 CZK
Zkusebni realizace hodnoceni
e papir 3,00 CzZK 13 39,00 CzZK
e hodnotici pohovory 144,65 CZK 13 1 880,45 CZK
Celkem 4 455,65 CZK 10 535,45 CZK
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Il.  Periodické ndaklady

Nasledujici tabulka (Tab. 13) se zabyva souhrnem nakladi, které bude nutno pravidelné
vynakladat na kaZdou realizaci hodnoceni zaméstnancii. To se bude konat jednou ro¢né

pro vSechny zameéstnance ve spole¢nosti XY, s. I. 0.

Periodické naklady na hodnoceni zameéstnanci se sestavaji s nakladi spojenych
s vytis§ténim formulari urenym k zaznamenavani vysledkti hodnoceni zaméstnanct a na-
kladii oportunitnich, které se tykaji ne¢innosti zaméstnance V dob¢€ jeho ucasti na hodnoti-

cim pohovoru.

Tab. 13. Periodické ndklady na realizaci procesu hodnoceni [Viastni zpracovani]

Cinnost Naklady na jednot- | Pocet jedno- | Celkové ndkla-
ku tek dy
Realizace hodnoceni
e papir 3,00 CZK 13 39,00 CZK
¢ hodnotici pohovory 144,65 CZK 13 1 880,45 CZK
Osobni ohodnoceni 13 20 600,00 CZK
Celkem 147,65 CZK 22 519,45 CZK

Naklad na jednotku vztahujici se k hodnoticim pohovoriim vychézi z obecnych udajl pri-
mémé mzdy v Ceské republice za prvni Gtvrtleti roku 2011. Vyse praimémé mzdy podle
CSU ¢&ini CZK 23 144. [34]

Standardni naplit mési¢niho ¢asového fondu €ini 160 hodin. Jednoduchym vypoctem jsem

tedy vycislila ndklady na jednu hodinu prace na CZK 144,65.

Pocet jednotek se tyka poctu hodnocenych zaméstnancti ve spolecnosti XY, s. r. 0. Celkovy
pocet zaméstnanci spolec¢nosti XY, s. 1. 0. je 15. Nepocitam vSak s hodnocenim majitelky
a jednatele spole¢nosti XY, s. r. 0., ktefi spole¢nost spole¢né vedou. Standardni pocet hod-

nocenych zaméstnancu, kterych se tyka i osobni odmeéna, je tedy v soucasné dob¢ 13.

9.10 Rizikova analyza

Rizikova analyza se zabyva analyzou faktori, které by mohly negativné ovlivnit uspéSnou
realizaci navrhovaného projektu. Cilem této analyzy je odhalit mozna rizika, urcit jejich

zavaznost, riziko vyskytu a zaroven navrhnout moZznost jejich eliminace.
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Mezi mozna rizika souvisejici s realizaci projektu zamétfené¢ho na proces hodnoceni za-

meéstnanct ve spolecnosti XY, s. 1. 0. Ize zaradit:
® Negativni pristup za strany zaméstnancii,
® Nepochopeni ze strany zaméstnanci,
e nedostatecnost Skoleni,
e nevhodné zvolena kritéria hodnoceni,
e nesplneni ocekavani projektu,
® casovd wtizenost na strane hodnotitelii,
o subjektivni hodnoceni,
e Zddna ¢i nedostatecnd provazanost vysledkii hodnoceni a odmeénovani zaméstnancii,

e nedodrzeni casového harmonogramu.

Vsechny vyse uvedena rizika jsem pouzila pii sestaveni matice Pravdépodobnost / dopad
rizika, kde jsem ke kazdému rizikovému faktoru ptitadila pravdeépodobnost, s jakou se
mize tento jev Vyskytnout a stupen rizika, ¢ili zavaznost nasledku pii existenci tohoto rizi-
ka.

V obou kategoriich mtize riziko dosahovat nizké, stiedni nebo vysoké hodnoty.

Kazdé z téchto hodnot je jak v oblasti pravdépodobnosti vyskytu rizika, tak v oblasti stup-

né rizika pfifazena ciselnd hodnota.

Vynéasobenim hodnoty pravdépodobnosti vyskytu rizika a stupné rizika jsem ziskala vy-
slednou hodnotu, ktera urcuje celkovou zavaznost daného rizika (vyssi hodnota znamena
vyssi riziko).

Dle nize uvedené tabulky (Tab. 14) ziskala nejvyssi hodnotu nasledujici mozna rizika, kte-
rd by souvisela s realizaci projektu zaméteného na proces hodnoceni zaméstnancti ve spo-

le¢nosti XY, s. r. 0.:
e Casovd vytizenost na strané hodnotitel,

e nevhodné zvolenad kritéria hodnoceni a
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e subjektivrost pri hodnoceni.
Tab. 14. Rizikova analyza [Vlastni zpracovani]
PRAVDEPODOBNOST v
VYSKYTU RIZIKA STUPEN RIZIKA
RIZIKO
Nizka Stredni Vysokd | Nizké  Stredni  Vysoké Visledek
03 05 07 | 01 04 07 |”®

Negativni pi:zstup Zf X X 0.21

strany zaméstnancii
Nepochopvem ze sctrany % % 0,03

Zamestnancu
Nedostatecnost Skoleni X X 0,21
Nevl{Oflne zvolena ’krl- X X 0.35
téria hodnoceni
Nesplnem_ ocekavani % % 0.12
projektu
Casovav vytlzen?st roza X X 0,49
stranée hodnotitelit
Subjektivni hodnoceni X X 0,35
Zadna ¢i nedostatecnd
pr0vazan0,st vyslejllvku X X 0,20
hodnoceni a odméno-
vani zameéstnanci
Nedodrzeni casového X X 0.05
harmonogramu

9.10.1 Opatreni na eliminaci rizik souvisejicich s prijetim projektu

Negativni pristup ze strany zaméstnancii — pravdépodobnost vyskytu tohoto rizika je nizka,

stupeni rizika je vSak vysoka. Je nutné peclivé vysvétlit zaméstnancim veskeré pfinosy no-

vého systému hodnoceni oproti pfedchozimu zptisobu hodnoceni.

Nepochopeni ze strany zaméstnancii — pravdépodobnost 1 stupen rizika jsou v tomto piipa-

dé nizké. Ptesto je vhodné vysvétlit zaméstnanclim spolecnosti XY, S. r. 0. vSechny rozdily

a vyhody tohoto systému hodnoceni na rozdil od stavajiciho zplisobu hodnoceni zamést-

nanct, dale jim vysvétlit a zodpoveédet vSechny otazky tykajici se zptisobu hodnoceni.
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Nedostatecnost Skoleni — pravdépodobnost, ze by planované Skoleni nebylo dostacujici je
nizka, pokud by se tak ovSem stalo, stupen rizika je zde vysoky. Opatienim proti tomuto
riziku je tedy doptfedu se na Skoleni pfipravit, sepsat si vSechny podstatné cile, kterych
chtéji Skoleni zaméstnanci dosahnout a pfipravit si dopliujici otdzky na Skolitele, ptipadné

se obratit na Skolitele a informovat se 0 moznostech rozsifujiciho Skoleni v této oblasti.

Nevhodné zvolena kritéria hodnoceni — jedné se o pomérné zavazné riziko se sttedni prav-
dépodobnosti vyskytu. Chybn¢ zvolena kritéria totiz mohou zcela zkreslit vysledky hodno-
ceni. Opatienim proti tomuto riziku je zavedeni zkuSebni realizace hodnoceni a jeho vy-

hodnoceni, v¢etné zpracovani nazort a pripominek zaméstnanci.

Nesplnéni ocekdavani projektu — faktor s nizkou pravdépodobnosti vyskytu a stiednim stup-
ném rizika. Pro eliminaci tohoto rizika je nutné dusledné dodrzovat stanoveny plan zave-
deni projektu hodnoceni zaméstnanct spolecnosti XY, s. r. 0. a pe¢livé vyhodnotit vysled-

ky zkuSebni realizace procesu hodnoceni.

Casovd vytizenost na strané hodnotiteli — je nejrizikovéjsi faktor. Je nutné, aby se vedouci
zaméstnanci na novy systém hodnoceni svych zaméstnanct peclive pfipravili. Proto je nut-
na dobra organizace Casu a vycClenéni dostate¢ného casu, jak Vv piipravném obdobi, tak
Vv obdobi realizace hodnoceni zaméstnancii @ samoziejmé i ve fazi vyhodnocovani vysledki

a provadéni hodnoticich pohovort.

Subjektivni hodnoceni — nastava se sttedni pravdépodobnosti a nese s sebou vysoky stupeii
rizika. Opatienim pro eliminaci tohoto rizika je ucast vedoucich zaméstnancd na $koleni

a také dostatena doba vénovana vypracovani hodnoceni.

Zadna ¢i nedostatecnd provdzanost vysledkii hodnoceni a odmérnovini zaméstnancii — je
rizikem se stfedni pravdépodobnosti vyskytu a stfedni zdvaznosti. Opatfenim proti tomuto
riziku je predev$im disledné zpracovani vysledkti hodnoceni a jejich implementace do

systému odménovani ve spolecnosti XY, s. 1. 0.

Nedodrzeni casového harmonogramu — je rizikovym faktorem se stfedni pravdépodobnosti
vyskytu a nizkym stupném rizika. Je dilezité dodrzovat ¢asovy harmonogram a dopfedu
pocitat s nadchdzejicimi naplanovanymi udalostmi spojenymi se zavadénim nového systé-

mu hodnoceni ve spole¢nosti XY, s. 1. 0.
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9.11 Prinosy souvisejici s realizaci projektu

Realizace projektu zaméteného na proces hodnoceni zaméstnanct piinese spolec¢nosti XY,

S. r. 0. mnoho pozitivnich efektt.

Samotné zavedeni projektu hodnoceni zaméstnancii je pro spole¢nost XY, S. r. 0. velkym
pfinosem, nebot’ doposud zde zadny organizovany systém hodnoceni zaméstnanct nefun-

goval.

Lze také predpokladat, ze novy systém hodnoceni, ktery bude reflektovat vysledky do od-
ménovani zaméstnanct, zvysi spokojenost zaméstnanci, Coz je pro malou spolecnost velmi
dilezité. Spokojenost zamé&stnanct, ktefi se budou citit spravedlivé ohodnoceni, zvysi je-

jich loajalitu a pozitivné se projevi také ve fluktuaci zaméstnanci.

Propojeni vysledkil hodnoceni zaméstnanci S jejich odménovanim zarovei podporuje vyssi
vykonnost zaméstnance a ma tedy motivacni charakter. Mimo oblast samotného vykonu
motivuje zamé&stnance i V oblasti kvality odvedené prace, odpovédnosti, samostatnosti

a dal$ich oblasti zahrnutych v hodnoticim formulafi.

Piinosem projektu je také formalizace systému hodnoceni. Hodnoceni kazdého zaméstnan-
ce bude nyni pisemné zaznamendno a uchovano. To umoznuje jeho pozdési vyuziti pro

zpracovani posudku zaméstnance ¢i pii feSeni piipadnych pracovnich problémi.

Pisemna podoba hodnoceni dale umoziuje vyuziti pii posouzeni o stabilité vykonu zamest-
nance. To napomaha pti rozhodovani o povyseni, zvySeni mzdy, potiebé skoleni a podob-
né. Soucasné je mozné na zaklad¢é vyhodnoceni vytizenosti zaméstnanci analyzovat potie-
bu prijimani dalSich zaméstnancii i reorganizace pracovni ndplné kazdého ze zamé&stnan-

ct ve spolecnosti XY, s. 1. 0.

Pravidelné hodnoceni zaméstnancii piisobi také pozitivné na zlepseni komunikace a vztahu

mezi zaméstnanci a vedenim spolec¢nosti XY, s. 1. 0.

Vyse prezentované piinosy projektu souvisejici s procesem hodnoceni zaméstnanci ve
spolecnosti XY, s. r. 0. jasné dokazuji celkovou efektivitu tohoto projektu a potiebu jeho

zavedeni.
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9.12 Matice odpovédnosti souvisejici s realizaci projektu

Nasledujici tabulka (Tab. 15) se zabyva vymezenim odpovédnosti jednotlivych zaméstnan-
cu za klicové Cinnosti realizace projektu souvisejicim s procesem hodnoceni zaméstnanct

ve spolec¢nosti XY, s. 1. 0.

Byly stanoveny nasledujici klicové ¢innosti:
e schvaleni —S,
e realizace —R,

e kontrola — K.

Tab. 15. Matice odpovédnosti za jednotlivé c¢innosti [Viastni zpracovani]

CINNOST Majitelka Jednatel Vedouci vyroby = Zaméstnanci

Rozhodnuti o zmeéné Sys-
temu hodnoceni zamest- S R
nancii

Schvaleni navrhu zmény
systému

Analyza pracovnich pozic SR R K

Informovani zaméstnancii
o0 zavedeni nového systému R R
hodnoceni

Skoleni hodnotitelii SR R

Zkusebni realizace nového
systému hodnoceni za- R R R
méstnancu

Zkusebni hodnotici poho-
vory

Pripominky zaméstnancu
k novému systému hodno- K R R
ceni
Vyhodnoceni zkusebni
realizace nového systému R R
hodnoceni zaméstnancu
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10 SOUHRN PROJEKTOVE CASTI

Na zakladé poznatkl zjisténych v analytické ¢asti byl navrzen projekt na zavedeni nového
systému hodnoceni zaméstnanct ve spole¢nosti XY, s. r. 0. Vzhledem k absenci jakéhoko-
liv formalizovaného systému hodnoceni zaméstnanct byl pro spole¢nosti XY, s. . 0. havr-

Zen novy systém zcela od zakladi.

Cilem nového systému hodnoceni zaméstnanct ve spolecnosti XY, s. r. 0. je vytvofit for-
malizovany systém, ktery se bude fidit jasnymi pravidly a vnese do hodnoceni spravedInost

a provazanost na odménovani zaméstnancu.

V ramci projektu byly respektovany pozadavky spole¢nosti XY, s. r. 0. na to, aby byl novy
systém hodnoceni zaméstnancti ve své podstaté jednoduchy, srozumitelny, casoveé nenaroc-

ny a také finan¢né nenakladny.

V prvni fazi byl navrzen formulaf pro popis pracovniho mista, ktery slouzi k analyze poza-
davkl na kazdou pracovni pozici ve spolecnosti XY, S. r. 0. Tento formulaf stanovi pfesné
pozadavky na vzdélani, schopnosti i vlastnosti zaméstnance a umozni odhalit potiebu dal-

Siho vzdélani, pfipadné ptetazeni zaméstnance na jinou pracovni pOZzici.

Hlavni naplni projektové ¢asti je navrzeni celé metodiky systému hodnoceni zaméstnanci.
To se tedy tyka urceni hodnotiteld, periodicity hodnoceni, metody hodnoceni, kritérii hod-
noceni, stupnice hodnoceni a hodnoticiho pohovoru. V této fazi byla dale definovana hod-
notici kritéria pro dvé skupiny hodnocenych — délnické profese a technicko-hospodaiské

zameéstnance ve spole¢nosti XY, s. 1. 0.

V kazdém kritériu bude dany zaméstnanec hodnocen podle stupnice. Pro tyto ucely byl
sestaven formulaf Definice hodnoticich kritérii, kde je slovné definovan kazdy stupen hod-
noceni v ramci daného kritéria. Periodické hodnoceni bude zaznamenavano na formulafi
vytvofeném k tomuto Gcelu — jedna se hodnotici formulaf pro délnické profese a technicko-

hospodaiské zaméstnance.

V ramci projektu byla dale provedena nakladova a rizikova analyza, analyza piinost
a vV neposledni fad¢ stanovena matice odpoveédnosti. Naklady spojené se zavedenim zkuse-

ni faze projektu byly vycisleny na ¢astku CZK 10 535, 45.

Doba trvani celého projektu zaméfeného na zavedeni nového systému hodnoceni zamést-

nancu Ve spolecnosti XY, s. 1. 0. byla dle programu WinQSB stanovena na 79 dni.
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ZAVER
Tématem diplomové prace byl Projekt systému hodnoceni zaméstnanct ve spolecnosti XY,

s. 1. 0. Cilem prace tak bylo navrhnout zcela novy, efektivni a motivujici systém hodnoceni

zaméstnancu.

Diplomova prace je rozdélena do dvou zékladnich ¢asti — Casti teoretické a casti praktickeé.

7w

Cilem teoretické Casti diplomové prace bylo zpracovat literarni reSersi z oblasti hodnoceni
zamé&stnancu a na jejim zakladé formulovat teoreticka vychodiska pro zpracovani praktické
Casti. V této Casti prace byla nejdiive popsana specifika personalniho fizeni v malych fir-

mach a poté se jiz prace vénuje piimo procesu hodnoceni zaméstnanc.

Cilem praktické ¢asti diplomové prace bylo analyzovat souc¢asny stav systému hodnoceni
zaméstnancl ve spolecnosti XY, s. r. 0. a nasledn¢ zhodnotit pfednosti a nedostatky tohoto
systému. V ramci analyzy bylo vyuZito zejména kvalitativniho vyzkumu — polostrukturo-

vanych interview s managementem spolecnosti a zaméstnanci spolecnosti XY, s. 1. 0.

Z téchto rozhovora vyplynulo, ze Zadny formalni zptsob hodnoceni zaméstnancti ve spo-
le¢nosti XY, s. . 0. neprobiha, piestoze vétSina zaméstnanct by jej uvitala. Jeho vyhodu by
poté osloveni zaméstnanci spatfovali predev§im ve spravedlnosti, pravidelnosti a stanoveni

jasnych kritérii hodnoceni. Pozitivné hodnotili i provazanost na jejich odménovani.

Na zakladé téchto ziskanych poznatkl byl navrzen zcela novy systém hodnoceni zamést-
nancu Ve spole¢nosti XY, S. r. 0., pfi¢emz musely byt respektovany pozadavky manage-

mentu spolecnosti na jednoduchost, srozumitelnost, ¢asovou a finan¢ni nenarocnost.

Periodicita hodnoceni byla tedy zvolena na obdobi jednou za rok, prostiednictvim navrze-

nych formuléit s naslednou realizaci hodnoticiho pohovoru.

Jako hodnotici subjekt bylo stanoveno vedeni spolecnosti XY, s. r. o., tedy majitelka
a jednatel, kteti budou proskoleni externi spole¢nosti v oblasti vedeni hodnoticiho pohovo-

ru s hodnocenymi zaméstnanci.

V zavéru projektové ¢asti jsou zhodnocena mozna rizika souvisejici s pfijetim projektu
a navrzena opatieni na jejich pfipadnou eliminaci.

Dale je provedena casova a nakladova analyza a stanovena odpovédnost za jednotlivé ¢in-

nosti spojené realizaci projetu.
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Naklady spojené se zavedenim zkuSeni faze projektu byly vycisleny na castku
CZK 10 535, 45. Doba trvani celého projektu zaméteného na zavedeni nového systému
hodnoceni zaméstnancti ve spolecnosti XY, s. r. 0. byla dle programu WinQSB stanovena

na 79 dni.

Ke zpracovani diplomové prace byly pouzity odborné monografické publikace, elektronic-

ké zdroje a interni materidly spole¢nosti XY, S. I. 0.

Pti zpracovani diplomové prace bylo postupovano podle Zasad pro vypracovani, které jsou
formulovany v zadani diplomové prace. Domnivam se, Zze se mi podafilo zpracovat vSech-

ny uvedené body a splnit tak formulované a navrzené cile diplomové prace.
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PRILOHA P I: FORMULAR — POPIS PRACOVNIHO MISTA

E Agentura D s.ro.

POPIS PRACOVNIHO MISTA

POPIS FUNKCE

Nazev funkce

Oddéleni

Nadfizena funkce
Podfizena funkce
Ugel pracovniho mista

POPIS PRACOVNICH CINNO

denné

tydné

PRACOVNI DOBA

od - do
pifestasy
sménnost

KVALIFIKACNI POZADAVKY

vzdélani

délka praxe
prace s pc
jazykové znalosti

fyzické pfedpoklady




PRILOHA P II: DEFINICE HODNOTICICH KRITERIi

S Agentura D s.ro.
KRITERIUM

Hodnotici $kala

1 - Vyborny

DEFINICE HODNOTICICH KRITERII

2 - Velmi dobry

3 - Prijateiny 4 - Neprijatelny

MnoZstvi odvadéné

Pinéni pracovnich
[povinnost/

prace

[ oajalnost vici
spolecnosti

Pracovnl kadzer a
dodrzovan( bezp.
predpisi

Efektivnost odvedené

\ Zviada véechnu
I zadanou praciis
] u .

. predstihem

1

1 Velmi kvalitni prace
ve velmi rychlém
1 N
tase

1

1 Zcela bezchybna,
! kvalitné provedena
prace

—- = ——-

1 PRili$ vytizeny, ale
praci zvlada

Naprosto
samostatny

1

1 Velmi iniciativni,
: sam pfichazi s
' napady

Za kazdych
okolnosti loajalni

o

ellivé dodrzuje

ezp. Predpisy a
pokyny

nadrizeného

o

Zvlada zadanou
praci

Vyjimeéné drobné
chyby

Dostateéné kvalitni
iprace v dobrém case

Dostateéné kvalitni
prace

Vytizeny a praci

zvlada

1

' S .
I PrileZitostné
1 iniciativni

1

bezp. Predpisy,

obéasné problémy s

]

1

1

1

]

1

1

1

1 Prevazné dodrzuje
1

1

1

! kazni
1

1

1

: Obéas nestihne : Opakované nestiha
yykonat v terminu 'vykonat zadanou pracif
vée véas

Opakované

drobné chyby chyby

1Prijatelna kvalita vi Nekvalitni prace/prilis
: akceptovatelné : dlouha doba
' dobé ' zpracovani

1 1
1
: Dobra prace s

e . Nekvalitni prace
wiréitymi rezervami

1

1

1

s EEEEEs= ST TEEEEEEEEEY

1 1

1 Prilis vytizeny a 1 PFili$/ malo vytizeny a
praci nezvlada : praci nezvlada

1
Ob¢asné |
problémy se 1
zodpovédnosti :
1

Vétsinou
spolehlivy, obéas
ne

' Ve vatding
1 pfipadd
: samostatny

1

| Vyjimegne
1 iniciativni
1

V uréitych
smérech loajalni

Nerespektuje bezp.
Predpisy ani pokyny
nadfizeného

kézen oblas N
pracovnika

1
1
1
1
1
Ipfedpisy, pracovnit
1
] 1
1 nedodrzuje 1
1 1
1 1




. . Mimofadnou
Obcas vyvine - ;
N L aktivitu vyvine

mimorfadnou aktivitu 4

, Pouze na popud
1 nékcho jiného
1

1 1
: Casto sam ziskava :
1 zakazky, pfinasi
! navrhy ! z vlatni vule
1 1
1 1
1
1

1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
4
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
T T
1
1
1
1
1
1
1
1
4
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1

Nevyviji mimoréadnou
aktivitu

. . . Y
Prﬁferme fiokonaly Dodrzuje poracui.ef:, | Na pofadek dba
| pofédek véude, kde ale pouze na uréitych, FileSitostng
Vztah k udrzovani 1 sepohybuje ! mistech i P
1 1 1

lpofédku . ' ]

Nedba na udrZzovani
poradku




PRILOHA P I11: FORMULAR PRO HODNOCENI DELNICKE
PROFESE

Agentura D s.ro. , .
S HODNOCENI ZAMESTNANCE ROK

IDENTIFIKACNI UDAJE

Jméno Funkce Titul
Prijmeni

HODNOTICi KRITERIA

HODNOCENI

KRITERIUM stuperi | body PRIPOMINKY

Mnozstvi odvadéné prace

Kvalita odvadéné prace

Zodpovédnost

Spolehlivost

Samostatnost

Loajalnost

Pracovni kazen a dodrzovani
bezp. predpisl

\/ztahy k udrZovani pofadku

CELKOVE HODNOCENI

POZNAMKY

VYJADRENI ZAMESTNANCE

Hodnotil Podpis Datum

Hodnoceny Podpis Datum




PRILOHA IV: FORMULAR PRO HODNOCENI TECHNICKO-
HOSPODARSKEHO ZAMESTNANCE

HODNOCENI ZAMESTNANCE ROK

IDENTIFIKACNI UDAJE

Jméno Funkce Titul
Prijmeni

HODNOTICi KRITERIA

HODNOCENI

KRITERIUM stuperi | body PRIPOMINKY

PInéni pracovnich povinnosti

Efektivnost odvadéné prace

Pracovni vytizeni

Zodpovédnost

Spolehlivost

Samostatnost

Iniciativa

Loajalnost

Mimoradna aktivita

Pracovni kazen a dodrzovani
bezp. predpist

Vztahy k udrZzovani pofadku

CELKOVE HODNOCENI

POZNAMKY

VYJADRENI ZAMESTNANCE

Hodnotil Podpis Datum

Hodnoceny Podpis Datum




