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ABSTRAKT

Diplomova praca je zamerana na hodnotenie robotnikov a majstrov v spolo¢nosti C.S. Car-
go Slovakia Logistics s.r.o.. Hlavnym ciel'om tejto prace je vypracovat’ projekt ti¢inného
systému hodnotenia robotnikov a majstrov. Cela praca je rozdelena do dvoch casti. Teore-
tickd Cast’ je zamerand na spracovanie poznatkov z odbornej literatury. Prakticka Cast’ je
venovana predstaveniu spolo¢nosti a analyze sicasného systému hodnotenia pracovného
vykonu robotnikov a majstrov v spolo¢nosti C.S. Cargo Slovakia Logistics. V praktickej
Casti je d’alej spracovany projekt navrhovaného systému hodnotenia robotnikov a majstrov.
St v iom navrhnuté metddy a kritéria hodnotenia, o¢akdvané prinosy a rizikd, a vypocet

predpokladanych nékladov.

KTacové slova: hodnotenie zamestnancov, metody hodnotenia, kritéria hodnotenia, hodno-

titel’, odmenovanie

ABSTRACT

Master thesis is focused on performance appraisal of workers and foremen in the C.S.
Cargo Slovakia Logistics s.r.o. The main aim of this thesis is to prepare a project of effec-
tive performance appraisal system of workers and foremen. The thesis is divided into two
parts. Theoretical part is focused on presentation of knowledge from scientific literature. In
the practical part the company is introduced, the current performance appraisal system of
workers and foremen in CS Cargo Company is analysed and the project of effective per-
formance appraisal system of workers and foremen is suggested. There the methods and
criteria of performance appraisal are suggested; also expected benefits, risks and costs cal-

culations are included.

Keywords: performance appraisal, evaluation methods, criteria of performance appraisal,

evaluator, rewarding



Tymto d’akujem veducej mojej diplomovej prace pani Ing. Petre Kressovej, Ph.D., za ocho-

tu, odborné vedenie a cenné rady potrebné pri spracovavani tejto prace.

Dakujem tieZ vedeniu spoloénosti C.S. Cargo Slovakia Logistics, za umoZnenie spracova-

nia projektu v ich spolo¢nosti.

Prehlasujem, Ze odovzdanad verzia diplomovej prace a verzia elektronickd nahrand do

IS/STAG su totozné.



L V0 J ) 11
I TEORETICKA CAST ..ottt ettt sttt 13
1 PERSONALNY UTVAR AJEHO ULOHY .....oooiireieteeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeesenens 14
1.1 RIADENIE CUDSKYCH ZDROJOV ...ciitvevttniisieestetesesssinsesssssesssssssssssssesssssmnnseseesseeen 14

2 HODNOTENIE ZAMESTNANGCOWV ...ttt 16
2.1 VYZNAM HODNOTENIA ZAMESTNANCOW L.vvuiiieeetieeritiieisieeeseeesssinssseessesssssnnnnseeees 16
2.2 ZAVADZANIE HODNOTENIA ©..etttttttnuieteeetetessssnnsssessssesssssntssssssesssssntseeseseesssn 17
2.3 CIELE HODNOTENIA ZAMESTNANCOV «...ueeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeaeeeeesaeeeeeseaeeeeesans 19
24 KRITERIA HODNOTENIA ©...ttteettttunteseeeseessssnnnssseseseessssnnnsseesssessstnntnreessesessmmneeees 20
2.5 SUBJIEKTY HODNOTENIA .. eeeeeeeeeeeeee e e e e e e e e eeeee e e e e e e eeeeeeeeaaeeeeesaeeeeeseanneneesaas 22
2.5.1  Priamy nadriad@ny.........cccooieiiiiiiiiiieiie e 22

2.5.2  ManazEr VYSSE] TUTOVIC ....ccuuerirreeriiarisieesteessesieeste e e sre e sn s nneenne e 23

2.5.3  Hodnoteny zamestnanec — sebahodnotenie...........cccoccovcvvviiinienin e, 23

2.5.4  KOIBOOVIA ..ot 24

Ao Yo TN 00 Yo Vs F: 16 (<1 ) PURTR TR 24

2.5.0 TN hOANOUIEEIIA .oeeeeeeeeee ettt e e e e e e e e e e e e eeeeeenn 24

2.6 TYPY HODNOTENIA . ceetttee st teeeteeeeete s et e e e setess s ssseeeaesesetst s seeessseessssanseeeeeseesssrnnnns 25
2.6.1  Podla PreVEAENIA.......ccviiiiiieeie e 25

2.6.2 POdla fTEKVENCIE ...t 26

2.6.3 POl ZIOZICK ..ot 26

2.7 METODY HODNOTENIA ...cettteeettteeteeeeeseeesstsseseseseeesstassseeetsessstanassressseeesssnaareeeees 27
2.7.1  HOANOLIACA STUPNICA .....eevveueieeieieesie et 27

2.7.2  Porovnavanie s inymi pracoOVNIKMI.........cccvriveiiiiiiiiienieiiseesese e 29

2.7.3  DOAZINTK oottt e e e e e e aaaaaaaa—_ 30

2.7.4  Metdda kICOVE] UAAlOST....c.vvvveeiiiiiieiiecees e 30

2.7.5  Hodnotenie podla stanovenych Cielov..........ccoovviiiieiiiiiiieicc e 31

2.7.6  Hodnotiaca sprava (POSUdOk).........cccoriiiiiiiiiiiiiiiie e 31

2.7.7  Assessment centrum (hodnotiace stredisko) .........c.coovvvviiiiiini i 32

2.7.8 360 —StupfovAa SPANA VAZDA.......cceiiiiiiiiieiiiiee e 32

2.8 PROCES HODNOTENIA ..t eeeeette et e et e e e e e et et eee e aeseeeeaseeaseeneseeeesseennsnaaseseeeeeenes 34
2.8.1  Pripravng 0bAODIC ........ccoeiiiiiiiiiiiiiiiie e 34

2.8.2  Obdobie ziskavania informacii, hodnotenia..............ccccoeevveeiiveeieeiiie e, 35

2.8.3  Obdobie vyhodnocovania infOrmMACI ...........ccovererririeiiniisiesese e 35

2.8.4  HOANOLIACT PONOVOI ... s 35

2.9 CHYBY PRIHODNOTENI ..ttt tt sttt ittt ettt et e e et et e e e e e e e e eeestanseeeseeeeensnnnnns 37

3 ZHRNUTIE TEORETICKEJI CASTL.....ooooeeeeeeeeeeeeee e, 39
I PRAKTICKA CAST .ottt en e 40

4 PROFIL SPOLOCNOSTI C.S. CARGO SLOVAKIA LOGISTICS.................. 41



4.1 CINNOST SPOLOCNOSTI C.S. CARGO SLOVAKIA LOGISTICS S.R.O..eveveeveveeeererennn,
4.2 CINNOST PERSONALNEHO UTVARU ..v.ovveeveveeseseeeseseseseeesaseesssesesesesssseseseessesenens

5  ANALYZA SUCASNEHO SYSTEMU HODNOTENIA PRACOVNEHO
VYKONU ROBOTNIKOV A MAJSTROV V SPOLOCNOSTI C.S.
CARGO SLOVAKIA LOGISTICS S.R.O..oooeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeenn,

5.1 L8 121 N TN 5207/ T
5.2 METODY ZBERU DAT ..uiiieieteittitiisieseeeseessstasssesesesssssssssssssssssssnnnsnseessssssssnn e

5.3 ANALYTICKE ZISTENIA ....eetteeetutunseseeeteessssssssessssessstnsseeststssstreeeseessn

5.3.1  Zakladné pracovné ¢innosti hodnotenych zamestnancov..............c.ccceveunene.
5.3.2  REKIAMACIC ...ovviiiiiiiiiiie et
5.3.3  Podnikové dokumentécia a dostupné podklady ............ccecvvviiiiiiiiininnnn
5.3.4  Zistenia z rozhovorov so zmenovymi majstrami ..........ccecervererreeneenennenns
5.3.5  Zistenia z rozhovorov s vedicimi USEKOV ..........evvrviririnieiieienic e
5.3.6  Vyhodnotenie rozhovorov s pracovni¢kami personalneho oddelenia..........

54 ZHRNUTIE ANALYTICKYCH ZISTENT ..oiiiiiiiiieetiiis s e e eeeteeetiisseseesseessssnsssessseesssnnnnns

6 PROJEKT UCINNEHO SYSTEMU HODNOTENIA ROBOTNIKOV
A MAJSTROV VO FIRME C.S.CARGO SLOVAKIA LOGISTICS

NS X O F PSPPI

6.1  ZDOVODNENIE POTREBY PROJEKTU ...uviiiiiieiiiiieiiniesineesisessieessssesssssessssneesssnesssnns
6.2 CIELE PROJEKTU 11 uttttsttteatttesieeessteasssteaeasteesssteessnbaeessseessnbeeesnbeessnseessnseesnnseessssens
6.3 METODY HODNOTENIA .....vteiutieesiieeesstesesssesassssesssssssssessssessnseessssesssssesssssssssseesnsns
6.4 KRITERTIA HODNOTENIA ....ceeiutieeisteeessieeesstesassseesssssesssessseessnseessssesssssesssssessssseesnns
6.5 HODNOTIACA STUPNICA ....ooiitieeitiieeetieeesitee s sitae s sttaeatae et e s snbeeesnbae e nnbeessnaeeesnseesnes
6.6 HODNOTIACI FORMULAR ...ccuviieiiiieesiiieesiiaeastaaessssaessssessseessnseessnseessnseessssesssnsessnnns
6.7 KTO BUDU HODNOTITELIA A HODNOTENT....c.vvviiiiiieiiiie st
6.8 POSTUP HODNOTENIA, HODNOTIACI POHOVOR......cutiiiiieiiieesiieessiieesssieesssneesssneeans
6.9  VYUZITIE VYSLEDKOV HODNOTENIA ....ccuttiiiiiieiirieiineesieeesseessnsenessseesssseesssneesnnns
6.9.1  Premietnutie vystupov hodnotenia do odmenovania............cccceevverveerieenen.

6.10 NAKLADY NAVRHOVANEHO RIESENIA ....uuviiiiiieiiiiieiireesieeesieessseeesnseesssneessssessnnns
6.10.1 Néklady na zavedenie a vykonavanie hodnotenia..............c.cceevvivverieninnnnn.
6.10.2 Naéklady na odmeny prirad’ované podl'a vysledkov hodnotenia...................

6.11  PRINOSY PROJEKTU ..uvviiiuiiieiuiieessinsessunessssasasssssssssesssseessssessnsesssnsssssnsesssssesssssessnnns
6.12 RIZIKA PROJEKTU A ICH ZAMEDZENIE ......ccciiuieiitiieiiieesieeesnieessseeesnseesssneesssnessnnns
6.13  CASOVY PLAN ZAVEDENIA PROJEKTU ......veieeeeseseesseeeeseseseseseenesesseneseeneses s
6.14  ZHRNUTIE PROJEKTU ..eiiiuiiieiuiieesiiesessieessstesassseessssesssseessssessnseessnsesssnsesssssesssssessnnns
ZAVER .....ooooooooooeeeeeoeeeeeeeeee e
ZOZNAM POUZITEJ LITERATURY ......cooooiiiieeieeiieieseeeeeeseesveeseeses s

42



ZOZNAM OBRAZKOY .......coovvivoieiieierseeeeseiessessesies s sessessiss s sesssss s sessesssss s
ZOZNAM TABULIEK ..o s

ZOZNAM PRILOH



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 11

UvVOoD

Vécsina Gspesnych podnikov si stale viac uvedomuje, Ze ich najvicSou konkurencnou vy-
hodou sa stavaju ich zamestnanci. Dostupnost’ najmodernejsich strojov a technologii, ako
i surovin je prakticky len otazkou finan¢nych moznosti, no kvalitné T'udské zdroje v podni-
ku st vysledkom dlhodobého procesu, zacinajuceho vhodnym vyberom pracovnikov, ich
zaSkol'ovanim, a nasledne pokracujicim kvalitnym vedenim a dostato¢nou motivaciou k
stale lepSim pracovnym vykonom. Prave preto je potrebné poznat vykony jednotlivych
zamestnancov a spravodlivo ich ohodnotit’. K tomu, aby si podnik dokazal udrzat’ pracov-
nikov, ktori st svojimi znalostami a vedomostami pre firmu prinosom, do zna¢nej miery

prispieva i hodnotenie zamestnancov.

Napriek tomu si stale vel'a firiem neuvedomuje vyznam hodnotenia, a to nielen pre za-
mestnancov, ale i pre samotny podnik. Vo vd¢sine spolo¢nosti je prevadzané len neformal-
ne hodnotenie, ktoré je dolezitym faktorom pre operativne vedenie pracovnikov
a sledovanie ich aktualnych pracovnych vysledkov, no z dlhodobejsicho hl'adiska je dolezi-
té vykonavat' aj formalne hodnotenie, ktoré sa stdva zdrojom cennych informadcii
0 pracovnikovi a jeho pracovnych vykonoch, ukazuje jeho napredovanie a poskytuje pod-
klady pre Cinnosti personalneho oddelenia, atieZ pre vedenie spoloCnosti. Zaroven je

spravne prevadzané hodnotenie vyznamnym motiva¢nym prvkom.

Vzhladom k vys$$ie uvedenym faktom sa autor v tejto praci zameral na hodnotenie pracov-
nikov v spolo¢nosti C.S. Cargo Slovakia Logistics (d’alej len “CSC SK*), pretoZze prave
pracovné vykony zamestnancov majui priamy dopad na kvalitu sluzieb poskytovanych spo-

lo¢nost'ou CSC SK.

V stcasnosti vyuzivany systém hodnotenia ma niekol'’ko negativ. V prvom rade je nekom-
plexny. Je pre zamestnancov méalo motivujici, nakol'’ko hodnoti len nadstandardne pozitiv-
ne alebo negativne vysledky niektorych zamestnancov. Slabd motivéacia a nedostatocna
spatna vizba sposobuju, Ze sa nezlepSuju pracovné vykony v pozadovanom rozsahu. Sys-
tém neposkytuje ucelené informécie o pracovnych vykonoch zamestnancov a nema stano-

veny mechanizmus naviazania vysledkov na odmenovanie.

Ciel'om diplomovej prace bude spracovat projekt u¢inného systému hodnotenia robotnikov
a majstrov. Zamerom je, aby bol navrhovany systém dostato¢ne jednoduchy na zavedenie

do praxe, nakolko sa v sucasnej dobe, podla predpokladov autora, nevykonava
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Vv spolo¢nosti CSC SK formalne hodnotenie a pdjde teda o novy proces. Zaroven by vSak
mal byt’ navrhovany systém ucinny s dostato¢nou vypovedacou schopnost'ou 0 pracovnych

vykonoch hodnotenych zamestnancov a s vyuzitelnymi vystupmi.
Cela diplomova praca bude rozdelena na dve Casti, teoreticku a prakticku.

Prvé &ast’ bude orientovana na zhrnutie poznatkov z teérie. Cerpajuc z odborne;j literatury,
bude zamerana najméi na popis vyznamu a ciel'ov hodnotenia, d’alej na priblizenie subjek-

tov hodnotenia a najpouzivanejsie metddy ako i na samotny proces hodnotenia.

V praktickej Casti bude predstavend spolocnost’ CSC SK, ktora je sucastou nadnarodného
holdingu C.S. Cargo Holding N.V., a jej materska spolo¢nsot’ je lidrom v oblasti logistiky
na uzemi Slovenska i v Ceskej republike. Stiastou druhej Gasti bude aj analyza suéasného

systému hodnotenia pracovného vykonu robotnikov a majstrov v spolo¢nosti CSC SK.

Dalej bude druh4 &ast’ venovana projektu, ktory autor navrhol pre spolo¢nost CSC SK.
Budu v nom uvedené ciele, ktoré by sa mali dosiahnut’, navrhované metody a kritéria, pos-
tup hodnotenia a vyuzitie vysledkov. V projekte budu tiez naértnuté predpokladané nakla-
dy, ocakavané prinosy a mozné rizika, ku ktorym budt spracované aj navrhy na ich elimi-

naciu.
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1 PERSONALNY UTVAR A JEHO ULOHY

,Ludské zdroje predstavuju v podniku “motor*, ktory uvaddza do pohybu ostatné zdroje
a podmienuje ich vyuzivanie. Sucasne su l'udské zdroje pre podnik ten najcennejsi a vel'a-
krat aj najdrahsi zdroj, ktory rozhoduje o prosperite a konkurencieschopnosti podniku‘ ,
uvadza Ponisc¢iakova (2008) a dodava, ze zakladnou podmienkou uspesnosti podniku je

uvedomenie si hodnoty a vyznamu l'udskych zdrojov.

Ako uvadza Noe (2011), aby mal podnik k dispozicii kvalitné T'udské zdroje, mal by sa
personalny tvar zamerat’ na hodnotenie zdrojov uchadzacov o zamestnanie. Kvalitu zdro-
jov je mozno porovnavat, napriklad percentudlnym porovnanim uspeSnych kandidatov
Z jednotlivych zdrojov. Dalej je, podla Noeho (2011), dolezité i sledovanie a hodnotenie
vzdelavacich programov, anasledne 1ihodnotenie uplatiiovania ziskanych znalosti
a vedomosti zamestnancami. Vzdelavanie zamestnancov by malo viest’ k zvySovaniu kvali-

ty l'udskych zdrojov v organizacii.

1.1 Riadenie Pudskych zdrojov

Hlavnou tlohou riadenia I'udskych zdrojov je, podl'a Olexovej (2008), prispievat’ kK vykon-
nosti organizacie a kK jej zlepSovaniu. To je dosahované najmé vytvaranim dynamického

suladu medzi po¢tom a Struktirou pracovnych miest, a poctom a Strukturou zamestnancov.

Pri planovani l'udskych zdrojov je pre dosiahnutie vysledkov nutné, aby poverené osoby

mali pravomoci a zdroje potrebné na dosahovanie stanovenych ciel'ov (Noe, 2011)

Personalne utvary v podnikoch vykondvaju viaceré persondlne ¢innosti, prostrednictvom
ktorych sa realizuji ulohy riadenia l'udskych zdrojov. Medzi zakladné personalne Cinnosti

zarad’'uju Ponis¢iakova (2008) aj Olexova (2008), podobne ako d’alsi autori najma:

- strategické riadenie Pudskych zdrojov, ktoré zabezpecuje stlad riadenia l'udskych

zdrojov so strategickymi potrebami podniku,

- planovanie Pudskych zdrojov, ktoré je procesom predvidania, stanovovania cielov
arealizacie opatreni v oblasti pohybu pracovnikov do organizacie, z organizécie

I V organizacii, a prirad’ovanie pracovnikov na pracovné miesta,
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analyza pracovného miesta, je syntetickym zhromazd’ovanim a vyhodnocovanim
informacii o obsahu prace, podmienkach pre jej vykonavanie a poziadavkach na dr-

zitel'a pracovného miesta. Jej vystupom je Specifikacia a opis pracovného miesta.

ziskavanie a vyber zamestnancov, je zamerany najmi na prildkanie dostato¢ného
poc¢tu vhodnych uchadzacov z vonkajsich alebo vnutornych zdrojov. Vyber zabez-

pecuje obsadenie voI'ného pracovného miesta najvhodnejs$im z kandidatov.

prijimanie a adapticia zamestnancov, zahfia administrativne procedury

a uvedenie nového zamestnanca na pracovisko a jeho adaptéciu,

rozmiestiiovanie zamestnancov, na konkrétne pracovné miesta, ich povysovanie,

prerad’ovanie na inl pracu, pripadne na nizsiu funkciu,

vzdeldvanie a rozvoj zamestnancov, je proces smerujici k dosahovaniu lepsich vy-
konov a k lepSiemu vyuzivaniu schopnosti zamestnancov. Proces je zamerany na

identifikéciu potrieb, planovanie, realizaciu a hodnotenie efektivnosti vzdelavania.

riadenie a planovanie kariéry, obsahuje aktivity, ktoré sii zamerané na rozvoj za-
mestnancov V takej forme, aby si podnik pripravoval kvalifikovanych zamestnan-

cov pre buduce poziadavky, a zaroven profiloval kariérny rast jednotlivca,

hodnotenie zamestnancov, je zamerané na hodnotenie pracovného vykonu, zaobera
sa pripravou formularov, casového planu, obsahu a metéd hodnotenia, ako
I vyhodnocovanim a uchovavanim dokumentov. Hodnotenie poskytuje realny obraz

o Strukttre a kvalite 'udskych zdrojov, ich rezervach a moznostiach zlepSenia.

odmeriovanie zamestnancov, pozostava spravidla z troch kategorii, z peflazného
odmenovania vo forme mzdy, z nepenazného odmeiiovania a zo zamestnaneckych

vyhod, ktoré su formou dodatocného odmenovania,

pracovné vzt’ahy, ktoré mézu mat’ formalnu podobu — upraveni normami a pravid-

lami, i neformalnu podobu, ktora vznika na zaklade osobnych kontaktov,

starostlivost’ o zamestnancov, obsahuje ¢innosti zamerané na pracovné prostredie,

BOZP, strukturu pracovného ¢asu i pracovného rezimu a pod.,

persondlny informacny systém, umoziuje spracovavat, uchovéavat' a analyzovat
data tykajuce sa pracovnych miest, zamestnancov, miezd, persondlnych Cinnosti

a pod., a nasledné poskytovanie relevantnych vystupov.
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2 HODNOTENIE ZAMESTNANCOV

.,V modernom podniku sa hodnotenie vykonu povazuje za dolezité vychodisko na zdoko-
nalenie jeho chodu.“ uvadza Kachanakova (2007, s. 128) a dodava, ze na zaklade bilanco-
vania realneho pracovného potencidlu podniku a poziadaviek z hl'adiska prijatych cielov,
mozno programovo rozvijat vedomosti, zrucnosti, tvorivost, motivaciu, kooperativnost’
a d’alsie charakteristiky u kazdého zamestnanca. Okrem samotného rozvoja zamestnancov
moze mat’ hodnotenie vplyv na cely systém riadenia I'udskych zdrojov, ¢o sa v kone¢nom
dosledku moéze prejavit vo zvySovani efektivnosti podniku. Podobne pozitivne vnima
vplyv hodnotenia i Duda (2008), ktory uvadza, ze pokial’ firma disponuje kvalitnym systé-
mom hodnotenia, je schopna spravodlivo odmenovat’ zamestnancov a zabranovat’ preza-

mestnanosti, ¢im zvySuje a skvalitiiuje podnikova produkciu.

Bélohlavek (2009), Duda (2008) i viacero d’alSich autorov sa zhodujt v tom, Ze hodnotenie
vykonu pracovnikov je ulohou veducich pracovnikov, resp. persondlneho manazmentu.
Bélohlavek (2009) dodava, ze hodnotenie umoziiuje manazérom konfrontovat’ ich pohl'ady
na pracovnika s jeho vlastnym chapanim, a usmernovat’ tak rozvoj podriadenych. Napriek

tomu sa vSak vel'ka ¢ast’ manazérov hodnoteniu vyhyba.

V oblasti riadenia I'udskych zdrojov je hodnotenie podkladom pre zna¢nu Cast’ rozhodova-
nia a planovania. Poskytuje dolezité¢ informacie o pracovnom vykone zamestnanca, jeho
schopnostiach a pracovnom profile. Posudzuje vlastnosti pracovnika, jeho postoje, nazory,
jednanie a vystupovanie v uréitej situacii. Tieto informacie potom pomahaja priradit’ pra-
covnika na tak( pracovnu poziciu, ktora zodpoveda jeho schopnostiam a charakterovym
vlastnostiam (Duda, 2008).

2.1 Vyznam hodnotenia zamestnancov

Hodnotenie ma vyznam tak pre firmu, ako ipre hodnotenych zamestnancov. Hittmar
(2006) vidi vyznam hodnotenia Vv tom, ze ukazuje realny obraz 'udského potencialu, akym
podnik disponuje, aké ma rezervy, a kde vSade je mozné zlepsit’ vyrobny i riadiaci proces.
Vo vicsine firiem sa hodnotenie stdva sucast'ou systému stanovovania ciel’'ov, koucovania,
motivacie, ale itrvalého neformalneho i formalizovaného poskytovania spétnej vézby
vztahujucej sa k vykonom zamestnancov, piSe Urban (2003), ktory ako hlavné prinosy

pravidelného hodnotenia uvadza:
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- hodnotenie je prileZitost’ou ku zhrnutiu vykonu za uplynulé obdobie a stanoveniu

novych vykonnych ciel’ov.

- prileZitost’ ku vzajomnej komunikdcii. Hodnotenie vykonov pomaha manazérom
a zamestnancom porovnat’ si svoje predstavy o pracovnej ¢innosti a dosahovanych

vykonoch.

- planovanie rozvoja. Hodnotenie by malo odstranovat’ prekazky vo vykonnosti za-
mestnanca pomahat’ v jeho rozvoji, podporovat’ silné stranky a napomahat’ k preko-

navaniu slabych.
- odmeiiovanie — rozliSenie vykonnych a nevykonnych zamestnancov.

- platforma pre kariérne planovanie. Hodnotiaci pohovor je prilezitostou pre mana-

zéra, aby nacrtol zamestnancovi moznosti d’alSieho kariérneho rozvoja.

- dokumentdcia vykonnosti zamestnanca. Pisomna dokumentacia z hodnotenia je
vhodna na podporu rozvoja zamestnanca, pripadne pri jeho povyseni, a sSamozrejme

i naopak, pri disciplinarnom konani, eventualne prepustani.

2.2 Zavadzanie hodnotenia

Samotné zavadzanie pracovného hodnotenia je dlhodoby proces, pri ktorom je potrebné
postupovat’ systematicky, uvadza Wagnerova (2008) a dodéava, Ze spravidla prvy jeden az
dva cykly hodnotenia mavajli niZ§iu vypovedaciu schopnost. Vhodné je, aby bol program
zavadzany v organizac¢nej Strukture zhora nadol, ¢im sa zvySi Sanca na jeho prijatie. Prino-
som je, ked’ firma vypracuje pisomnu priruc¢ku k hodnoteniu, ktora obsahuje ¢ast’ pre hod-
notitelov 1ipre hodnotenych. I Hornik (2006) povazuje za najvhodnejSie zacat’
S hodnotenim u top manazmentu, pricom je potrebné pocitat’ s tym, Ze zavedenie systému
trva 2-3 roky. Pri koncipovani a zavadzani systému hodnotenia je potrebné odpovedat’ si na

niektoré otazky:
- Koho a ¢o budeme hodnotit™?
- Ako a ¢im (systém a metody)?
- Ako bude systém zavadzany (jednorazovo, postupne)?

- Kto a ako bude kvalifikovany?
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- Ako bude zaistena nezavislost’ a nestrannost’?

- Ako sa zabezpeci prijatie systému a jeho doveryhodnost™?
- Ako bude hodnotenie dokumentovang?

- Kto a ako bude kontrolovat kvalitu systému?

Ako jeden zo zékladnych faktorov zavadzania systému hodnotenia oznacuje Wagnerova
(2008) vyber vhodného systému hodnotenia, ktory je predovsetkym zavisly na typoch pro-
fesii, ktoré budi hodnotené. Pri manazérskych a TH pozicidch bude systém zamerany viac

na ciele, pri robotnikoch viac na vykon.

Zavedenie systému hodnotenia rozdeluje Urban (2003) do 6smich zékladnych krokov,

v ramci ktorych je potrebné:
- jasne definovat’ zmysel hodnotenia a urcit, ¢o je jeho ciel'om,
- zabezpecit, aby systém hodnotenia zodpovedal cielom organizicie,

- zabezpecCit’ pochopenie a podporu systému zo strany manazmentu, zamestnan-

cov i odborov,
- prizvat’ zamestnancov, manazérov i odbory k tvorbe systému hodnotenia,

- zaistit’ a presvedCit’ sa, Ze vykonové kritéria a metddy ich hodnotenia st jasné

a maximalne objektivne,
- zorganizovat’ tréning manazérov i zamestnancov k zavadzanému systému,

- vytvorit’ formalizovany postup, ktory umozni zamestnancom odvolat’ sa proti

hodnoteniu v pripade, ze ho povazuju za nespravodlivé,
- trvale sledovat’, ¢i systém plni stanovené ciele.

Pri zavadzani systému hodnotenia musi byt podl'a Hornika (2006) splnenych niekolko

predpokladov:

- podpora top manaimentu, ktory by mal ist’ prikladom a absolvovat’ hodnotenie
v prvej vine. Nasledne hodnotenie postupuje na dalSie stupne organizacnej

Struktary, a Z hodnotenych sa stavaju hodnotitelia, ¢o zvySuje ich kvality.

- sulad s firemnou kulturou,
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- odpora ciel’ov a stratégie organizdcie, ciele by mali byt rozpracované na of-
poap 4 g y

ganizacné jednotky, resp. na jednotlivcov,

- akceptovatel’nost’ 7o strany pracovnikov, je zabezpecovana najmi dostatocnou

komunikaciou so vSetkymi, ktorych sa hodnotenie bude tykat’,
- administrativna nendrocnost’,

- hodnotiaci a rozvojovy aspekt hodnotenia, hodnotenie zamerané do minulosti
pomaha pri rozhodnutiach v oblasti odmenovania a rozmiestiiovania pracovni-

kov. Hodnotenie zamerané do buducnosti je orientované hlavne na rozvoj.

- nepretrZitost’ hodnotenia,

hodnotenie hodnotiaceho systému,

Spustenie programu hodnotenia méze mat’, podl'a Wagnerovej (2008), nulta fazu - zavede-
nie pilotného programu, pocas ktorého sa zbieraju pripomienky a komentare zamestnan-
cov, ktori sa ho zGcastnia. PocCas tejto fazy su testované formuldre, postupy a iné stcasti
programu, na zaklade ktorych mézu byt vykonané zmeny v postupe a procesoch hodnote-

nia.

2.3 Ciele hodnotenia zamestnancov

Za hlavny ciel’ hodnotenia vykonu povaZzuje Kachanakova (2007) dosahovanie trvalého
zlepSovania pracovného vykonu na zaklade nepretrzitého rozvoja zrucnosti a celkovej
kompetencie zamestnancov, ako aj ich vhodného pracovného spravania. Podobne vnima
ciel hodnotenia z hl'adiska zamestnavatela aj Duda (2008), ktory uvadza, Ze hodnotenie
pomaha zamestnavatel'ovi zistit’, do akej miery zvlada pracovnik naroky svojho pracovné-
ho miesta, akd je mozZnost’ jeho d’alSicho vyuzitia v podniku a ¢o je treba pre to urobit’.
Dal$im cielom hodnotenia zamestnancov je ziskat' odpovede na otazky, aka je perspektiva
pracovnika v podniku, ¢o a ako zamestnanec robi, aké su vysledky a efektivita jeho prace,

aké st jeho povahové Crty, schopnosti a zrucnosti.
Wagnerova (2008) rozdel'uje ciele pracovného hodnotenia do niekol’kych kategorii.

- pozndvacia funkcia: pomaha vedicemu pracovnikovi analyzovat’ ¢innosti podria-

denych a overit’ si tak spravnost’ zvolenych postupov a vykonanych rozhodnuti,
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- motivacnd funkcia: zamestnanec je cielene motivovany, pretoze hodnotenie u neho

vyvolava pocit spolocenskej zaviznosti vykonanej prace,

- persondlna funkcia: ukazuje, ako veduci pristupuje k praci s podriadenymi, a ako

je schopny vyuzit’ poznatky ziskané pri hodnoteni pre riadenie,

- zlepSenie vykonu: pomocou spitnej vazby, ktora prichadza samotnému hodnote-
nému zamestnancovi, vedicemu, pripadne inym nadriadenym a personalnemu od-

deleniu, je mozné zasahovat’ do pracovného vykonu a zlepsSovat’ ho,

- stanovenie odmeny: v tomto pripade je potrebné, aby kritéria hodnotenia boli jed-
noznacne stanovené a dodrziavané pre vsetkych zamestnancov. Vysledkom je po-

tom spravodlivé a motivujuce odmenovanie.

- rozhodovanie o0 pracovnom zaradeni: pri hodnoteni mozu byt zistené informacie,
ktoré sa stant podkladom pre povysenie pracovnika, pripadne pre preradenie na

ind, vhodnejsiu poziciu, alebo na nizsiu poziciu,

- potreba odborného Skolenia a pripravy: najmi ak z hodnotenia vyplynie nedosta-

tok znalosti, zru¢nosti alebo skusenosti v niektorej oblasti.

Ciele, ktoré by malo hodnotenie spliat, si orientované na informdcie pre Styri zaintereso-
vané strany, a to: pre manazéra, resp. vediceho pracovnika, pre hodnoteného zamestnanca,

pre tim spolupracovnikov, pre vedenie firmy a personalne oddelenie (Leigh, 1992).

2.4 Kritéria hodnotenia

»dpravna vol'ba hodnotiacich kritérii, zodpovedajtcich charakteru ¢innosti, je jednym zo
zakladnych predpokladov tspesnosti priebehu a vysledkov hodnotenia.” (Vetrakova, 2007,
s. 59). Urban (2004) oznacuje vo svojom vykladovom slovniku kritéria hodnotenia pracov-
ného chovania, ako kritéria zameriavajice sa na relevantné, pre organizaciu vyznamné pre-
javy chovania. Obdobne vnima vyznam kritérii i Kachanakova (2007), ktora okrem iného
uvadza, ze vykon zamestnanca je mozné posudit’ len pouzitim adekvatnych kritérii, ktoré
by sa mali vztahovat’ na poziadavky prace a na ciele pracovnej ¢innosti, na pracovné ulohy
a pracovné podmienky. Kritéria sa stavaji rozhodujucou podmienkou a zmyslom hodnote-
nia, len ak st objektivne a spolahlivé. Armstrong (2003) v tejto suvislosti uvadza, ze je

potrebné rozliSovat’ medzi kvantitativnymi a kvalitativnymi kritériami.
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Kritéria hodnotenia su spravidla rozdel'ované do Styroch skupin (Kachanakova 2007):

- Pracovné vysledky: mnozstvo prace, kvalita prace, nepodarkovost’, spokojnost’ za-

kaznikov, poc¢et reklamacii, urazovost’, a .

- Odborna sposobilost’, vlastnosti: odborné vedomosti, vzdelanie, znalosti, zru¢nos-

ti, jazykové znalosti, fyzicka zdatnost’, samostatnost’, spol'ahlivost, a pod.

- Pracovné spravanie: pracovna aktivita, dodrziavanie pracovnych postupov a pra-

covného rezimu, ochota prijimat’ ilohy, zaobchadzanie so zverenym majetkom, a i.,

- Socidlne spravanie: ochota k spolupraci, vztahy so spolupracovnikmi, spravanie sa

k nadriadenym a podriadenym, spoloc¢enské vystupovanie, a I.
Armstrong (2003) rozdel'uje hodnotiace kritéria do dvoch zakladnych skupin:
- Procesné kritéria — ako dobre su veci urobené,
- Vystupné kritéria — dopad, ktory ma proces na organizané a operacné vykony.

Pri tvorbe kritérii by podl'a Vetrakovej (2007) mali byt do uvahy brané nasledujice pred-
poklady:

1. Tvorba kritérii musi byt’ systematicka. Hodnotiace kritéria by mali vznikat’ na za-

klade strategického planovania, ktoré urc¢i ¢o, ako a kedy sa bude merat’.

2. Kritéria musia byt’ zalozené na kvalitne vykonanej analyze pracovnych miest, Speci-

fikécii 0s6b vhodnych na dané miesta a opise prace.

3. Kiritéria musia byt konkrétne pre kazdé pracovné miesto. Nie je mozné stanovit

jedno kritérium, ktoré by bolo dostato¢ne flexibilné pre viacero pracovnych miest.

4. Kiritéria musia tvorit’ celok, aby sa zamestnanci nezameriavali len na tie, ktoré su

pre nich vyhodné.

5. Kiritéria musia byt formulované tak, aby boli pre zamestnancov motivujice a zaro-

veii, aby bola moZnost’ ich d’alej rozvijat’.

Je dolezité, aby bol zamestnanec oboznameny s kritériami hodnotenia uz pri obsadzovani
pracovného miesta, ¢o by ho malo viest’ k prebratiu zodpovednosti za plnenie ocakavanych
ukazovatel'ov prace (Vetrakova, 2007). Podl'a Armstronga (2003) je potrebné vyberat® kri-

téria, ktoré s najuzitocnejSie vzhladom na okolnosti v organizécii, priCom v niektorych
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pripadoch méze byt vhodné stanovit’ niektoré kritéria na urcité obdobie a nasledne, podl'a

aktualnej potreby sa zamerat’ na iné oblasti.

2.5 Subjekty hodnotenia

Aby bolo zavedenie syst¢ému hodnotenia uspesné, je rovnako ddlezity ako stanovenie rele-
vantnych kritérii a vyber vhodnej metddy, aj vyber osoby, ktora bude hodnotit’, upozoriuje
Vetrakova (2007) a d’alej dodava, ze kvalitny vykon hodnotitel'a je ovplyvneny niekol’kymi
aspektmi, a to najmd moznostou hodnotitel'a sledovat’ vykony hodnoteného zamestnanca,
schopnost’ hodnotitel’a pretransformovat’ hodnotenie do vyuzite'nej podoby, a v neposled-
nom rade, i zodpovedajici sposob motivacie hodnotitel’a. I ked” sa v§eobecne predpoklada,
ze najlepsim posudzovatel'om vykonu je priamy nadriadeny, nemusi to byt vzdy pravda.
Kvalitné informacie je mozné ziskat' aj z inych zdrojov. ,,Skuto¢ne efektivny hodnotiaci
systém vyuzije tol'ko informaénych zdrojov, kol'ko je mozné pouzit’.* (Lewthwaite, 2007,
s. 131) Na jednoduchej schéme (Obr. 1) st uvedené subjekty, ktoré sa najCastejSie zaucas-

tiiuji hodnotenia pracovného vykonu.

Nadriadeny

Skupina nadriadenych
(priamych i nepriamych)

o)

Tym, pracovna skupina

Obr. 1. Subjekty hodnotenia (zdroj: Wagnerova, 2008)

Hodnotiace stredisko,
Skupina expertov

2.5.1 Priamy nadriadeny

Vo vécsine podnikov je za vykon svojich zamestnancov, a aj za ich hodnotenie zodpoved-

ny priamy nadriadeny. Prevlada totiZ nazor, Ze prave veduci je najpovolanejSou osobou na
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hodnotenie, pretoze doverne pozna ulohy pracovného miesta a spolu s personalnym utva-
rom stanovuju podmienky a kritéria na hodnotenie (Vetrakova, 2007). Podobne i Koubek
(2001) oznacuje priameho nadriadené¢ho ako najkompetentnejSiu osobu pre hodnotenie
pracovnika. Okrem iného poukazuje i na to, ze priamy nadriadeny ma nielen najlepsi pre-
hl'ad o praci svojho podriadeného, ale zaroven poznd aj podmienky za akych pracuje,
a Casto 1 zazemie pracovnika, ktoré¢ moze vplyvat’ na jeho pracu. Koubek d’alej uvadza, ze
priamy nadriadeny vykonava zavere¢né vyhodnotenie vSetkych podkladov hodnotenia, a to
¢i uz vlastnych, alebo z inych zdrojov, a vyvodzuje z nich zavery, vedie hodnotiaci rozho-
vor a navrhuje opatrenia vyplyvajuce z hodnotenia. Prave priamy nadriadeny je ten, kto

dava zamestnancovi spatnt vazbu.

Hodnotenie zo strany priameho nadriadeného ma i svoje negativa. Jeden zo zdsadnych
problémov vidi Vetrakova (2007) v tom, Ze hoci si to ¢asto vedtci — hodnotitelia ani ne-
uvedomuju, ich hodnotenie byva ovplyvnené zaujatostou voci zamestnancovi a to negativ-
nou, alebo pozitivnou. Dal§im problémom takejto formy hodnotenia byva snaha zamest-
nanca vedome ovplyvnit dojem, ktory o iom ziskava nadriadeny. Tento fenomén byva
oznacovany ako riadenie dojmu a spociva v tom, ze pracovnik sa v pritomnosti nadriade-
ného chova cielene tak, aby zanechal priaznivy dojem, ¢im vSak nadriadeny ziskava skres-

leny obraz 0 vykone a chovani pracovnika (Kasper, 2005).

2.5.2 ManaZér vysSej irovne

Nadriadeny hodnotitel'a zvia¢Sa vykonava overovanie a schval'ovanie hodnotenia priameho
nadriadené¢ho zamestnanca, no moze hodnotenie realizovat’ aj sdm, a to najméa v pripadoch,
kedy je hodnotenie podkladom pre kariérny postup alebo Specidlne odmeny (Vetrakova,
2007). Vyhodou je, ze sa minimalizuje nebezpeCenstvo nedostato¢nej autority, ktoré sa
modze prejavovat’ pri hodnoteni zo strany priameho nadriadeného. Predpokladd sa
i jednotny spdsob hodnotenia vo vacsej skupine pracovnikov. Nevyhodou méze byt nedos-

tatok kontaktu s pracovnikmi, ako i hodnotenie z prilis velkého odstupu (Koubek, 2001).

2.5.3 Hodnoteny zamestnanec — sebahodnotenie

Sebahodnotenie vedie zamestnanca k tomu, aby sa zamyslel nad svojou pracou a svojim
vykonom. V procese sebahodnotenia si zamestnanec moze sam uvedomit’ niektoré fakty

ohl'adom svojej prace a svojej vykonnosti, o ho méze motivovat’ k zlepSovaniu, ¢i k mo-
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bilizacii rezerv (Wagnerova, 2008). Problémy pri sebahodnoteni predstavuje najma tenden-
cia pracovnika hodnotit’ sa v niektorych pripadoch miernejsie, v inych zasa prisnejSie. Za-
visi to najmé od jeho uvedomovania si vlastnej ceny a tirovne jeho narokov (Kasper, 2005).
Miera zhody medzi sebahodnotenim a hodnotenim z inych zdrojov zavisi podl'a Berryovej

(2009) aj od typu povolania.

2.5.4 Kolegovia

Vyznam hodnotenia zo strany kolegov spoc¢iva najmi v objemnejSom rozsahu informaécii.
Posudky kolegov st hodnotnejSie najma pri posudzovani urcitych aspektov pracovného
chovania, akym je napriklad schopnost’ spoluprace, ktora su viac kompetentni posudit’ Spo-
lupracovnici nez nadriadeny (Kasper, 2005). Hodnotenie zo strany spolupracovnikov je
podla Urbana (2003) vhodné najmi pri zavadzani systému TQM a posililovani timovej
prace. Je vSak potrebné zobrat’ do uvahy vztahy medzi spolupracovnikmi, ktoré¢ mézu do

zna¢nej miery ovplyvnit relevantnost’ prezentovanych informacii (Lewthwaite, 2007).

2.5.5 Podriadeni

Hodnotenie zo strany podriadenych je malo pouzivané. Koubek (2001) i Kasper (2005) sa
zhoduji na tom, Ze tato forma je vyuzivana prevazne na posudenie pracovného chovania
nadriadené¢ho. Hlavnym cielom je v tomto pripade spétnéd vézba pre manazéra, na zaklade
ktorej ziska predstavu o tom, ako ho vidia jeho zamestnanci a méze na to prihliadat’ pri

zlepSovani svojej prace (Vetrakova, 2007).

Nevyhodou moéZze byt tendencia vybavovat’ si G¢ty s nadriadenym, ak je hodnotenie ano-
nymné, alebo naopak, vyrazna snaha zapacit’ sa, ak nie je anonymné (Koubek, 2001). Vet-
rakova (2007) zarad’'uje medzi problémy pri hodnoteni smerom nahor nedostatocnu kompe-

tenciu podriadenych na hodnotenie.

2.5.6 Ini hodnotitelia

Do tejto kategorie su zaradené subjekty, ktoré sa na hodnoteni podiel'aju v obmedzenej

miere, resp. v Specifickych pripadoch. Patria sem najma:

- Hodnotiaca komisia: ktora sa vyuziva na prekonanie tskali jednostrannosti a sub-
jektivity hodnotenia. Je spravidla zlozena zo stalych zamestnancov podniku, psy-

choldga, a tiez z odbornikov z extern¢ho okolia (Vetrakova, 2007).
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- Zakaznici: ich hodnotenie sa vyuziva najmi v pripadoch, kedy sa pracovnik bez-

prostredne stretdva so zakaznikom. Neprisudzuje sa mu vSak vel’ky vyznam.

- Nezavisly externy hodnotitel’: zvycajne sa jedna o psychologa a hodnotenie je za-

merané len na niektoré aspekty, pripadne na potencial zamestnanca.

- Assessment centre: tieto strediska vyuzivaja systém hibkovych rozhovorov, psy-
chologickych testovani, simulacii pracovnych ¢innosti a pod. Nevyhodou je finang-

na a ¢asova naro¢nost’, a niekedy neobjektivnost’.

- Pracovnik persondlneho utvaru: K hodnoteniu zo strany pracovnikov personalneho
utvaru dochadza skor sporadicky. Hodnotenie v takomto pripade sluzi predovset-

kym ku vzdelavaniu a rozvoju pracovnikov. (Koubek, 2001).

2.6 Typy hodnotenia

2.6.1 Podla prevedenia

a) Neformdlne hodnotenie. Duda (2008) vnima neformalny spésob hodnotenia, ako
priebezné hodnotenie pracovnika jeho nadriadenym pocas vykonavania prace. Ta-
kéto hodnotenie spravidla nebyva zaznamenavané a len ojedinele sa stava podkla-
dom pre nejaké personalne rozhodnutia. Za neformélne hodnotenie mozno, podla
Bélohlavka (2009), povazovat’ kazdodennli komunikéciu veduceho s pracovnikom,
pri ktorej je hodnoteny pracovny vykon zamestnanca. Veduci pracovnici sa vSak

dopustaju dvoch zdsadnych chyb:
- zabudajil oznamovat’ pracovnikom nazor na kvalitu ich préce,
- vyjadruju kritiku, no zabudaju pochvalit’ dobru pracu.

| ked’ je neformalne hodnotenie ddlezitym nastrojom kontroly a usmeriiovania pra-
covnikov, spravidla nezarucuje jednotny pristup k pracovnikom, je zvicsa velmi

subjektivne a posobi pri iom faktor ndhody (Koubek, 1996).

b) Formdlne hodnotenie. Je spravidla racionalne, Standardizované, periodické a ma
pravidelny interval. Vysledky hodnotenia sa zaznamendvaju a dokumentujii pre
d’alSie persondlne Cinnosti. Je zamerané najmi na: vysledky prace, pracovné spra-

vanie a makké data (Duda, 2008).
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Hlavné vyhody pravidelného formalneho hodnotenia vidi Koubek (1996) najma

V tom, Ze formalne hodnotenie:

- poznava ahodnoti pracovnikov komplexnejsie, z hl'adiska stboru znalosti,

zrucnosti a kvalit pre vykondvanie danej prace,
- lepsie rozpoznava, ocefiuje a rozvija silné stranky pracovnika,

- lepSie rozpoznava slabé stranky pracovnika a pomaha k ich efektivnejSiemu

odstratiovaniu,
- umoziuje rozpoznavat’ potrebu vzdelavania a rozvojovy potencial pracovnika,
- umoziuje s predstihom rozpoznat’ mozné disciplinarne problémy,
- orientuje pozornost’ pracovnika na vykon,

- lepsie prispieva k zvySovaniu pracovnej moralky.

2.6.2 Podla frekvencie
Duda (2008) rozdel'uje frekvenciu hodnotenia do dvoch kategorii.

a) Hodnotenie v skiiSobnej dobe. Spociva v hodnoteni zvladnutia loh pracovného

miesta, adaptacie na pracovné miesto, prostredie i kolektiv.

b) Periodické hodnotenie. M6ze byt kazdodenné, zamerané na bezprostredny pracov-
ny vykon, prilezitostné - vyvolané okamzitou potrebou, alebo systematické, ktoré sa
prevadza pravidelne a vyuziva Standardizované postupy. Ako vSak upozoriuje Ko-
ubek (1996), interval hodnotenia by mal byt’ taky, aby zarucoval adekvatnu aktual-

nost’ informécii o pracovnom vykone.

2.6.3 PodPa zloziek
Duda (2008) rozdel'uje hodnotenie podl'a zloziek do dvoch skupin:

a) Kvalitativne hodnotenie. Posudzuje sa chovanie, jednanie, osobnostné vlastnosti
a zrucnosti, ktoré su na danej pozicii Ziaduce. Kvalitativne zlozky sa posudzuju

najmi u pracovnikov, ktori prichadzaja do styku so zékaznikom.

b) Kvantitativne hodnotenie. Predstavuju vykonnost’ (produktivitu) pracovnika. Jeho

vykony sa porovnavaju so Standardmi alebo planom (Duda, 2008).
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2.7 Metédy hodnotenia

Spravna vol'ba kritérii hodnotenia je dolezit4, no nie je dostaujuca pre efektivne hodnote-
nie pracovnikov. K tomu je potrebné zvolit’ vhodnii metddu, alebo kombinaciu metod pre
pracu so stanovenymi kritériami a ur¢it nemenné podmienky, za ktorych bude pouzita.
Akukol'vek metoédu organizacia pouzije na hodnotenie, mala by byt spol'ahliva a pravdiva,

vSeobecne prijatel'na a ¢o mozno najefektivnejsia (Duda, 2008).

Metddy hodnotenia st rozdel'ované podl'a toho, aké oblasti hodnotenia pokryvaju a na aky
casovy horizont sa orientuju, uvadza Hornik (2006), a d’alej upresiiuje, Ze podl'a casového

horizontu moézeme metddy rozlozit’ do troch skupin:
- Metody zamerané na minulost’
- Metody zamerané na pritomnost’
- Metody zamerané na budicnost’

Pri vol'be metdd hodnotenia je idedlne, ked” hodnotenie pracovnika pokryva prieniky medzi
oblastami hodnotenia a casovymi horizontmi. Tento stav je vSak vel'mi problematické do-

siahnut’ v priebehu jedného hodnotiaceho cyklu (Hornik, 2006).

Kazda z hodnotiacich metdd ma svoje prednosti, ale i obmedzenia, preto aplikacia ktorej-
kol'vek z nich vyzaduje overenie jej vhodnosti, spolahlivosti a platnosti pre dany pripad
pouzitia a zaroven pripadni modifikdciu na konkrétne podmienky firmy (Polednova,

1991).

2.7.1 Hodnotiaca stupnica

Metdda hodnotenia formou hodnotiacej stupnice je vo vSeobecnosti povazovana za najstar-
Siu a najrozsirenejSiu metddu pracovného hodnotenia, pri ktorom hodnotitel’ prevadza sub-

jektivne posudenie pracovného vykonu jednotlivca podla danej stupnice.

Hodnotenie je v tomto pripade zalozené na osobnom nazore hodnotiacej osoby a ¢asto ne-
obsahuje kritéria, ktoré su v priamom vzt'ahu so skuto¢ne vykonavanou pracou. Tato klasi-
fikacia je viacSinou zostavena z Ciselnych hodndt, ktoré umoziuji jednoduchy vypocet
priemerov a nasledného porovnavania (Werther, 1992). Pri tejto metéde sa hodnotia jed-
notlivé aspekty prace osobitne, a kazdy faktor sa definuje ako jednoduchy a vecny vysle-

dok, uvadza Vetrakova (2007), a definuje tri zdkladné druhy stupnic a to:
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1. Ciselnd — pri ktorej je kazdé kritérium odstupiiované pomocou &iselnych hodnét.
Vyznam jednotlivych kritérii méze byt rozliSeny vahami a bodovym rozpitim. Na
ohodnotenie celkového vykonu sa potom spocitavaju jednotlivé body, pripadne sa

vyuzije jednoduchy alebo vazeny aritmeticky priemer.

2. Graficka — hodnotenie jednotlivych kritérii sa zaznacuje na Gsecke. Suhrnné hodno-

tenie sa potom znazorni ako krivka spajajuca body na vyznacenych useckach.

3. Slovna — troven pracovného vykonu je definovana vybranymi slovami, alebo slov-

nymi charakteristikami. (napr. vynikajtci, ve'mi dobry, dobry, a pod.)

Trocha odlisne rozdel'uje hodnotiace stupnice Hornik (2006), ktory Ciselné a grafické stup-
nice zarad’'uje do spolocnej kategorie neverbdlne, ako d’al§iu uvadza kategériu verbdlne,
a definuje este kategoériu kombinované, ktora, ako vyplyva z nazvu, je kombinaciou pred-

chéadzajtcich dvoch kategorii.

Hodnotiace stupnice mo6zu mat’ rézny rozsah. Hornik (2006) popisuje sedem najcastejSie
vyuzivanych rozsahov stupnic. Trojdielna stupnica, ktorej stupne by sa dali definovat’ ako
podpriemer, priemer a nadpriemer. Je vSak malo objektivna a pouziva sa najmi u menej
sktisenych hodnotitelov. Stvordielna stupnica, nema stredovi hodnotu, a podobne ako
trojdielna mé relativne mali vypovedaciu schopnost’. Pit’dielna stupnica, je vel'mi Casto
vyuzivana, nakol'ko jej rozsah je relativne dostacujuci a pritom s fiou dokazu pracovat’ aj
menej skaseni hodnotitelia. Dalej je to Sest’dielna a sedemdielna stupnica, ktora je Gasto
odporucana, no pri jej pouziti spravidla nebyvaji vyuzivané krajné hodnoty stupnice. Nie-

kedy sa vyuzivaju aj desat’dielna a stodielna stupnica.

Zakladnou vyhodou tejto metddy je, Ze umoZziuje prehl'adne porovnavat’ hodnotenych pra-
covnikov pomocou celkového poctu dosiahnutych bodov, alebo priemerného poctu dosiah-
nutych bodov za vsetky kritéria. Tym , Ze je tu i moznost’ prirad’ovat’ jednotlivym kritériam
roznu bodovi vahu ardzne bodové rozpitie, umoziuje zvyraznit' vyznam jednotlivych
kritérii (Koubek, 1996). Dalsimi vyhodami takéhoto hodnotenia su podl'a Kachanakovej
(2007) i mnohostranné vyuzitie, operativnost’, jednoduchost’ a zrozumitel'nost’, ¢asova ne-
naroc¢nost’. Na tieto vyhody priamo nadvizuje i d’alSia a to finan¢na nenaroc¢nost’ tejto me-

tody (Werther, 1992).

Napriek mnohym vyhodam, ma tato metdda aj svoje nevyhody. Vetrakova (2007) poukazu-

je na nedostato¢n flexibilitu a redukciu vysledkov na vopred dané charakteristiky. Duda
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(2008) i Werther (1992) poukazuju na to, ze hodnotiace kritéria mézu byt’ tazko identifi-
kovatel'né, pripadne neprimerané na$im zdmerom hodnotenia, a teda nebudu spiiat’ odaka-
vania. M0ze sa taktiez stat’, ze hodnotitelia nie su schopni porozumiet slovnému popisu
a spravne identifikovat dané kritérium. Ako nevyhodu tejto metody oznacuje Kasper
(2005) tendenciu hodnotitel'ov k extrémnym hodnotam stupnice, teda prirad’ovanie najniz-
Sej alebo najvysSej hodnoty. Na druhej strane st hodnotitelia, ktori sa zameriavaji na

stredné hodnoty stupnice.

2.7.2 Porovnavanie s inymi pracovnikmi

Tato metoda je zalozena na porovnavani pracovnikov pracujucich na rovnakych poziciach.
V praxi sa naj€astejSie vyuziva striedavé porovnavanie, parové porovnavanie a nutené roz-
delenie. Od ostatnych metod sa 1i$i najma v tom, ze hodnotenie pracovného vykonu jednot-
livea je funkciou vykonu ostatnych zamestnancov a vykon roéznych skupin pracovnikov
teda nemozno porovnavat’ (Vetrakova, 2007). Vychadza z porovnania jedného, alebo via-

cerych kritérii u jednotlivych pracovnikov (Polednova, 1991).

Duda (2008) vidi vyznam tejto metdody najma pre Gcely vytvarania sutazivého prostredia,
motivovania pracovnikov a zlepSovaniu vykonu v pracovnej skupine. Nie st vSak vhodné
pre ucely odmenovania, a to najmi z dovodu, Ze mdZe nastat’ situicia, kedy najhorsi pra-

covnik jednej skupiny je lepsi, neZ najlepsi pracovnik inej skupiny.
NajcastejSie pouzivané techniky tejto metddy su:

1. Striedavé porovndvanie — spociva v tom, ze hodnotitel’ ur¢i najvykonnejSieho a na-
sledne najmenej vykonného pracovnika, ktorym priradi prvé a posledné miesto zo-
znamu. Néasledne vyberd zo zostavajucich pracovnikov najlepSieho a najhorSieho
a zapisuje ich na d’alSie miesta na zaciatku a konci zoznamu smerom k stredu. Tato

technika je zna¢ne naro¢na pri va¢som pocte pracovnikov. (Duda, 2008)

2. Pdrové porovndvanie — je porovnanim kazdého zamestnanca s kazdym, a tomu lep-
Siemu s porovnavanej dvojice je priradeny bod. Po s¢itani vSetkych bodov sa vytvo-
1i rebri¢ek pracovnikov. Casovi naro¢nost’ je mozné &iastodne zjednodusit’ rozde-
lenim hodnotenych na podskupiny podla stanovenych zasad (Wagnerova, 2008).
Podl'a Hornika (2006) je tato forma vyuzivana najmé, ked’ nie su dané kritéria jed-

nozna¢ne meratel'né, pripadne pri hodnoteni celkovych vykonov.
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3. Povinné rozdelenie — hodnotitel’ pri iom porovnava vykon pracovnikov a ma za
ulohu priradit’ urcité percento pracovnikov na ur¢ent uroven pracovného vykonu..

Tato technika sa neda vhodne vyuzit’ pri malom pocte pracovnikov (Koubek, 2001).

2.7.3 Dotaznik

Princip hodnotiaceho dotaznika spociva v hodnoteni zamestnanca, na zaklade vyberu z
ponuknutych variant slovnych formulécii hodnotenia pracovného vykonu a osobnych cha-
rakteristik hodnoteného zamestnanca. Vysledok hodnotenia moze byt vyjadreny poctom
kladnych odpovedi, bodovym ohodnotenim jednotlivych odpovedi, alebo zndmkovanim
podl'a vyznamu v celkovom hodnoteni. Ak st vhodne zvolené kritéria a hodnotitel’ ma dos-
tatocné mnozstvo formuldcii na hodnotenie, mdéze dotaznikova metdda poskytniit’ pomerne
presny obraz o vykone zamestnanca (Kachanakova, 2007). Hodnotiacou osobou byva naj-
CastejSie priamy nadriadeny. Vetrakova (2007), podobne ako vacSina d’alSich autorov, po-
vazuje formu dotaznikov za vyhodnu najmé pre ich nenaro¢nost’ spracovania, ispornost’ a
minimélnu pripravu hodnotitel'ov. Naproti tomu Koubek (2001) oznacuje tito metddu za
¢asovo naro¢nu, pretoze pre kazda skupinu pracovnych miest sa musi vytvarat’ iny formu-
lar a $pecifické formulacie. Naro¢nejsie je teda i preskolenie hodnotitel'ov, a napriek tomu

dochadza k subjektivnemu pristupu zo strany hodnotitel'ov a rdznej interpretacii otdzok.

2.7.4 Metoda kPucovej udalosti

Metoda kl'icove) udalosti, oznacovana niektorymi autormi aj ako metoda kritickych pri-
padov, je zalozena na skutocnosti, Ze v spravani l'udi existuju ur¢ité extrémne charakteris-
tiky, ktoré pozitivne alebo negativne vplyvaji na ich vysledky. Hodnotitel’ sa v tomto pri-
pade nezameriava na normalne pracovné vysledky zamestnanca, ale sustred’uje sa na vyso-
ko pozitivne, alebo vysoko negativne vysledky (Vetrakova, 2007). Tato metdda vyzaduje,
aby hodnotitel’ viedol pisomné zaznamy o pripadoch, ktoré sa stali pri vykonavani prace
urcitého pracovnika (Koubek, 2001). K zniZeniu G¢innosti tejto metody moze dojst’ najma
podceniovanim priebeznej evidencie jednotlivych udalosti, pripadne ich nespravnym po-

chopenim a interpretaciou, upozoriuje Kachanakova (2007).
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2.7.5 Hodnotenie podl’a stanovenych ciel’ov

Povodne bolo hodnotenie podla cielov zamerané viac na petilazné ukazovatele, akymi st
zisk, Cisté trzby, obrat, objem predaja a pod. (Wagnerova, 2008). V sti¢asnosti sa ciele sta-
novuju najma vzhladom na pracovnu poziciu hodnoteného zamestnanca. Zamestnanec
spolu so svojim nadriadenym spolupracuje na stanoveni pracovnych ciel'ov, ktoré by mali
byt presne definované, terminované a vzajomne odsuhlasené (Kachanakova, 2007). Do-
siahnuté vysledky, vzhl'adom k stanovenym cielom, by mali byt merané, pricom vysledky
merania mozu byt pouzité ako finalny vystup, pripadne mézu vyjadrovat’ dosiahnuty pok-

rok smerom k stanovenému ciel'u (Armstrong, 2003).

Podl'a Vetrakovej (2007) je vyhodou moznost' zamestnanca sledovat’ svoje vysledky
Vv priebehu prace, ¢o ho motivuje na ich dosahovanie. Koubek (2001) vidi pozitivum tejto
metoddy v tom, Ze vykon je posudzovany pomocou objektivnych ukazovatel'ov. Naproti
tomu nevyhodu vidi v tom, Ze dand metéda neumoziuje porovnavanie vykonu réznych

kategorii pracovnych miest.

Problémy moézu vznikat najmi, ak sa nepodari vybrat’ primerane podnetné ciele, ¢i uz pre
to, e st prili§ naroéné, alebo naopak nenaro¢né, konstatuje Kachanakova (2007) a dopina,
7ze moze dochéadzat’ k preferovaniu len jedného aspektu prace a ostatné su prehliadané.
Wagnerova (2008) v tejto stvislosti upozorfiuje na to, ze sa koncentracia pozornosti sus-
tred'uje na dosiahnutie ciela, a nesleduje sa ako bol ciel’ dosiahnuty. Tuto nevyhodu je

mozné redukovat’ kombinaciou s d’al§$imi formami hodnotenia vykonnosti.

2.7.6 Hodnotiaca sprava (posudok)

Podstatou hodnotiacej spravy je opisat’ a posudit’ silné a slabé stranky hodnotené¢ho za-
mestnanca. Moze ist’ o vol'ny opis, alebo je sprava spracovand podl'a vopred stanovenej
osnovy hodnotenia vzhl'adom na ucel hodnotenia. V hodnoteni st opisané vysledky pra-
covnej ¢innosti, ale i charakteristiky zamestnanca, ktoré najvyraznejSie ovplyviiuju jeho
pracovny vykon (Kachanakova, 2007). Posudky maju vyhodu voci hodnotiacim stupniciam
V tom, ze umoziuju vacsiu flexibilitu a su v nich obsiahnuté aj oblasti, ktoré v hodnotia-
cich stupniciach nebyvaji zahrnuté, uvadza Wagnerova (2008) a dodava, ze i to je dovod,
preco sa posudky Casto prikladaju ako dodatok k hodnoteniu pomocou hodnotiacej stupni-
ce. Problémom hodnotiacej spravy je, podl'a Vetrakovej (2007), nemoznost porovnania

vykonov viacerych zamestnancov. Dal§im faktorom, ktory vplyva na objektivnost’ posudku
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je osobny vztah hodnotitel'a k hodnotenému. Ako alternativu, ktord pomaha minimalizovat’
rozdiely v posudkoch, uvadza Werther (1992) prizvanie odbornika z personalneho oddele-
nia, ktory pomaha vedicemu pracovnikovi s hodnotenim. Nakolko posudok formélne
spracovava personalny odbornik, d4 sa predpokladat’ vacSia zhoda v Struktare jednotlivych

posudkov.

2.7.7 Assessment centrum (hodnotiace stredisko)

Assessment centrum sa v odbornej literatire oznacuje aj terminom diagnosticko-vycvikovy
program. Tento program je vyuzivany prevazne pre pracovnikov na manazérskych pozi-
ciach. Systém hodnotenia spoc¢iva v simulacii manazérskych ¢innosti, a sledovani pracov-
ného vykonu hodnoteného. Cely proces hodnotenia prebiecha mimo pracoviska. Hodnoteni
sa podrobuju hibkovym pohovorom, psychologickym testom, hodnoteniam svojich kole-
gov, skupinovym diskusiam, hodnoteniu svojich veducich a psycholdégov. Simulécie pra-
covnych ¢innosti moézu obsahovat’ koreSpondencné cviCenia, testovanie rozhodovania,
ainé ¢innosti skumajuce pracovnikove schopnosti. V priebehu celého pobytu sa veduci
a psycholégovia snazia odhalit’ klady a zapory hodnotené¢ho pracovnika a jeho celkovy
potencial (Duda, 2008). Nevyhoda tejto metddy spociva podl'a Vetrakovej (2007) v tom, ze
informuje 0 momentalnom vykone zamestnanca v umelo vytvorenych podmienkach, ¢o sa

vSak v kone¢nom ddsledku nemusi zhodovat’ s vykonmi v realnej praci.

2.7.8 360 —stupiiova spitna vizba

Hlavnym zmyslom tejto metddy je, podla Vetrdkovej (2007), zvysit’ objektivitu hodnotenia
a posilnit  pocit spravodlivosti u hodnoteného zamestnanca tym, ze je hodnoteny
z viacerych zdrojov. Na hodnoteni teda participuje viacero osob, ktoré poznaji pracu hod-
noteného. AKo vyplyva z vyobrazenia 360-stupiiovej spitnej vizby (Obr. 2), najcastejSimi
hodnotiteI'mi st priami i nepriami nadriadeni, kolegovia, interni i externi zakaznici, pod-
riadeni a stcast'ou je i sebahodnotenie. Ddlezitym kritériom pre uspesné zavedenie 360-
stupiiovej spitnej vizby je podl'a Kubesa (2008) zaskolenie vsetkych, ktori sa na hodnoteni
budu zacastnovat. Hodnotenie sa spravidla prevadza formou S$truktirovanych a zvicsa
anonymnych dotaznikov, ktoré sii zamerané viac na popis spravania, ako na jeho posudzo-

vanie (Wagnerova, 2008). Za vyhodu tejto metody povazuje Hornik (2006) koncentrova-



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 33

nost’ informacii a ich zoradenost’. Zarovein vSak upozoriuje na to, ze 360° spatni vizbu nie

je vhodné pouzivat, ak zlyhali iné formy na korigovanie neprijatelného spravania.

-

Interné prostredie

Manazér \O‘/ Vrcholovy manazér

Zamestnanci
—

Interni klienti —~ — Kolegovia

Obchodni partneri Spolupracujlce subjekty

Externé prostredie

Obr. 2. 360-stupriovd spdtnd vizba (zdroj: Vetrdkovad,
2007)

Proces hodnotenia pomocou 360° spitnej vdzby za¢ina Stidiom strategického planu riade-
nia zamestnancov. Dalej sa stanovia ciele hodnotenia, vybert sa hodnotitelia, zadefinujt sa
poziadavky pracovného miesta. Nasleduje samotny proces hodnotenia, zavery ktorého sa
vyuzivaji v d’alSich personalnych ¢innostiach. Proces by vSak mal pokracovat’ overovanim
vplyvu jeho vystupov na pracovny vykon a rozvoj zamestnanca, ako ina jeho pracovné

a socidlne spravanie (Vetrakova, 2007).
Formy vstupov od hodnotitel'ov rozdel'uje Hornik (2006) do troch kategorii:

- dotaznikovd forma — dotaznik je zostaveny z poloziek, ku ktorym hodnotitel’ pripi-

suje bodovu hodnotu. V zévere moze byt priestor pre Strukturovany komentar.

- hodnotenie jednotlivpch kompetencii — je hodnotenim prejavov chovania zarade-
nych do urcitych kompetencii. Tato forma je Casovo narocnejsia.

- mini 360° spiitna vizba — povazuje sa za minimalne ¢asovo narocnu, obsahuje
spravidla 9 — 12 otazok a tri otvorené otazky, pripadne komentar.

Medzi hlavné vyhody tejto metddy zarad’uje Armstrong (2007) mimo inych aj to, ze hod-

noteni ziskaju lepsi prehl'ad o tom ako ich vnimaja ini, vznika spolahlivejSia spétna védzba



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 34

pre vyssich a vrcholovych manazérov o ich pracovnom vykone, pracovnici jasnejsie vidia
kritické a rozhodujtce stranky pracovného vykonu, identifikuju sa silné stranky, ale 1 po-
treby rozvoja jedinca, a pod. Ako problém vidi neposkytovanie Gprimnej a poctivej spétnej

vézby, d’alej Ze po spétnej vazbe nenasleduju potrebné kroky, a tiez i prili§ vela byrokracie.

2.8 Proces hodnotenia

Urban (2003) pripisuje procesu hodnotenia rovnaku dolezitost’, ako maji ostatné manazér-
ske tlohy, preto je mu treba venovat’ nalezitd pozornost’, a to najmé vzhl'adom na vyznam
hodnotenia, ktory ma pre manazéra, zamestnanca i organizaciu ako celok. Napriek tomu
¢ast’ manazérov chape hodnotenie ako jednorazovu a skor administrativnu ulohu. Hodno-
tenie je vSak podstatne rozsiahlejsi proces, ktory za¢ina prichodom zamestnanca a konci az

jeho povySenim na vyssiu uroven, alebo odchodom z organizicie.

2.8.1 Pripravné obdobie

Je fazou pripravy na samotny proces hodnotenia a jej Gispe$né zvladnutie je predpokladom

pre kvalitny priebeh hodnotenia. Ma niekol'ko krokov.

- Vyber a priprava hodnotitel’ov. Hornik (2006) uvadza ako prvy krok procesu hod-
notenia vyber hodnotitel'ov, ktorymi st najcastejSie priami nadriadeni, no v pripade
pouzitia SpecialnejSich metdd, to moézu byt aj iné osoby. Do tejto pozicie je podla
Dudu (2008) potrebné postavit’ I'udi, ktori st schopni kvalitne hodnotit’ a zaroven
sformulovat’ vysledky pre d’alSie spracovanie. Hornik (2006) zastava nadzor, Ze pri-
prava hodnotitel'ov nie je jednorazova zalezitost, a je vhodné aby pred procesom

hodnotenia boli hodnotitelia preskoleni a to i pri opakovanych hodnoteniach.

- Stanovenie ciel’ov, ocCakdvani a Standardov. Ciele a oCakavania by mali byt so
zamestnancami prediskutované pred samotnym procesom hodnotenia, resp. hodno-
teny by mal byt’ s nimi obozndmeny este pred nastupom na danu poziciu, nakol’ko

hodnotenie zac¢ina od prvého dina jeho prace (Urban, 2003).

- Analyza pracovnych miest. Obsahuje popis a Specifikaciu pracovného miesta, na
zéklade ktorych sa vytvori predstava 0 pracovnych vykonoch na jednotlivych pozi-

ciach a tym i poziadavky na pracovnika (Koubek, 2001).
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- Formuldcia kritérii. Pozostava z vyberu kritérii, stanovenia noriem, vol'by metod
a hodnotiacich stupnic, a tiez z ur¢enia ¢asového obdobia pre zistovanie informacii

0 pracovnom vykone (Koubek, 2001).

- Informovanie hodnotenych pracovnikov. Duda (2008) povazuje informovanie
0 ucele a priebehu hodnotenia za dolezité, aby bol proces hodnotenia spravne vni-
many. Ako upozoriiuje Hornik (2006), hodnotenych zamestnancov je potrebné in-
formovat’ aj v pripade bliziaceho sa zavere¢ného hodnotiaceho pohovoru, aby sa na

tento mohli pripravit’.

2.8.2 Obdobie ziskavania informacii, hodnotenia

V tejto faze subjekty, ktoré boli urcené ako hodnotitelia, pozoruji pracovny vykon hodno-
tené¢ho, pripadne dokumentuju vysledky jeho prace. Priebezne sa pritom vytvara adekvatna
dokumentacia, ktord ma jednotny charakter a mala by byt zakladana jednotnym sposobom
(Koubek, 2001).

2.8.3 Obdobie vyhodnocovania informacii

Prvoradou tlohou tejto fazy je transformovat’ ziskané informdacie do pouzite'nej podoby
tak, aby mohli byt d’alej vyuzité najmé pre personalne potreby (Duda, 2008). Ide teda
0 vyhodnocovanie pracovnych vysledkov, chovania, schopnosti a d’alSich vlastnosti hodno-
ten¢ho pracovnika, prevadzané Standardnym postupom. Porovnavajl sa pritom zistené vy-
sledky s o¢akavanymi vysledkami a ur€enymi normami a poziadavkami. Vystupy z tejto
fazy musia mat’ pisomnt podobu (Koubek, 2001). Hoci je formalne prevedenie tychto vy-
stupov rozdielne v rdznych organizaciach, pricom ako pise Urban (2003), u jednej firmy to
modze byt jednostranny formular a u inej niekol'kostranové hodnotenie. Je potrebné, aby
bolo hodnotenie sthrnom ddélezitych udalosti hodnotené¢ho obdobia, ktoré sa priamo vzta-
huju k cielom, o¢akavaniam a standardom, ktoré boli na zac¢iatku hodnotené¢ho obdobia so

zamestnancom dohodnuté.

2.8.4 Hodnotiaci pohovor

Je vo vSeobecnosti povazovany za zavere¢nu fazu procesu hodnotenia. Samotna priprava

na hodnotiaci pohovor zahffia podl'a Hornika (2006) najma:
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- stanovenie presného terminu hodnotiaceho pohovoru a jeho potvrdenie zo stra-

ny hodnoteného, a to miniméalne s tyZdennym predstihom,
- priprava a nastudovanie vSetkych podkladov potrebnych pre hodnotenie,

- formulacia toho, ¢o bude cielom hodnotiaceho pohovoru a témy, ktoré maja

byt urite prebrané,
- mozné citlivé miesta hodnotiaceho pohovoru.

Predpokladom uspechu hodnotiaceho pohovoru je adekvatna priprava hodnotitel’a i hodno-
tené¢ho, ktora spociva podl'a Bélohldvka (2009), najmé v rekapitulécii uplynulého obdobia,
pri ktorej sa hodnotia uspechy i netispechy, definuje sa stupen splnenia stanovenych cielov

a hodnoti sa uroven osobnych kvalit zamestnanca.

Samotny pohovor je podla Urbana (2003) potrebné viest' v pozitivnom duchu, i ked’ sa
prejednavaji vykonové problémy zamestnanca. Priebeh pohovoru rozdel'uje Hornik (2006)
do styroch faz: zdvorilostnad a zahrievacia Cast’ — spiitnd vizba — formuldcia ciel’ov — 7d-
ver a predloZenie d’alSich informadcii. Kazda z uvedenych Casti mé svoj vyznam. Najvacsi
podiel ¢asu je venovany jadru rozhovoru, teda spétnej viazbe a formulacii cielov. Dolezité
je, aby stanovené ciele a Standardy vykonnosti, boli zo strany hodnoteného zamestnanca
odstuhlasené (Armstrong, 2003). V pripade stanovovania cielov sa Bélohlavek (2009)
i Heller (2005) zhodujii v tom, Ze ciele by mali spifiat’ urdité parametre, ktoré najlepsie

vystihuje anglicka skratka SMART, pri¢om jednotlivé pismena urcuju atributy ciel'ov:
- S — Specific — $pecifické
- M- Measurable — meratel'né
- A —Agreed — akceptovatel'né
- R —Realistic — realne
- T -Timed — ¢asovo vymedzené

Zavere¢na faza pohovoru slazi k zhrnutiu celého pohovoru a vysloveniu zaverov, ktoré je

vhodné zapisat’.
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2.9 Chyby pri hodnoteni

Kazdy jednotlivec ma, podl'a Kubesa (2008), pri akomkol'vek posudzovani seba ¢i ostat-
nych, sklon k ur¢itym Standardnym chybam, ktoré ovplyviuju vysledok. Napriek tomu, ze
tieto chyby nie je mozné uplne odstranit, je mozné s nimi pracovat’ a minimalizovat’ ich
dopad Vv pripade, Ze si ich hodnotitel’ uvedomi. Cast’ tychto chyb vychadza z psychiky hod-
notitel’a, uvadza Vetrdkova (2007) a dopliia, e mnoho hodnotitelov sa tychto chyb dopus-

t'a bez toho, aby si ich uvedomovali.
Za najcastejSie sa vyskytujice chyby pri hodnoteni mozno vo vSeobecnosti povazovat’:

- halo efekt: prejavuje sa tym, ze hodnotitel'a zaujme na hodnotenom nejaky
vyznamny uUspech, alebo vlastnost, prip. vyrazny nedostatok na zéklade ktorého

ignoruje ostatné vykony a vlastnosti (Urban, 2003).

- chyba projekcie: hodnotiaci prisudzuje hodnotenému svoje vlastné nazory, pos-
toje, silné a slabé stranky a ma tendenciu hodnotit’ priaznivejSie zamestnancov,

ktori sa mu podobaju (Vetrdkova, 2007).

- stereotypy: pric¢inou tejto chyby st predsudky, ktorymi sa nechava hodnotitel
pri hodnoteni ovplyvnit’ (Urban, 2003).

- prili§na zhovievavost’, prilisnd prisnost’: ide 0 pripady, ked’ su hodnoteni za-
mestnanci hromadne zarad’ovani k pozitivnym, resp. k negativnym hraniciam

hodnotiacej stupnice (Koubek, 2001).

- hodnotenie zo stredu stupnice: je opakom predchadzajucej alternativy, pricom
su zamestnanci hodnoteni v prevaznej vac¢sine ako priemerni, ¢im sa zdanlivo
nikomu neubliZi a nikto nie je prili§ vyzdvihovany. Problémom je, Ze takéto
hodnotenie je pre vykonnych pracovnikov demotivujuce (Koubek, 2001).

- regency efekt: oznaCovany aj ako efekt nedavnosti, sa prejavuje tym, ze hodno-

tenie je ovplyvnené poslednym vykonom, ktory si hodnotitel’ paméta najlepsie
(Vetrakova, 2007).

- hodnotenie podl’a referencnej skupiny: znamena, ze hodnoteny je posudzova-
ny podl'a toho, s akymi 'ud'mi sa styka (Vetrakova, 2007).
Medzi d’alSie chyby, ktoré sa pri hodnoteni vyskytuji je mozné zaradit’: chyby vyplyvajice

z kultarnych rozdielov, ovplyvnenie prvym dojmom, ovplyvnenie postavenim hodnoteného
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v podnikovej hierarchii, nespravne pouzitie hodnotiacich mierok, prihliadanie k socialne-

mu postaveniu, pribuzenskym vztahom, etnickym, ¢i rasovym znakom, a pod.

Aby bolo mozné predchadzat’ podobnym chybam, povazuje Koubek (2001) za nevyhnutne

potrebné:

- dokladne prepracovat’ a vybrat' kritéria a metédy hodnotenia, ktoré maju byt

prispdsobené povahe hodnotenej prace i ucelu hodnotenia.,
- dokladne pripravit’ vSetky formulare a dokumenty potrebné k hodnoteniu,
- dokladne spracovat’ plan hodnotenia,
- dokladne preskolit’ pracovnikov, ktori sa budi na hodnoteni podiel’at’,

- informovat’ pracovnikov o zmysle, ciel'och, kritériach a metodach hodnotenia,

a zabezpecit’ si ich ochotu k spolupréci.

Samozrejme hodnotenie pracovnikov nesmie byt’ v rozpore s platnymi zdkonmi a l'udskymi

pravami. Taktiez v ilom nesmu byt obsiahnuté ziadne prvky diskriminécie.
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3 ZHRNUTIE TEORETICKEJ CASTI

Predpokladom tspesného fungovania firmy je, okrem iného, i vyuzitie pracovného poten-
cialu jej zamestnancov. Na to je potrebné poznat’ ich silné a slabé stranky, spravne posudit’

pracovny vykon, zaradit’ ich na vhodné pozicie a motivovat’ ich k lepSim vykonom.

Na to, aby organizécia vedela spravne posudit’ vykony jednotlivych pracovnikov, je vhodné
mat’ zavedeny efektivny program hodnotenia zamestnancov. Ako vyplyva z poznatkov teo-

retickej Casti, hodnotenie pracovnikov poméha organizacii najma pri:
- posudeni pracovnych vykonov zamestnancov,
- odhal'ovani silnych a slabych stranok zamestnancov,
- ziskavani podkladov pre odmefniovanie,
- vhodnom rozmiestiiovani pracovnikov na jednotlivé pracovné pozicie,
- vyhodnocovani efektivnosti, ale i potrieb rozvoja a vzdelavania pracovnikov,
- stanovovani pracovnych ciel'ov,
- motivovani pracovnikov a zvySovani ich vykonu, a pod.

Vysledky hodnotenia su teda dolezitym podkladom pre ¢innosti personalneho oddelenia,

a tieZ pre vedenie spolo¢nosti.

Procesu hodnotenia je potrebné venovat’ nalezita pozornost’ pri jeho zavadzani 1 pri vyuZi-
vani. Samotné zavedenie hodnotiaceho procesu do organizacie vyzaduje doslednu pripravu.
Je potrebné stanovit’ ciele, ktoré méa hodnotenie spliiiat, uréit’ kto bude hodnoteny a kto
hodnotitel. Vzhl'adom na podmienky a poziadavky firmy definovat’ zakladné kritéria hod-
notenia a stanovit’ vhodné metody. Stucastou pripravy je i zaskolenie hodnotitel'ov a hod-
notenych, a ziskanie ich pozitivneho pristupu k procesu hodnotenia. Nutna je i priprava

potrebnej dokumentacie a vypracovanie standardov a postupov v procese hodnotenia.

Proces by mal nasledne prebiehat’ podl'a stanovenych postupov. Je potrebné, aby sa hodno-
tenie vykonavalo priebezne a zavere¢né zhodnotenie spolu s hodnotiacim pohovorom bolo
kvalitne pripravené a prevadzané v pozadovanej periodicite. Jeho vysledkom by malo byt’
zhrnutie celého sledovaného obdobia a vypracovanie vystupov pouzite'nych pre personalne
oddelenie, resp. pre d’alsi rozvoj pracovnikov, pripadne stanovenie novych ciel'ov pre bu-

duce obdobie.
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II. PRAKTICKA CAST
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4  PROFIL SPOLOCNOSTI C.S. CARGO SLOVAKIA LOGISTICS

Spolo¢nost’ C.S. CARGO Slovakia Logistics s.r.o0., bola zapisand do obchodného registra
16.11.2007 a néasledne zacala zabezpecovat’ logistické ¢innosti ako néstupca samostatného

organiza¢ného utvaru spolo¢nosti C.S. CARGO Slovakia a.s..

Spolo¢nost’ CSC SK, ako vyplyva z organizacnej Struktary (Obr. 3) je stcastou nadnarod-
nej spolocnosti C.S. Cargo Holding N.V., ktora patri v sicasnej dobe k vedicim firmam
Vv logistickom odvetvi v regiéne CEE. Dopravu a logistiku zabezpecuju dcérske spolo¢nosti

pdsobiace v dsmich eurdpskych krajinach. V Ceskej republike a na Slovensku je CS Cargo

jednoznaénym lidrom vo svojom odvetvi.

TuffiehFunds SICAV ple
(Malta)

CARGO
C.5.CARGO Holding N.V.
(NLD)

o0
C.5.CARGO as. CS5.CARGO 25 3 CS RGO C5. IGO0
(CZE)

C.5.CARGO Ltd.

(RUS) Poland Sp. zo.0. Slovakia a.s. Deutn:hlanﬁGmbH Logistika, d.o.0.

(POL) (SVK) (DEU) (5L0)

C.5. CARGO

Slovakia Logistics s.r.o.
(SVK)

C.S.CARGO Container RLRE Orion Property s.r.o.

(CZE)

Express, s.r.o.
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4.1 Cinnost’ spoloé¢nosti C.S. CARGO Slovakia Logistics s.r.0.

Hlavnou c¢innostou spolo¢nosti CSC SK s procesy suvisiace so zabezpeCovanim kom-
plexnych logistickych sluzieb pre zdkaznika Continental Matador Rubber Puchov s.r.o.
(dalej len “CMR*), Continental Matador Truck Tires Puchov (dalej len “CMTT)
a PNEUBOX Puchov.

Na zaklade rozhodnutia materskej spolo¢nosti zakaznika, sa CSC SK stalo v juli 2008 vi-
tazom vyberového konania na poskytovatela logistickych sluzieb pre Continental Matador
Rubber a Continental Matador Truck Tires, ¢o st v podstate dve vyrobné zlozky spoloc-
nosti Continental pdsobiacej v Puchove. CSC SK sa teda stalo vyhradnym poskytovatel'om
logistickych sluzieb pre tto spolo¢nost’. Nielen tento tspech, ale i napredovanie celej sku-
piny CS Cargo, zavizuji vedenie spolo¢nosti i vSetkych jej pracovnikov k neustalemu

zlepSovaniu, k ¢omu je nevyhnutne potrebné:

- upevnenie organizacie a sprehladnenie vSetkych procesov a ¢innosti, ktoré

V spolo¢nosti prebiehaju,
- zabezpecit’ uzsiu spolupracu so zdkaznikmi,

- vytvorit’ taky spdsob manaZovania spoloc¢nosti, ktory zaisti udrZzanie a d’alSie

zvySovanie kvality poskytovanych sluzieb.

Jednou z moznosti d’alSieho rozvoja bolo zavedenie a udrziavanie systému manazérstva

kvality podl'a normy ISO 9001 (OS-QA-0000-00, 2011).

Od jula 2008, kedy spolo¢nost’ CSC SK vyhrala vyberové konanie na poskytovatela logis-
tickych sluzieb pre spolo¢nost’ Continental v Plichove, sa urcitym spésobom dostala pred
konkurenciu. Pre udrzanie tejto pozicie je potrebné, aby dbala na neustale zlepSovanie
a zvySovanie kvality vSetkych procesov. I to je jeden z dévodov preco je ziaduce venovat
stale vacSiu pozornost’ zamestnancom, a tiez sledovaniu a hodnoteniu ich pracovnych vy-
konov. Prave zamestnanci totiZ svojim pracovnym vykonom a pristupom k praci moézu

pozitivne, ale i negativne ovplyviiovat’ Uroven poskytovanych sluZieb.

Ciele firmy, ekonomické ukazovatele, resp. hospodarske vysledky, ako ani faktory, ktoré st
hlavnou konkuren¢nou vyhodou spolo¢nosti autor na ziadost’ vedenia spolo¢nosti neuva-
dza. Je to najma z doévodu, Ze v blizkej budicnosti sa bude opét’ konat’ vyberové konanie

na poskytovatela logistickych sluzieb pre spolo¢nost’ Continental v Puchove, ktorého sa



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 43

CSC SK bude zucastiovat. Autor nepredpokladd, ze by tieto udaje mohli byt’ zneuzité, no

reSpektuje ziadost’ spolocnosti CSC SK a preto tieto informacie neuvadza.

4.2 Cinnost’ personalneho iitvaru

Personalne procesy zabezpecuje pre CSC SK personalne oddelenie s dvoma pracovnicka-
mi, z ktorych jedna zabezpecuje Cinnosti suvisiace s dochadzkou a mzdami pracovnikov
a druha prijimanie, evidenciu, Skolenia a prepustanie zamestnancov. Cela ¢innost’ perso-
nalneho oddelenia zastreSuje HR manazér. Prvoradou ulohou oddelenia je spolupracovat
s vedicimi pracovnikmi jednotlivych usekov pri stanovovani budicej potreby zamestnan-
cov, Struktiry pracovnych miest a poziadaviek na kandidatov, ako i pri ziskavani podkla-

dov pre mzdové ohodnotenie zamestnancov.
Hlavné ¢innosti personalneho tseku su:

- Nabor zamestnancov. Udrziavat kontakt s personalnymi agenturami, zabezpe-

covat’ personalnu inzerciu, viest’ evidenciu uchadzacov a pod.

- Vyberové konanie. Sumarizovat’ poziadavky na pracovnika, zabezpecovat’ pri-
jimacie konanie, napomahat’ pri vybere vhodného kandidata na pracovnu pozi-

ciu.

- Vznik pracovného pomeru. ZabezpeCovat komplexni agendu suvisiacu so

vznikom pracovného pomeru, aZ po podpis pracovnej zmluvy.

- Analyza pracovnych miest. V spolupraci s veducimi pracovnikmi jednotlivych
oddeleni spracovavat’ a aktualizovat’ karty pracovnych miest, v ktorych st cha-
rakterizované popisy hlavnych pracovnych cCinnosti, zodpovednosti

a pravomoci, ako 1 kvalifika¢né predpoklady na dant poziciu.

- Komplexnd evidencia. Viest komplexnu evidenciu vsetkych podkladov suvi-
siacich s personalnou ¢innost'ou, osobné spisy zamestnancov, ako i ostatné do-

klady potrebné pre chod personalneho oddelenia.

- Vzdeldavanie a Skolenia. Zabezpecovat' vzdelavacie programy, organizovat’ $ko-
lenia vyplyvajice zo zakona, pripravovat podklady ku Skoleniam a evidovat’

vystupy z nich.
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- Lekarske prehliadky. Dohliadat’ na vykonavanie uréenych lekarskych prehlia-
dok.

- Evidencia dochaddzky. Evidovat a sumarizovat’ dochadzku zamestnancov, cer-

panie dovolenky, praceneschopnost’, nad¢asové hodiny a i.
- Tvorba miezd. Spracovavat’ podklady ku mzdam a mzdy.

- Ukonéenie pracovného pomeru. Zabezpecovat’ vsetky ¢innosti a podklady su-

visiace s ukon¢enim pracovného pomeru zamestnanca.

Ako je uvedené v tivode tejto podkapitoly, na personalnom oddeleni pdsobia dve pracov-
nicky, ktoré sa zameriavaji najmi na zabezpecovanie administrativnych ¢innosti stuvisia-
cich s vedenim komplexnej personalnej agendy. Hoci personalne oddelenie spolupracuje s
veducimi jednotlivych usekov pri vybere, Skoleni i odmenovani pracovnikov, autor sa
domnieva, ze tato spolupraca by mala byt’ skvalitnend najmé v oblasti ndboru a prijimania
novych pracovnikov. Hlavnym dovodom je vysoka fluktuécia, ktora v poslednych dvoch
rokoch presiahla hranicu 20 %. Personalne oddelenie by malo podla nazoru autora viac
spolupracovat’ s vedenim spolo¢nosti, najma v oblasti planovania a riadenia I'udskych zdro-

jov.
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5 ANALYZA SUCASNEHO SYSTEMU HODNOTENIA
PRACOVNEHO VYKONU ROBOTNIKOV A MAJSTROV
V SPOLOCNOSTI C.S. CARGO SLOVAKIA LOGISTICS S.R.O.

5.1 Ciel analyzy

Zakladnym ciel'om analyzy bolo zistit, aky je sti¢asny systém hodnotenia pracovného vy-
konu robotnikov a majstrov Vv spolo¢nosti CSC SK, a zistit’ jeho prednosti a nedostatky.
Ked’ze existuju urcité indicie, ktoré nasvedcuji tomu, Ze v spolo¢nosti prebieha ista forma
hodnotenia, ktord vSak nie je metodicky upravena a prebieha najmé na neformalnej urovni,

bolo hlavnou tlohou zistit’ realny rozsah hodnotenia.

5.2 Metddy zberu dat
Vzhl'adom na ciele, si autor stanovil pre ziskavanie dat a informacii tri zakladné zdroje.

Stidium vnitropodnikovych dokumentov. Ulohou bolo nastudovat’ dostupnii interni do-
kumentaciu spolo¢nosti CSC SK a zistit, i existuji smernice, metodické pokyny pripadne
iné postupy, ktoré by popisovali postup pri procese hodnotenia, zadvizny pre zamestnancov
CSC SK. Autor prestudoval obsahovu stranku dostupnych organizacnych smernic a pra-
covnych postupov so zameranim na zistenie existencie dokumentu upravujiceho postup pri
hodnoteni zamestnancov, d’alej karty pracovnych miest majstrov a riadiacich pracovni-

kov, a z nich vyplyvajtica pripadna povinnost” hodnotit’ podriadenych.

Rozhovory s hodnotiacimi pracovnikmi. Cielom bolo prostrednictvom rozhovorov so
zmenovymi majstrami a veducimi pracovnikmi zistit’, akou formou a v akom rozsahu pre-
bieha hodnotenie zamestnancov, aké vystupy z hodnotenia st spracovavané a komu su ur-
¢ené. Nakol'ko je tato praca zamerané na hodnotenie pracovnikov na dvoch urovniach, a to
robotnici a majstri, prebiehali i rozhovory v dvoch fazach. V prvej boli vykonavané rozho-
vory s majstrami, ako priamymi nadriadenymi hodnotenych zamestnancov. V druhej faze

boli osloveni veduci jednotlivych tsekov, ako priami nadriadeni hodnotenych majstrov.

Zist'ovanie sucasného systému hodnotenia pracovného vykonu robotnikov a majstrov pre-
biehalo formou Struktirovanych rozhovorov, ktorych cielom bolo okrem samotného zis-

tovania €i, a vV akom rozsahu si pracovnici hodnoteni, aj preskimat’ pohl'ad oslovenych
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respondentov na hodnotenie ako proces, zamerat’ sa na ich zakladné znalosti 0 hodnoteni

ako i na zistovanie ich nazoru na pripadné zavedenie hodnotenia v spolo¢nosti CSC SK.

Metoda Struktarovaného rozhovoru bola autorom prace uréena ako najvhodnejsia, nakol’ko
bola moznost’ osobného stretnutia s kazdym respondentom, ¢o okrem iného umoznilo vy-

svetlit’ a spresnit’ polozené otdzky a Vv pripade potreby klast’ doplitujuce podotazky.

Rozhovory so zmenovymi majstrami prebehli formou osobného rozhovoru, v termine 12. —
23. marca 2012. Z planovanych pétnastich rozhovorov bolo vykonanych trinast. Dva ne-
prebehli z dovodu nepritomnosti majstrov vzh'adom na zmenovost’. Napriek tomu sa autor
domnieva, Ze vypovedacia hodnota prevedenych rozhovorov je dostato¢na, a z odpovedi sa
da relevantne vyhodnotit’ aktualna situdcia v spolocnosti. Respondenti boli osloveni
svopred pripravenymi otazkami aich odpovede si autor zaznamenaval pisomne
k jednotlivym otazkam. Pre lepSie vyhodnocovanie rozhovorov boli osloveni majstri po-
ziadani o konkrétne a struéné odpovede. Respondentmi boli majstri z asekov expedicia (5
majstrov), prijem nakladnych plastov (4 majstri), prijem osobnych plastov (3 majstri)

a prijem tovaru (1 majster).

Rozhovory s veducimi pracovnikmi prebehli osobne, V rovnakom termine, pri¢om boli
vSetkym polozené rovnaké, vopred pripravené otazky. Odpovede si autor zaznamenaval
pisomne k otazkam. Respondenti boli poziadani, aby odpovedali podla skuto¢nej stiasne;j
situdcie. Vac¢sinou boli odpovede strucné, ale dostatone popisujice realny stav. Osloveni
boli vSetci traja veduci pracovnici a to veduci expedicie, veduci prijmu osobnych plastov

a tovarov, a veduci prijmu nakladnych plastov.

Pre dosiahnutie pozadovanych vystupov zo Struktirovanych rozhovorov boli autorom
sformulované nasledujuce otazky, ktoré polozil vSetkym zmenovym majstrom na jednotli-

vych tsekoch a nasledne po miernej prave i vediicim usekov.
Otéazky Struktirovaného rozhovoru:
1. Prevadzate hodnotenie svojich podriadenych zamestnancov?
2. Akym spdsobom hodnotite pracovny vykon zamestnanca?
3. Co su hodnotiace kritéria? Vymenuijte.
4. Hodnotite i spravanie zamestnanca? Ako?

5. Spracovavate nejakt formu vystupu z pripadného hodnotenia? Aku?
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

Aky maju tieto vystupy dopad na mzdu zamestnanca, na jeho preradenie, pripadne pre-

Skolenia a pod.?

Ako ¢asto hodnotite zamestnancov?

Informujete zamestnancov o tom, ze st hodnoteni a 0 vysledkoch hodnotenia?
Popiste (vlastnymi slovami) rozdiel medzi formalnym a neformalnym hodnotenim?

Uved'te aspon 5 kritérii, ktoré hodnotite, pripadne by ste hodnotili na svojom podria-

denom v pripade potreby hodnotenia?
Ako Casto by podl'a Vas malo prebiehat’ hodnotenie a akou formou?

Co by malo byt, podla Vas, vystupom z hodnotenia, komu by mal byt tento vystup

odovzdany a na ¢o by mal sluzit'?
Co si myslite o potrebe pravidelného hodnotenia pracovného vykonu zamestnancov?

Uvitali by ste zavedenie uceleného systému hodnotenia zamestnancov v nasej spoloc-

nosti?

Myslite si, Ze hodnotenie zamestnancov mdze mat’ pozitivny vplyv na ich pracovny

vykon?

Rozhovor s pracovni¢kami persondlneho oddelenia. Cielom bolo vykonat rozhovor

S pracovnickami persondlneho oddelenia zamerany na zistenie dopadu vysledkov hodnote-

nia na finan¢né ohodnotenie zamestnancov, na ich preradenie, pripadne na ich preskolenie

resp. vzdelavanie. Tento rozhovor bol zamerany najméa na analyzovanie jednotlivych polo-

ziek mzdy a na vystupy z hodnoteni, ktoré sit doru¢ované na personalne oddelenie.

5.3 Analytické zistenia

5.3.1 Zakladné pracovné ¢innosti hodnotenych zamestnancov

Aby bolo mozné hodnotit’” pracovné vykony zamestnancov, je potrebné zoznamit' sa so

zakladnymi c¢innostami, ktoré vykonavaju aktoré suvisia s prijmom, skladovanim

a expediciou vyrobkov a tovarov - pneumatik.
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Prijem vyrobkov PLT a CVT, prijem tovarov

Prijem znamena fyzické a uctovné prijatie (prevzatie) vyrobkov a tovarov na stav skladu
CSC SK, azaroven prevzatie hmotnej zodpovednosti za tento material, a je vykonavany

Vv zmysle organizacnej smernice pre Prijem PLT a CVT (OS-LG-0014-00, 2011).

Prijem vyrobkov, osobnych a I'ahkych nakladnych radidlnych plastov (d’alej len “PLT*)
a nékladnych radidlnych plastov (dalej len “CVT®) prebieha na paletizacii podla planu
vyroby CMR. Fyzickil zodpovednost’ za vyrobky prebera CSC SK ich prechodom po do-
pravniku do priestoru paletizacie. Uétovne st vyrobky prijaté na sklad nabookovanim do

IS.

Zodpovednost’ za vSetky Cinnosti prebichajice na paletizacii PLT i CVT, ako i na prijme
tovarov ma prisluSny zmenovy majster, ktory zdroven zodpovedd za rozdelenie pracovni-
kov na pozicie pri dopravnikoch, za planovanie toku materiadlov, vykondva kontrolna ¢in-

nost’ a zabezpecuje plnenie BOZP.

Manipulacni pracovnici odoberaji vyrobky (pneumatiky) z dopravnika a ukladaju ich do
kovovej palety Conti (d’alej len “KSP*) tak, aby boli PLT i CVT ulozené v zmysle baliace-
ho predpisu CMR/CMTT, a to vzhl'adom na systém ukladania PLT/CVT do KSP ako i na
zhodnost’ rozmeru PLT/CVT v danej KSP.

Nakol’ko je presne stanoveny systém ukladania PLT a CVT do KSP, je uz v tejto faze vel-
mi ddlezité, aby pracovnici striktne dodrZiavali pracovné postupy. Ddslednost’ zamestnan-
cov Vtomto procese je dolezitd, pretoze priamo ovplyviiuje uskladnenie pneumatik
Vv palete, resp. ich eventualne poSkodenie, ku ktorému moéze dochadzat’ deformaciou ako
nasledkom nespravne zvolenej technoldgie ulozenia PLT a CVT v KSP. Nespravne uloze-
nie, ktoré je v rozpore s baliacim predpisom CMR/CMTT, pripadne s tym suvisiace posko-
denie pneumatik, ma priamy vplyv na hodnotenie kvality poskytovanych sluzieb, a teda
kvalita pracovnych vykonov jednotlivych zamestnancov priamo ovplyviiuje celkovy po-

hl'ad na kvalitu sluzieb poskytovanych spolo¢nostou CSC SK.

Prijem tovarov prebieha na zéklade informécii o jednotlivych dodavkach v IS, tovar sa vy-
klada podl'a dodacieho listu, priCom sa kontroluje typ, Cistota, neporusenost’, vek a etikety
prijatého tovaru (pneumatik). Prijimaju sa len pneumatiky vyhovujice poziadavkam
CMR/CMTT. Samotnému prijatiu PLT/CVT do systému IS predchadza ich kontrola

Vv prislusnej KSP. V pripade, Ze nie su zistené nedostatky, mozu sa vyrobky nabookovat’ do
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IS, ¢im prechadzaju do majetku CSC SK. Cely proces prijmu je zabezpeceny tak, aby ne-

dochadzalo k znecist'ovaniu, poSkodzovaniu ani k zamene vyrobkov.
Skladovanie PLT a CVT

Skladovanie PLT a CVT je upravené samostatnou organiza¢nou smernicou (OS-LG-0015-
00, 2011), na zaklade ktorej sa PLT a CVT skladuju v ur¢enom type KSP. Vsetky pouzité
palety st medzi sebou kompatibilné. Do procesu skladovania st pouzité len KSP, ktoré nie
su poSkodené, zdeformované, nadmieru znecistené¢ alebo hrdzavé, pripadne inym spdso-

bom nevyhovujuce.

Ked’ze podstatna ¢ast’ ¢innosti CSC SK sa, odvija od manipulacie s pneumatikami, je
I najvacsi doraz kladeny na zabezpeCenie takych podmienok, aby nedochadzalo
k poskodzovaniu, pripadne k zamenam pneumatik, nakol’ko tieto aspekty su najviac sledo-
vané z pohl'adu reklamacii. Preto pracovnici dokladne sleduji a kontroluju KSP, do kto-
rych st pneumatiky ukladané. I v tomto pripade je teda kvalita ovplyvnena priamo zamest-
nancom, ktory musi zodpovedne posudit’ vhodnost’ jednotlivych KSP a ich pouzitie v pro-

cese skladovania.

Hoci samotné sklady nie st majetkom CSC SK, st vSak v jeho sprave, preto je nutné za-
bezpecovat’ vhodné podmienky skladovania. Pozornost’ pracovnikov v tomto pripade nie je
zamerana len na samotné zaskladiiovanie KSP, ktoré musi spiiiat’ stanovené §tandardy, ale
orientuje sa i na sledovanie skladu (pracoviska) a na nahlasovanie zistenych nedostatkov
a poskodeni, ktoré zamestnanec spozoruje, a ktoré by mohli priamo, alebo nepriamo
ovplyviiovat’ procesy, poskodzovat uskladnené pneumatiky alebo ohrozovat’ bezpecnost

a pod.
Expedicia

Expediciou sa rozumie vyexpedovanie a naloZenie pneumatik na prepravny prostriedok.
Proces expedicie je upraveny organiza¢nou smernicou (OS-LG-0016-00, 2011) a prebieha

V troch fazach:

1. Vychystavanie. Pred kazdou expediciou sa expedované pneumatiky vychystavaju
do expedi¢nej zony. Prislusny zmenovy majster spracuje “picking list, na zaklade
ktoré¢ho urceny pracovnik — vodi¢ vysokozdvizného vozika (d’alej len “vodic

VZV*), vychysta stanoveny typ a mnozstvo pneumatik. Pracovnik kontroluje mi-
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nimalne dva plaste z kazdej vychystavanej KSP, aby sa predislo zamenam, resp.

chybnej expedicii.

2. Expedicia. Prislusny zmenovy majster stanovuje podl'a uréené¢ho systému nakladku
nakladného vozidla (d’alej len “LKW*), ktoré posiela k jednotlivym nakladacim
rampam, kde prebehne samotna nakladka. Pracovnik — vodi¢c VZV, navaza
Z expedi¢nej zony, priradenu dodavku na rampu k nakladke. Pri kazdej manipulo-
vanej KSP odkontroluje pocet pneumatik a ich typ. Nasledne su pneumatiky odobe-
rané¢ z KSP, a manipulacnymi pracovnikmi nakladané na lozni plochu LKW. Sa-
motna nakladka LKW prebieha podla postupov uréenych pre PLT a CVT a to tak,
aby sa zabranilo akémukol'vek poSkodeniu nakladanych pneumatik. Preto urceny
pracovnik pred nakladkou kontroluje kazdé LKW, ¢i vyhovuje predpisanym para-
metrom. Za dodrziavanie postupov a metdd naklddky je zodpovedny prislusny

zZmenovy majster.

3. Zauctovanie dodavky. Po nakladke urceny pracovnik LKW zaplombuje a dodavka
sa zauctuje do IS. Vypracuji sa expedicné doklady, a odovzdaji sa stanovenym

subjektom.

Cely proces expedicie prebieha tak, aby sa v maximalnej moznej miere zamedzilo znecis-
teniu ¢i poSkodeniu manipulovanych pneumatik, aby nedochddzalo k zdmene expedova-
nych typov a mnoZstva pneumatik a tym nasledne k reklamaciam a tak, aby boli dodrzané

podmienky BOZP.

I v procese expedicie je kvalita poskytovanych sluzieb priamo ovplyvnena zodpovednym
a doslednym pristupom zamestnancov k vykonu svojich ¢innosti. Striktné dodrziavanie
pracovnych postupov zo strany kazdého zamestnanca ma priamy vplyv na vznik reklama-
cii, resp. na minimalizovanie ich vyskytu. Nakol’ko je mnozstvo reklamacii kI"ai¢ovym fak-
torom urcujucim pohl'ad na kvalitu poskytovanych sluzieb, je potrebné venovat’ adekvatnu

pozornost’ ich minimalizacii.

5.3.2 Reklamacie

Kvalita prace zamestnancov v jednotlivych procesoch (prijem, skladovanie, expedicia) sa
priamo odzrkadl'uje v po¢te reklamacii, ktoré su jednym z najviac sledovanych faktorov

kvality sluzieb poskytovanych spolocnostou CSC SK. Reklaméciou sa rozumie reklamo-
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vanie nezhody, ktord mohla vzniknit' v procese prijmu, skladovania alebo expedicie
pneumatik v CSC SK, a su popisané v prislusnej organizacnej smernici (OS-LG-0012-00,
2011). Reklamacie st vystavované, spracovavané a evidované v IS. Zo strany zékaznika
CMR/CMTT je k reklamaciam spracovany mesa¢ny vystup, ktory je doruc¢eny do CSC SK.
Report je uvadzany v PPM bodoch — prepocet reklamovaného mnozstva vyrobkov na vy-
robené mnozstvo pneumatik, pricom sa sleduju hodnoty PPM, ktoré sa porovnavaju so
stanovenymi hrani¢nymi hodnotami. PPM v stanovenych rozsahoch urcuje, ¢i st sluzby
hodnotené dobre, priemerne, alebo zle. Jednotlivé typy reklamécii st oznac¢ené kodmi pod-
I'a pri¢iny vzniku, ktorou mézu byt napr. chybajtce alebo prevysujice pneumatiky, znecis-

tené/poskodené pneumatiky, iny typ pneumatik a pod.

Reklamdcie na prijme. Vznikaju na vstupe — prijme. Vystavujui sa automaticky pri spraco-
vani prijemky v IS, pri€om sa uvedie priznak nezhody a nasledne IS vygeneruje reklaméciu

a rozosle ju zodpovednym pracovnikom.

Reklamadcie na expedicii, si reklamdcie, ktoré vznikaji chybami a nezhodami pri nakladke
pneumatik v CSC SK, pripadne cestou k zdkaznikovi ako nasledok zle nalozenych LKW.
Reklamacie su klasifikované v IS podla prisluSného kodu a st automaticky zaslané urce-
nym pracovnikom v CSC SK. Jednotlivé reklamacie posudzuje majster na zaklade rele-
vantnych dokladov a podkladov, a po preskiimani sa vyjadri k reklamacii a to tak, ze ju
uzna alebo neuzna. Spracované rozhodnutie o reklamacii odovzda majster technickému

pracovnikovi zodpovednému za evidenciu reklamécii na d’alSie spracovanie.

Ako vyplyva z popisu ¢innosti CSC SK, priamy vplyv na kvalitu poskytovanych sluzieb
ma vykon pracovnikov, takze tu dvojnasobne plati, Ze zamestnanci sa stavaju najdolezitej-

Sou konkuren¢nou vyhodou.

5.3.3 Podnikova dokumentacia a dostupné podklady

Z dostupnej podnikovej dokumentacie, najmd zo smernic a pracovnych postupov, autor
zistil, Ze v spolo¢nosti CSC SK nie je v sucasnosti spracovana dokumentacia, ktora by bola
zamerand na hodnotenie zamestnancov, resp. ktora by stanovovala jednoznacné postupy
a pokyny pre hodnotenie. Hodnotenie ako proces nie je obsiahnuté ani ako sucast’ doku-

mentacie zameranej na iné ¢innosti.
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Za urciti formu hodnotenia, ktora vSak nie je zamerana priamo na pracovné vykony jednot-
livcov, povazuje autor vykondvanie internych auditov, ako vyplyva z organiza¢nej smer-
nice (OS-QA-0002-00, 2011). Interné audity si organizované manazérom kvality

V planovanych terminoch. Ich ciel'om je stanovit, €i systém manazérstva

a) zodpoveda planovanym c¢innostiam, poziadavkam ISO 9001, pripadne d’alsim po-

ziadavkam, ktoré si spolo¢nost’ sama stanovila,
b) je efektivne uplatnovany a udrzovany.
Audity systému manazérstva kvality (d’alej len “SMK*) st rozdelené do troch skupin:

1. Interny audit SMK prvou stranou — ich vykon zabezpecuju interni alebo externi
auditori, ktori si v nezavislom vztahu k auditovanému utvaru. Spravu z auditu
spracuva veduci auditor, ktory ju distribuuje manazérovi kvality a d’al§im ur¢enym

veducim pracovnikom.

2. Audit SMK druhou a tret'ou stranou — je realizovany zakaznikom a nezavislou
certifikacnou spolo¢nost'ou. Frekvenciu urcuje zakaznik a certifikacna spolocnost’.
Vysledky auditu sit odovzdané generdlnemu riaditelovi, resp. manazérovi kvality,

ktory zabezpeci ich doru€enie prisluSnym manaZérom usekov.

3. Audit cistoty a poriadku na pracovisku (5S) — vykonava 2x do mesiaca riaditel’
spolo¢nosti CSC SK, manazér, prislusny zamestnanec a zastupca odborov. Vysled-
ky auditu su zaznamendvané a zdielané na intranete a st sledované manazérom

useku a manazérom kvality.

Audity su planované — vykonavané na zaklade programu internych auditov, alebo nepld-

nované — vyzadované Specifickou situdciou a schvalené generadlnym riaditel'om.

Pri realizacii samotného auditu auditovy tim vykona analyzu dokumentacie a skuma ¢in-
nosti preverovaného uUtvaru. Vykona porovnanie zdokumentovanej ¢innosti so skutocnos-
tou a vSetky zistené odchylky zaznamend. Na zaklade zisteni z auditu spracuji manazéri
zodpovednych usekov napravné a preventivne opatrenia, ktoré pisomne zdokumentované
a podpisané dorucia manazérovi kvality, ktory preveri dostatocnost’ rozsahu stanovenych

opatreni a nasledne sleduje ich plnenie.

Vykonavanie auditov je dolezitou sucast'ou neustaleho zlepSovania kvality poskytovanych

sluzieb, a to nielen z pohl'adu zist'ovania pripadnych nedostatkov, ale najmé pre sledovanie



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 53

vhodnosti a ti¢elnosti zvolenych napravnych opatreni, ktorych ciel'om je odstranovat’ prici-
ny nedostatkov a prispievat’ tym k neustalemu zlep$ovaniu celého procesu. Pozitivne vy-
sledky auditov st podmienené kvalitnou pracou riadiacich pracovnikov, ale i zodpovednym
pristupom kazdého pracovnika k pracovnym povinnostiam. Je preto nutné, aby zamestnan-
ci boli informovani o vysledkoch auditov, i 0 planovanych napravnych opatreniach, na kto-

rych plnenie maji priamy vplyv, a ktorych zabezpecovanie bude sledované a hodnotené.

Z popisu hlavnych pracovnych cinnosti, uvedenych v karte pracovného miesta (d’alej len
“KPM*), majstrov jednotlivych usekov vyplyva, Ze majstri maju podavat’ svojim priamym
nadriadenym navrhy na odmeny, pripadne sankcie na podriadenych pracovnikov na zéklade
plnenia si pracovnych povinnosti. Tuto tlohu majstrov je mozno povazovat za pokyn
K hodnoteniu podriadenych pracovnikov, no problémom zostava fakt, ze nie su jednoznac-
ne ur¢ené a popisané kritéria hodnotenia, ani samotny systém ako maji postupovat’ pri
hodnoteni. Zostava teda na zvazeni jednotlivcov, ¢o bude pre nich kritériom pre udelenie
odmeny alebo sankcie. Z tohto dovodu sa hodnotenie moze stavat’ neobjektivnym, pricom
mdze dochddzat’ k nezrovnalostiam nielen medzi hodnotenim pracovnikov na jednotlivych

usekoch, ale i medzi jednotlivymi zamestnancami.

U vedtcich pracovnikov je v KPM uveden¢, ze maju Ustne 1 pisomne upozoriiovat’ na ne-
uspokojivé pracovné vykony, alebo na porusenie pracovnej discipliny, ¢o mozno taktiez
povazovat za hodnotenie. I tu vSak chybaju podklady, ktoré by urcovali postupy pri hodno-
teni. Druhu chybu vidi autor v tom, Ze tato povinnost’ veducich pracovnikov je zamerana
na negativne udalosti a zabuda sa na pochvaly, ktoré vS§ak mézu byt pre pracovnikov vyso-
ko motivujuce. Pozitivom je, Ze z takéhoto hodnotenia st vyhotovované vo vicSine pripa-
dov zapisnice, ktoré su zakladané do osobného spisu zamestnanca a mozu sluzit’ ako pod-
klady pre d’alSie ¢innosti personalneho oddelenia, pri zvySovani /zniZovani mzdy, pri pre-

rad’ovani zamestnanca, atd’.

Na evidovanie odmien a sankcii, udelenych jednotlivym zamestnancom, je Vv spoloc¢nosti
CSC SK zavedeny jednoduchy excelovsky stbor, ukazka v prilohe (P I), v ktorom sa evi-
duji navrhy na odmeny alebo postihy s kratkym popisom dovodu udelenia. Tieto st vyho-
tovované na mesacnej baze a sluzia ako podklad persondlnemu oddeleniu pri spracovavani

miezd zamestnancov.
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5.3.4 Zistenia z rozhovorov so zmenovymi majstrami

Zistenia z vykonanych rozhovorov st uvedené nizsie. Priklad vykonaného rozhovoru, resp.

jeho prepis

je uvedeny v prilohe (P Il). Pre lepSiu prehl’'adnost’ st d’alej uvedené jednotlivé

otazky a sumar najcastejSie sa vyskytujacich odpovedi, pripadne odpovede vyrazne sa odli-

Sujuce od ostatnych.

Otazka ¢.1:

Odpovede:

Otazka ¢.2:

Odpovede:

Otazka ¢.3:

Odpovede:

Prevadzate hodnotenie svojich podriadenych zamestnancov?

Vsetkych trindst’ opytanych potvrdilo, ze hodnotia svojich podriadenych
zamestnancov, priCom dvaja majstri expedicie spresnili, Ze hodnotia len pa-
sivne, resp. neoficialne. Tieto odpovede potvrdili predpoklad autora, ze

Vv spolo¢nosti CSC SK prebieha urcitd forma hodnotenia pracovnikov.
Akym sposobom hodnotite pracovny vykon zamestnanca?

Vsetci majstri uviedli, ze hlavne sleduji pracovny vykon zamestnanca. Dalej
s sledované najmé spdsobené reklamacie, ktoré maji negativny dopad na
celkovu kvalitu poskytovanych sluzieb. Ako vidno z odpovedi, majstri si

uvedomuju, ktoré faktory maju najvacsi vyznam a tie su i najviac sledovane.
Co su hodnotiace kritéria? Vymenujte.

Kritéria, ktoré boli najCastejSie spomenuté st uvedené v tabulke (Tab. 1),
a graficky znazornené v niZSie uvedenom grafe (Obr. 4). Paradoxom je, ze
hoci v odpovedi na otazku ¢.2 vSetci respondenti uviedli, Ze sledujua pracov-

ny vykon, ako kritérium ho uviedlo len 8 z 13 opytanych.

Tab. 1. Hodnotené kritéria (zdroj: vlastné spracovanie)

Hodnotené¢ Kritérium Abvs olutnz,l
pocetnost
ochota prace nadcas 11
pocet reklamadcii 10
pracovny vykon 8
pristup k pridelenej technike a sposobené skody 7
dodrziavanie BOZP a Cistoty 6
samostatnost’ 1
ochota pomoct’ kolegom 1
dochadzka 1
spolahlivost’ 1
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Hodnotené kritéria

Absoldtna poéetnost

kritérium

Obr. 4. Graf najcastejsie hodnotenych kritérii (zdroj: viastné spracovanie)

Otazka ¢.4:

Odpovede:

Otazka ¢.5:

Odpovede:

Hodnotite i spravanie zamestnanca? Ako?

Na tato otazku zaznelo 11x “ano* (85 % respondentov), so spresnenim, ze
sleduju najmé spravanie v kolektive a k nadriadenym, ako i dodrziavanie
pokynov nadriadenych. Dva krat zaznelo, ze spravanie nie je hodnotené (15
% respondentov), no je sledované a pripadné vyrazné, najmi negativne, pre-
javy su rieSené. Porusenie pracovnej discipliny je rieSené zapisom, ktory je
evidovany v osobnom spise zamestnanca. Pomer odpovedi zobrazuje nizsie

uvedeny graf (Obr. 5)

Hodnotenie spravania

Obr. 5. Graf hodnotenia spravania (zdroj:

vlastné spracovanie)
Spracovavate nejaku formu vystupu z pripadného hodnotenia? Aku?

Vsetci respondenti uviedli, ze eviduji ndvrhy na odmeny alebo zrazky do,

uz vyssie spomenutého, excelovského suboru, aj s uvedenim dovodu udele-
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Otazka ¢.6:

Odpovede:

Otazka ¢.7:

Odpovede:

Otazka ¢.8:

Odpovede:

Otazka ¢.9:

Odpovede:

nia konkrétnej sumy. O navrhovanych odmenach a zrazkach st informovani
aj veduci usekov. | ked’ autor predpokladal neformalny sposob hodnotenia,

evidovanim tychto udajov sa hodnotenie asponi ¢iastocne stava formalnym.

Aky maju tieto vystupy dopad na mzdu zamestnanca, na jeho preradenie,

pripadne preskolenia a pod.?

Hlavny dopad vidia vietci opytani vo zvySeni, prip. zniZeni prémii. Dalej je
to preradenie zamestnanca na inu poziciu. V dvoch odpovediach majstrov
expedicie zaznelo, Ze pracovnik je pochvaleny, pripadne pokarhany vediicim
useku. Z odpovedi jasne vyplyva, ze hodnotiaci pracovnici si uvedomuju
dosah vysledkov hodnotenia, a je teda predpoklad, ze hodnotia pracovny vy-

kon objektivnejsie.
Ako casto hodnotite zamestnancov?

Hoci na tato otdzku zazneli r6zne odpovede, napr. mesacne, priebezne, ne-
pravidelne, podla potreby a pod., z dopliiujicich odpovedi vyplyva, Ze maj-
stri hodnotia pracovnikov priebezne, ale vystupy — navrhy na odmeny
a zrazky, pripadne na preradenie zadavaji len podla aktudlnej potreby.
Z odpovedi vidno, ze majstri hodnotia podriadenych priebezne, no vystupy
st vytvarané len pri urcitych pracovnikoch a to len pri nad$tandardne nega-

tivnych alebo pozitivnych vysledkoch, v ¢om vidi autor zdsadny nedostatok.

Informujete zamestnancov o tom, Ze sii hodnoteni a 0 vysledkoch hodnote-

nia?

Vo vsetkych odpovediach zaznelo, ze pracovnici st informovani o tom, ze
si hodnoteni, a 0 dovodoch udelenia odmeny alebo zrazky. V pripade poru-
Senia pracovnej discipliny je s nim spisany zapis, ktory pracovnik osobne

podpise, a tento je zalozeny do jeho osobného spisu.

Popiste (vlastnymi slovami) rozdiel medzi formalnym a neformalnym hodno-

tenim?
Rozdiel medzi formalnym a neformalnym hodnotenim vedeli velmi dobre
popisat’ dvaja opytani (15 %). Pat odpovedi (39 %) vystihovalo zakladny

rozdiel medzi uvedenymi hodnoteniami, traja (23 %) vnimaju rozdiel
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z pohl'adu oficialneho a neoficidlneho hodnotenia a zvys$ni traja (23 %) ne-

vedeli na danu otazku odpovedat’. Pomer odpovedi zobrazuje graf (Obr. 6)

Znalosti formalneho hodnotenia
vel'mi

Obr. 6. Graf znalosti formdalneho hodnotenia

(zdroj: vlastné spracovanie)

Otazka €.10: Uvedte aspon 5 kritérii, ktoré hodnotite, pripadne by ste hodnotili na svo-

jom podriadenom v pripade potreby hodnotenia?
Odpovede:  Pre lep$iu prehl'adnost’ su odpovede uvedené v tabulke (Tab. 2), nizSie uve-

deny graf (Obr. 7) znazornuje pomer vyskytu navrhovanych kritérii v odpo-

vediach.

Tab. 2. Navrhované kritéria hodnotenia (zdroj: vilastné spra-

covanie)

Absolutna
pocetnost’
Pocet reklamacii 11

Navrhované Kritérium

Dodrziavanie pracovnych postupov 11

[EY
o

Ochota pracovat’ nadcas

Pracovny vykon, kvalita prace
Dochédzka
UdrZovanie poriadku

Starostlivost’ o pridelenu techniku

Spolahlivost’
Dodrziavanie BOZP
Spravanie

Samostatnost’

Dodrziavanie pokynov nadriadenych

Iniciativa

RPININDNWW W w|bs~|ol| o

Podavanie zlepsovacich navrhov
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Absolutna poéetnost

Navrhované kritéria

12
10

o N B O ®

Kritérium

Obr.
Otazka ¢.11:

Odpovede:

Otazka ¢.12:

Odpovede:

Otazka ¢.13:

7. Graf navrhovanych kritérii hodnotenia (zdroj: vlastné spracovanie)
Ako casto by podla Vas malo prebiehat hodnotenie a akou formou?

Vicsina opytanych (9 majstrov) by navrhovala hodnotenie v mesacnej pe-
riodicite, ako vSak vyplynulo z upresnujucich odpovedi, mali na mysli hod-
notenie s priamym dopadom na mzdu, ako je prevadzané v sucasnej dobe,
podobne to vnimaji d’al$i dvaja respondenti, ktori uviedli, Ze by malo pre-
biehat’ priebezne. Zvysni dvaja majstri odpovedali, Ze hodnotenie by malo
prebiehat’ jeden krat rocne, na zéklade jednotnych formularov. Uvedeni dva-
ja majstri pritom brali do tivahy formalne hodnotenie s adekvatnym vystu-
pom pre d’alSie vyuzitie, pricom pracovny vykon mé byt’ sledovany priebez-

ne a vyhodnoteny raz ro¢ne.

Co by malo byt, podla Vis, vystupom z hodnotenia, komu by mal byt tento

vystup odovzdany a na c¢o by mal sluzit?

Takmer 77 % opytanych vidi ako hlavny vystup z hodnotenia informaciu
0 pracovnych vykonoch zamestnanca, ktord by mala mat’ priamy dopad na
finan¢né ohodnotenie a tym byt pre hodnoteného motivéaciou, a zaroven by

tato informacia mala sluzit’ nadriadenému pre lepSie vedenie pracovnika.

Co si myslite o potrebe pravidelného hodnotenia pracovného vykonu za-

mestnancov?
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Odpovede:  Vsetkych trinast oslovenych majstrov uviedlo, Ze hodnotenie je potrebné
a to najma k zabezpeceniu spravodlivejSiecho odmenovania, ¢o vedie k vys-

Sej motivacii zamestnancov, a tym aj k zlepSovaniu pracovnych vykonov.

Otazka ¢.14: Uvitali by ste zavedenie ucelené¢ho systéemu hodnotenia zamestnancov

V nasej spolocnosti?

Odpovede:  Jedenast’ opytanych odpovedalo, Ze by uvitali jednotny systém hodnotenia.
Dvaja uviedli, Ze nie, avsak v pripade zavedenia takéhoto systému by boli

ochotni sa na nom aktivne podiel’at’.

Otazka €.15: Myslite si, Ze hodnotenie zamestnancov moze mat’ pozitivny vplyv na ich

pracovny vwkon?

Odpovede: Vo vSetkych odpovediach zhodne zaznelo, Ze hodnotenie ma pozitivny
vplyv na pracovny vykon. Dvaja majstri pritom doplnili, Ze to nemusi platit’
u vsetkych hodnotenych a d’alsi dvaja si myslia, ze to zavisi najmé od dopa-

du hodnotenia na mzdu.

Ako bolo zisten¢ na zéklade vyhodnotenia prevedenych rozhovorov, resp. odpovedi na
jednotlivé otazky, potvrdil sa predpoklad autora, Ze v spolo¢nosti CSC SK dochéadza k ne-
formalnemu, resp. ¢iastoénému formalnemu hodnoteniu, ktoré je vykonavané priebezne,
a z ktorého je vytvarany vystup do excelovského suboru, ako navrh na odmeny a zrazky,

ktoré st nasledne zapracovavané do mzdy.

Z odpovedi dalej vyplyva, ze hodnotiaci pracovnici hodnotia svojich podriadenych za-
mestnancov podla vel'mi podobnych kritérii, priCom dopad hodnotenia vnimaji najmi

z finan¢ného hladiska, a ako motivaciu k zlepSovaniu pracovnych vykonov.

Z odpovedi je tiez zrejmé, Ze majstri maju pozitivny vztah k hodnoteniu a uvitali by zave-
denie uceleného systému hodnotenia v spolo¢nosti CSC SK. V tej suvislosti je potreba brat’
do uvahy, ze majstri maju len zakladné informacie o procese formalneho hodnotenia, ako
vyplynulo z odpovedi na otazky ¢€.9, ¢.11 a ¢.12, a najmai o jeho vystupoch a ich vyuziti na
d’alSie potreby mimo odmetiovania, preto by bolo potrebné im dokladne predstavit’ proces

hodnotenia, jeho vyhody a pozitiva, ako i1 vyuZitie ziskanych informécii.
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5.3.5 Zistenia z rozhovorov s veducimi usekov

Zistenia, ktoré su vysledkom rozhovorov s vedicimi usekov nie s rozpracované formou

tabuliek a grafov, vzhl'adom na maly pocet oslovenych respondentov. Pre lepsi prehl'ad su

nizsie uvedené polozené otazky a zosumarizované odpovede.

Otazka ¢.1:
Odpovede:
Otazka ¢.2:

Odpovede:

Otazka ¢.3:

Odpovede:

Otazka ¢.4:

Odpovede:

Otazka ¢.5:

Odpovede:

Otazka ¢.6:

Odpovede:

Prevadzate hodnotenie svojich podriadenych zamestnancov (majstrov)?
Vsetci traja veduci potvrdili, Zze hodnotia svojich podriadenych majstrov.
Akym spésobom hodnotite pracovny vykon majstra?

Ide najmé o sledovanie pracovnych vykonov, sledovanie plnenia zadanych

uloh, dodrziavania terminoVv a ochoty prace nadcas a pod.
Co s hodnotiace kritéria? Vymenujte.

Vsetci uviedli plnenie pracovnych uloh, d’alej boli spomenuté dodrziavanie
casovych okien nakladky, samostatnost’, podnety na zlepSenia organizécie

prace a pracovnych postupov, pristup k pridelenému majetku a pod.
Hodnotite i spravanie majstra? Ako?

Kladne odpovedali vSetci traja opytani S tym, ze sleduji spravanie majstra

K podriadenym, ku kolegom i k nadriadenym.
Spracovavate nejaku formu vystupu z pripadného hodnotenia? Aku?

Vsetci traja zhodne uviedli, ze eviduju navrhy na odmeny a sankcie v uz
spominanom excelovskom subore, Suvedenim dovodu a sumy. V pripade
zévazného, alebo opakujliiceho sa porusenia pracovnej discipliny mdze byt
spracovany zapis o porusSeni pracovnej discipliny, ktory je zalozeny do

osobného spisu zamestnanca.

Aky maju tieto vystupy dopad na mzdu majstra, na jeho preradenie, pripad-

ne preskolenia a pod.?

I tu boli odpovede zhodné s tym, ze uvedené podklady z excelovského stibo-
ru st priamo premietnuté do mzdy majstra ako odmena alebo zrazka. Dalej
moze byt hodnoteny na zaklade neplnenia si povinnosti preradeny z funkcie

majstra, alebo v pripade potreby navrhnuty na preskolenie.
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Otazka ¢.7:

Odpovede:

Otazka ¢.8:

Odpovede:

Otazka ¢.9:

Odpovede:

Otazka ¢.10:

Odpovede:

Otazka ¢.11:

Odpovede:

Otazka ¢.12:

Odpovede:

Ako casto hodnotite majstrov?

Dvaja osloveni uviedli, Ze priebezne a jeden uvadza periodicitu raz mesac-

ne, v pripade potreby okamzite.
Informujete majstrov o tom, Ze su hodnoteni a 0 vysledkoch hodnotenia?

Vo vsetkych pripadoch st majstri informovani, ze je hodnoteny ich pracov-

ny vykon, ako i 0 udelenych odmenach a zrazkach a dévodoch ich udelenia.

Popiste (vlastnymi slovami) rozdiel medzi formalnym a neformalnym hodno-

tenim?

Osloveni spravne ur€ili formélne hodnotenie, ako hodnotenie podl'a stano-
venych postupov s jasne urcenymi kritériami a vhodnymi vystupmi. Nefor-
malne bolo v jednoduchosti oznac¢ené ako subjektivne hodnotenie zo strany

hodnotitel’a.

Uvedte aspon 5 kriterii, ktoré hodnotite, pripadne by ste hodnotili na svo-

jom podriadenom v pripade potreby hodnotenia?

- plnenie pracovnych tloh (3x),

- pocet reklamacii (2x),

- dodrZiavanie pracovnych postupov (2x),

- vyuzitie pracovnej doby,

- pracovna disciplina a spravanie,

- zaujem o chod spolo¢nosti nad ramec svojich povinnosti.

Ako casto by podla Vis malo prebiehat hodnotenie a akou formou?

Vsetci traja sa zhodli, Ze hodnotenie by malo prebiehat’ pisomnou formou,
rozchadzaju sa vSak nazory na periodicitu, pricom bola uvedena mesacna,
Stvrtrocnd a ro¢na.

Co by malo byt podla Vis vystupom z hodnotenia, komu by mal byt tento

vystup odovzdany a na c¢o by mal sluzit?

Osloveni ako hlavny vystup z hodnotenia definovali pisomné zhodnotenie

celkového pracovného vykonu hodnoten¢ho zamestnanca. Jeden veduci



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 62

spresnil svoju odpoved’ tym, ze fyzickym vystupom z hodnotenia by mal byt
vhodne zvoleny formular, ktory sa po spracovani bude zakladat do osobné-
ho spisu zamestnanca pre d’alSie potreby. Vyuzitie vysledkov by malo podl'a
nich sluzit’ najmd k motivacii zamestnancov, a tym k zlepSovaniu ich pra-

covnych vysledkov.

Otazka ¢.13: Co si myslite o potrebe pravidelného hodnotenia pracovného vykonu za-

mestnancov?

Odpovede:  Pravidelné hodnotenie bolo vSetkymi oznacené ako potrebné, najma z dévo-
du spravodlivejSieho odmenovania, ale i ako motivacia, pripadne ako vystup

pre potreby d’alSicho vzdelavania a pod.

Otazka €.14: Uvitali by ste zavedenie uceleného systéemu hodnotenia zamestnancov

a majstrov v nasej spolocnosti?

Odpovede:  Vsetci traja vedtci pracovnici by uvitali jednotny systém hodnotenia

Vv spolo¢nosti CSC SK.

Otéazka ¢.15: Myslite si, Zze hodnotenie zamestnancov moze mat pozitivny vplyv na ich

pracovny vykon?

Odpovede: |tu bola zhoda v odpovediach ato, ze hodnotenie ma pozitivny vplyv na

pracovny vykon zamestnancov.

Ako vyplyva z vyssie uvedeného, veduci pracovnici hodnotia svojich podriadenych mayj-
strov, pricom sa vicSinou zameriavaju na zhodné kritéria. Hodnotenie je zamerané najma
na vykony nad ramec $tandardu, alebo na negativne udalosti, ¢o ma priamy dopad na mzdu
majstra. Neprebieha vSak systematické formalne hodnotenie podla jasne urcenych postu-
pov so stanovenymi a evidovanymi vystupmi, o autor vnima ako podstatny nedostatok. Na
zaklade odpovedi na otazky ¢.9, €.11, ¢.12 a ¢.13, mozno povedat, Ze veduci pracovnici
maju zékladné znalosti o hodnoteni, a v podstate prevadzaji neformalne hodnotenie svo-
jich podriadenych, ktoré je ¢iastocne formalizované evidenciou niektorych vystupov. Pozi-
tivnym zistenim je podla autora ich kladny pristup k hodnoteniu ako takému, ako
I K pripadnému zavedeniu hodnotenia v spolo¢nosti CSC SK. Veduci pracovnici vidia
hlavné vyhody hodnotenia v spravodlivejSom odmenovani, Vv lepSom prehl'ade
0 pracovnom vykone hodnotenych, v motivacii a pod., ¢o je dobrym predpokladom k tomu,

aby bolo z ich strany pripadné zavedenie uceleného hodnotiaceho systému podporené.
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5.3.6 Vyhodnotenie rozhovorov s pracovni¢kami personalneho oddelenia

Aj rozhovor s pracovni¢kami personalneho oddelenia prebehol formou osobnej komunika-
cie. V tomto pripade, na rozdiel od predchadzajicich, neboli vopred pripravené otazky, ale
len témy, ktorym sa autor chcel venovat’. Odpovede autor zaznamenaval pisomne formou
poznamok k jednotlivym témam. Cely rozhovor bol zamerany na tri oblasti. Prvou bolo
zlozenie mzdy zamestnancov, druhou odmenovanie a jeho zavislost' na sucasnej forme
hodnotenia a tretou nadvédznost suc¢asného hodnotenia na prerad’ovanie, $kolenia, prip.

ukon¢enia pracovného pomeru a pod.

ZloZenie mzdy je urcené kolektivnou zmluvou uzatvorenou medzi odbormi a vedenim spo-

lo¢nosti CSC SK. Mzda zamestnancov sa sklada z troch zloziek:

1. Tarifna mzda — zavisi od funkéného zaradenia zamestnanca, je uréena podla pozia-

daviek na vykon prislusnej funkcie.

2. Osobné ohodnotenie — sluzi na ocenenie znalosti a zru¢nosti zamestnanca. V sucas-
nej dobe sa osobné hodnotenie neprizndva a maju ho pridelené iba zamestnanci,
ktorym bolo navrhnuté v minulosti. Tymto sa straca motivacny potencial tejto zloz-
Ky mzdy. Jej opdtovné zavedenie a pridel'ovanie by podla autora malo byt’ prehod-

notené vedenim spolo¢nosti.

3. Prémia — tato polozka nie je narokovatel'na a jej maximalna vyska je urena kolek-
tivnou zmluvou, a to percentualne z tarifnej mzdy, pri¢om u robotnikov je to 18 %
a u majstrov 24 %. Jej vysku (smerom dole) méze ovplyvnit’ najmé nekvalitna pra-
ca, neplnenie terminov, pracovna disciplina, poriadok, nedodrziavanie pokynov

a pod., pri¢om zasadné nedostatky sa rieSia formou zrazky z tejto prémie.

Zavislost’ odmeriovania od sucasného systému hodnotenia je zrejméa najmi z pohladu
udel’'ovania odmien a zrdZzok v zmysle vysSie spomenutej evidencie odmien a zrazok v ex-
celovskom stbore. Hoci sa tieto navrhované odmeny a zrazky zapocitavajii priamo do
mzdy, jedna sa iba o ohodnotenie nadstandardnych, pozitivnych alebo negativnych, vysled-
kov niektorych pracovnikov. V pripade navrhu na odmenu dostane zamestnanec tito vypla-
tent v mzde ako samostatni polozku (pre lepSiu prehladnost’). V pripade zrazky je tato
zamestnancovi odpoc¢itana z prémii. VySku odmeny alebo zrazky urcuje priamy nadriadeny
zamestnanca alebo veduci oddelenia. Pred zapracovanim uvedenych poloziek do mzdy

musi byt menny zoznam odmenenych a sankcionovanych pracovnikov z excelovského
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suboru vytlaceny, podpisany prislusSnym veducim pracovnikom a riaditelom spolo¢nosti

CSC SK, a az nasledne moze byt odovzdany na personalne oddelenie na spracovanie.

Na odmenovanie mé vplyv aj ndhrada skody, ktorti zamestnanec sposobil spolo¢nosti. Po
dorieSeni Skody, najcastejSie cez zodpovedajice poistenie, si spolocnost’ u zamestnanca
narokuje alikvotnu Ciastku. Tato zrazka je vykonand na zdklade dohody o zrazke zo mzdy,
ktori zamestnanec podpiSe a ktora je nasledne dorucena na personalne oddelenie na spra-

covanie.

Prerad’ovanie, Skolenia, prepust’anie zamestnancov. Nakolko nie je zavedeny uceleny
systém hodnotenia, nie su ani evidované udaje (vysledky hodnotenia, ndvrhy na preradenie,
navrhy na preskolenie, a i.), ktoré by mohli sluzit’ ako smerodajny podklad pre personalne

¢innosti, pripadne pre vedenie spolo¢nosti.

Skolenie zamestnancov prebieha v zmysle zdkonom stanovenych a predpisanych $koleni

Vv urcenej periodicite. VzhI'adom na pracovné pozicie nie su potrebné Specidlne skolenia.

Prerad’ovanie zamestnancov je najmé v rézii veducich oddeleni a majstrov jednotlivych
usekov. Na preradenie pracovnika mdze mat’ vplyv aj jeho pracovny vykon, no nejedna sa
0 dosledok hodnotenia pracovného vykonu, ale 0 subjektivne posudenie zo strany nadria-
deného. Pri prepuStani zamestnancov zohravaji podstatnu tllohu zapisy o poruseni pracov-
nej discipliny, ktoré sa eviduju v 0sobnom spise zamestnanca a je mozné ich povazovat’ za

urcitt formu vystupov z hodnotenia pracovnika.

Ako vyplyva z vyssie uvedeného, personalne oddelenie dostava podklady, ktoré su vysled-
kom ¢iasto¢ného hodnotenia pracovného vykonu zamestnancov a majt do istej miery vplyv
na personalne ¢innosti aj na odmenovanie. Hlavny problém vidi autor v tom, Ze neexistuje
sumarizacia udajov z hodnotenia, na zaklade ktorych by bolo mozné porovnavat’ vykony

jednotlivych pracovnikov.
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5.4 Zhrnutie analytickych zisteni

Autor si za ciel’ analyzy uréil zistit’ sacasny systém hodnotenia pracovného vykonu robot-
nikov a majstrov V spolo¢nosti CSC SK. Zamerom bolo potvrdit predpoklad, ze
Vv spolo¢nosti dochadza k neformalnemu hodnoteniu zamestnancov. Zaroven sa zameral na
zistenie, ¢i existuje uceleny systém, pripadne smernica upravujica proces hodnotenia
vV spoloCnosti, dalej aké vystupy zpripadného hodnotenia s spracovavané
a v neposlednom rade, aké dopady ma prevadzané hodnotenic na mzdu zamestnancov,

prip. na ich prerad’ovanie, $kolenie a pod.

Za metddu zberu dat zvolil autor osobné rozhovory so zmenovymi majstrami a vedicimi
oddeleni, ako potencidlnymi hodnotiteI'mi, d’alej rozhovory s pracovni¢kami personalneho

oddelenia a tiez prestudovanie firemnej dokumentacie.

Metoda vyuzitia osobného rozhovoru sa ukazala ako vhodne zvolend, najmi z dovodu
osobného kontaktu s respondentom a moznosti spresiovania polozenych otazok v pripade
potreby, ¢o by napriklad pri dotaznikovej forme nebolo mozné. Autorom stanoveny ciel
analyzy bol splneny a z vysledkov vyplyva, ze v spolo¢nosti CSC SK je prevadzané len
Ciasto¢né formalne hodnotenie zamestnancov, ktorého vysledky maja v niektorych pripa-
doch priami dopad na mzdu =zamestnancov. Hodnotenie je evidované plosne
Vv excelovskom stbore, ktory nasledne sluzi ako podklad pre personalne oddelenie, na za-

pracovanie v nom uvedenych odmien a zrazok do mzdy.

Za hlavné pozitivum sucasnej formy hodnotenia autor povazuje sledovanie kritérii, ktoré
maju dominantny podiel na celkovej kvalite poskytovanych sluzieb a tym ina udrzani
dobrého mena spolo¢nosti. Najviac je preto sledovany pracovny vykon a pocet reklamacii,
ktoré su smerodajnym ukazovatel'om pri hodnoteni spolo¢nosti CSC SK, a maju aj ekono-
micky dopad na finan¢nu situdciu v spolo¢nosti vzhl'adom na udelovanie bonusov a malu-
sov zo strany zdkaznika za dodrzanie, resp. prekrocenie stanovenych poctov reklaméacii za
sledované obdobie. Ako d’alSie pozitivum stcasné¢ho systému hodnotenie vnima autor
konkrétne a jasné evidovanie nadStandardnych pozitivnych alebo negativnych pracovnych
vykonov a situdcii, a ich premietnutie do odmenovania, o com s zamestnanci informova-
ni, takZe to pdsobi prevazne motivujuco. Ddlezitym zistenim je kladny pristup hodnotia-

cich pracovnikov k hodnoteniu ako procesu, ktori ho vnimaju pozitivne a uvitali by zave-
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denie ucelené¢ho systému hodnotenia v spolo¢nosti CSC SK, ¢o autor povazuje za vyz-

namny faktor podporujuci zamer spracovat’ projekt hodnotenia pre spolocnost’ CSC SK.

Dalej bolo zistené, e v spolo¢nosti CSC SK nie je vykonavané pravidelné formalne hod-
notenie zamestnancov, v ¢om autor vidi hlavné negativum a to najmé z dévodu, Ze neexis-
tuji sumarne vysledky hodnotenia, ktoré¢ by poskytovali adekvatne informacie o pracov-
nych vykonoch hodnotenych zamestnancov a umoziovali tak porovnanie vykonov jednot-
livych pracovnikov navzajom. Taktiez tieto sumarne vystupy chybaji z pohl'adu d’alSicho

vyuzitia pre persondlne ¢innosti, pripadne pre potreby vedenia spolo¢nosti.

Spolocnost CSC SK si uvedomuje, ze sucasny systém hodnotenia pracovnych vykonov
zamestnancov prestava byt’ dostacujuici, a to najmi z dvoch zakladnych dévodov. Prvym je
nedostatocna motivacia zamestnancov. Stucasny systém sa zameriava na odmenovanie nad-
Standardnych a sankcionovanie podpriemernych vysledkov a negativnych udalosti, ktoré sa
odzrkadl'uji do mzdy, no tykaju sa len niektorych zamestnancov, ¢im sa spétna vizba do-
stdva iba Casti pracovnikov. VicSina pracovnikov poddva priemerny vykon a nemaju teda

spatnu vdzbu, a tym ani motivaciu na zlepsenie.

Druhym dévodom je minimum vystupov z hodnotenia. Jedna sa spravidla len 0 navrhy na
odmeny a zrazky pre personalne oddelenie, zapisy o poruseni pracovnej discipliny a doho-
dy 0 zrazkach zo mzdy za poskodenie pridelenej techniky. Tieto podklady vSak ani zd’aleka
nepostacuji na porovnanie pracovného vykonu jednotlivych zamestnancov. Neexistuje
evidencia vysledkov hodnotenia, a nie je teda mozné sledovat’ napredovanie zamestnancov
a skvalitnovanie ich pracovnych vykonov. Preto nie je mozné z dlhodobejSieho hl'adiska
sledovat’, ¢i s zamestnanci vhodne vedeni k vy$§im vykonom. Bez uceleného hodnotia-
ceho systému nie su k dispozicii podklady pre prerad’ovanie ¢i preSkol'ovanie zamestnan-
cov, alebo ich prepustanie, ktoré by vychadzali z komplexného zhodnotenia pracovného
vykonu zamestnanca za sledované obdobie, a ktoré by umoznovali porovnanie jednotlivych
hodnotenych zamestnancov. Vsetky tieto nedostatky by podl'a nazoru autora mohlo mini-
malizovat,, pripadne odstranit’ zavedenie uceleného systému hodnotenia s jasne definova-

nymi vystupmi.
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6 PROJEKT UCINNEHO SYSTEMU HODNOTENIA
ROBOTNIKOV A MAJSTROV VO FIRME C.S.CARGO
SLOVAKIA LOGISTICS S.R.O.

6.1 Zdovodnenie potreby projektu

Ako vyplynulo z analyzy, v spolo¢nosti CSC SK nie je zavedeny uceleny systém hodnote-
nia, na zaklade ktorého by prebichalo pravidelné hodnotenie zamestnancov. Taktiez bolo
analyzou stCasného stavu zistené, ze zmenovi majstri aveduci pracovnici majh
Vv povinnostiach, vyplyvajacich z popisu v KPM, uvedené spracovavat’ podklady k odme-
novaniu na zaklade hodnotenia pracovnych vykonov zamestnancov, nie je vSak spracovana

smernica, ktora by upravovala postup takéhoto hodnotenia.

| ked” dochadza k ¢iasto¢nému formalnemu hodnoteniu zamestnancov, ktoré je vSak podl'a
autora vel'mi nedostatoéné, najméd kvoli minimalnej evidencii vystupov V jednoduchom
excelovskom subore, nie su spracovavané ziadne sumarne vystupy z hodnotenia, ktoré by
boli evidované na persondlnom oddeleni a sluzili by ako podklad pre d’al§ie personalne
¢innosti.

Pracovné vykony zamestnancov su priebezne monitorované a maji dopad na ich mzdové
ohodnotenie, no jedna sa len o ¢iasto¢né hodnotenie v aktudlnom case. Pre komplexnejsie

zhodnotenie pracovného vykonu zamestnancov je to vSak nedostacujuce.

Vzhladom k vysSie uvedenému, dospel autor k zaveru, ze pre spolo¢nost CSC SK je

vhodné spracovat’ uceleny systém hodnotenia robotnikov a majstrov.
PoZiadavky na novy systém hodnotenia:

- Systém hodnotenia musi byt ¢asovo nenaroc¢ny, jednoduchy a zrozumitelny,
aby bolo mozné jeho bezproblémové zavedenie a vyuzivanie v podmienkach

spolo¢nosti CSC SK.

- Hodnotenie bude zamerané na dve skupiny zamestnancov, a to na robotnikov
a zmenovych majstrov, nakol’ko sa jednd o najpocetnejSiu skupinu zamestnan-
cov, ktord svojimi pracovnymi vykonmi najviac ovplyviiuje kvalitu sluzieb po-

skytovanych spolo¢nost'ou CSC SK.
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V oboch pripadoch budi hodnotenia vykonavat’ priami nadriadeni hodnotenych
zamestnancov, ato z dovodu, ze najlepSie poznaju pracovné vykony hodnote-

nych pracovnikov.

Hodnotiaci formular bude obsahovat’ zakladné kritéria, ktoré su sledovatelné,

meratel'né a relevantné, a bude spracovavany pri hodnotiacom pohovore.

Vystupy z hodnotenia buda pouzité ako podklady pre odmenovanie, najméa pre
jeho spravodlivejsie prerozdel'ovanie a tym véacSiu motivaciu pracovnikov, d’a-
lej ako podklad pre prerad’ovanie na vhodné pozicie a preskolovanie zamest-

nancov podl'a realnej potreby a pod.

Zavedenie systematického hodnotenia zamestnancov by podla autora malo smerovat

k naplianiu niekol’kych zakladnych poziadaviek, a to:

vytvdarat’ podklad pre odmeriovanie — ak st jednoznacne stanovené kritéria,
ktoré st posudzované u vSetkych zamestnancov rovnako, su podklady pre od-
menovanie objektivnejSie a samotné odmenovanie je spravodlivejSie a pre za-

mestnancov viac motivujuce,

zlepSovat’ pracovny vykon zamestnancov — najmé pomocou spétnej viazby, kto-
rd je davana priamo hodnotenému zamestnancovi, ale i prostrednictvom nadria-
deného, ktory vd’aka vystupom z hodnotenia ma vhodné informécie o pracov-

nych vysledkoch zamestnanca a moze ho tak lepSie riadit’,

motivovat’ hodnotenych zamestnancov — spravne vykonavané hodnotenie

a vhodna spdtna vézba su pre zamestnancov motivujuce,

vytvarat’ podklady pre persondlne oddelenie — vhodne spracovany vystup
Z hodnotenia zamestnanca je doleZitym podkladom pre prerad'ovanie na iné po-

zicie, pripadne pre preskol'ovanie a iné personalne ¢innosti,

poskytovat’ podklad pre zarad’ovanie zamestnancov na vhodné pracovné po-
zicie - informacie o pracovnych vykonoch zamestnancov mozu byt vyuZzité pri
zarad’ovani zamestnancov na najvhodnejsie pracovné pozicie,

informovat’ o potrebe Skoleni a vzdeldavania — vystupy z hodnotenia st zdro-

jom informécii o potrebe roznych preskoleni pre zamestnancov,
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- pozndvat’ Zamestnancov — veduci pracovnik bude mat’ lepSiu moznost’ sledovat’

a hodnotit’ pracovné vykony zamestnancov, spoznavat’ ich silné a slabé stranky.

6.2 Ciele projektu

Ciel'om projektu je spracovat’ pre spolocnost CSC SK ucinny systém hodnotenia robotni-

kov a majstrov, ktory bude:
- posudzovat’ uroveii pracovného vykonu zamestnancov,
- hodnotit’ plnenie pracovnych uloh a povinnosti,
- rozpozndvat’ silné a slabé stranky zamestnancov,
- motivovat’ zamestnancov,

- vytvarat’ podklady pre odmeriovanie zamestnancov.

6.3 Metody hodnotenia

Vzhladom na skuto¢nost, Ze sa jednd o zavedenie nového projektu hodnotenia
Vv spolo¢nosti CSC SK, bolo potrebné zvolit’ metédu hodnotenia, ktord by vyhovovala po-
Ziadavke na jednoduchost’ pouZitia, zrozumitel'nost’ a tcelovost. Z tohto dovodu autor zvo-
lil met6du hodnotenia pomocou hodnotiacej stupnice, ktor povazuje vzhl'adom na jej pre-
hl'adnost’ a dostato¢nii objektivnost’, za najvhodnejSiu pre dané podmienky. Zaroven sa
domnieva, ze vystupy z hodnotenia pomocou hodnotiacej stupnice, pri zvoleni relevant-
nych kritérii, budu objektivne, s dobrou vypovedacou schopnostou a budl vyuzite'né pre

nadriadenych i pre personalne oddelenie.

Pre hodnotenie autor vytvoril dva typy hodnotiacich formularov. Jeden pre potreby hodno-
tenia robotnikov, druhy pre hodnotenie majstrov. Zakladom hodnotenia bude vyplnenie
hodnotiaceho formulédra a vykonanie hodnotiaceho pohovoru. Formular bude vypliovat
priamy nadriadeny hodnotené¢ho zamestnanca a to pomocou 5-bodovej stupnice pri hodno-
teni jednotlivych kritérii. Ako podklad pritom bude sltZit’ i doposial’ vyuZivana excelovska
evidencia navrhov na odmeny alebo sankcie, ktorti je mozné povazovat’ za urcita formu
sledovania klIi¢ovej udalosti s dopadom na odmenovanie. Tato evidencia nadStandardne

pozitivnych alebo negativnych pracovnych vysledkov zostane zachovana v sucasnej podo-

be.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 70

6.4 Kritéria hodnotenia

Kritéria hodnotenia autor prispdsobil najma povahe vykonavanej prace a si stanovené so
zvazenim ich dopadu na celkové hodnotenie kvality poskytovanych sluzieb, udrzanie certi-
fikatu kvality, dodrziavanic BOZP, ako i na ich ekonomicky dopad na spolo¢nost’. Kritéria
st formulované tak, aby boli jednoznacne Specifikovatel'né a meratel'né, a zaroven pouzi-
te'né u vSetkych hodnotenych zamestnancov, musia vSak byt’ 1 jednoduché na pouzitie pre
hodnotitel'ov. Kritéria pre hodnotenie robotnikov sa mierne odliSuju od kritérii ur¢enych
pre hodnotenie zmenovych majstrov, ato najma vzhl'adom na poziadavky jednotlivych
pozicii.

Kritéria pre hodnotenie robotnikov autor stanovil takto:

- dodrZiavanie pracovnych postupov,

pocet reklamacii, (mnozstvo zavinenych reklamacii a ich rozsah),

- pracovny vykon, kvalita vykonanej prace, (plnenie stanovenych vykonov),
- dochadzka, vyuzitie pracovného Casu,

- pristup k zverenému majetku, (poskodenia, idrzba, starostlivost’),

- ochota prace nadcas,

- pracovnd disciplina, spravanie voci kolegom a nadriadenym,

- dodrziavanie BOZP a internych predpisov,

- dodrziavanie Cistoty a poriadku na pracovisku, (v zmysle systému 5S),

zodpovednost’, samostatnost’, iniciativa,

Kritéria pre hodnotenie majstrov autor stanovil takto:

riadiace schopnosti, vedenie pracovného kolektivu, (vyuZivanie pracovného po-

tencialu kolektivu, rozdel'ovanie uloh, riadenie ¢innosti),
- samostatnost’ a spolahlivost,

- plnenie pracovnych povinnosti, pracovny vykon, (plnenie uloh, dodrZiavanie

terminov, zabezpecenie chodu zmeny),

- pocet reklamacii za zmenu (za podriadenych pracovnikov),
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- dodrziavanie Casovych okien, (stanovenych ¢asovych terminov pre pristavenie a

nakladku kamionov),
- dochadzka, vyuzitie pracovného Casu,
- pristup k pridelenému majetku,
- pracovna disciplina, spravanie sa k nadriadenym, ku kolegom a k podriadenym,

- podavanie navrhov na zlepSovanie procesov, (mnozstvo, kvalita, vyuzitie, pri-

nos),
- Cinnosti nad rdmec pracovnych povinnosti.

Kazdému kritériu je pridelena uréita vaha, aby tak bol zdoérazneny vyznam niektorych kri-
térii, a to najmé vzhl'adom na ich dopad na celkovl kvalitu sluzieb poskytovanych spoloc-

nost'ou CSC SK. Vaha jednotlivych kritérii je uvedena v hodnotiacom formulari.

6.5 Hodnotiaca stupnica

Pre potreby hodnotenia autor zvolil vyuzitie 5-bodove;j ¢iselnej hodnotiacej stupnice, kom-
binovanej so slovnym opisom jednotlivych bodov. Rozsah piatich bodov je dostato¢ny na
rozligenie spiania jednotlivych kritérii u zamestnancov, a zéroven nie je naro¢na pre pou-
zitie pre hodnotitel'ov. Ciselna stupnica bola zvolena i pre jednoduchost’ spracovania vy-
sledkov a ich prehl'adnost’, zrozumitel'nost’ a porovnatel'nost’. Za vyhodu mozno povazovat’

I Casovu nenaro¢nost’ pri hodnoteni pomocou stupnice.
Hodnotiaca stupnica:

1 —velmi zlé

2 — podpriemerné

3 — priemerné

4 — dobré

5 —velmi dobré

Slovna charakteristika jednotlivych bodov mo6Zze byt’ mierne odliSné vzh'adom na hodnote-
né kritérium, ale zostava zachovana postupnost’ pri ktorej 1 = najhorsi vysledok, 5 = naj-

lepsi vysledok.
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6.6 Hodnotiaci formular

Pre hodnotenie pracovnikov boli autorom vytvorené dva typy hodnotiacich formularov.
1. Formular pre hodnotenie robotnikov, ukazka v prilohe (P Il)
2. Formular pre hodnotenie majstrov, ukazka v prilohe (P V)

Oba formuldre st takmer zhodné a odliSuju sa prakticky len v hodnotenych kritériach. Pre
jednoduchsie spracovanie, a najmé vypocet bodovej hodnoty kritérii v nadvédznosti na ich
vahy boli hodnotiace formulare spracované v programe Excel s vyuzitim prislusnych vzor-

cov na automatické vypocty hodndt jednotlivych kritérii a celkovej hodnoty.
Hodnotiaci formular sa sklad4 z deviatich Casti, ktoré s nizSie stru¢ne opisané.

1. ¢ast’ — Hlavi¢ka (Obr. 8): uvadza nazov formulara a urenie pre kategériu vodi¢ VZV /
manipulaény pracovnik, resp. zmenovy majster. Dalej obsahuje identifika¢né udaje hodno-

teného zamestnanca a hodnotené obdobie.

CSCARGO

Hodnotiaci formular: Vodié VZV / Manipulaény pracovnik

Meno, Priezvisko, titul: Osobné Eislo:

Pracovna pozicia: usek:

Hodnotené obdobie:

Obr. 8. Prva cast hodnotiaceho formuldra (zdroj: viastné spracovanie)

2. Cast — Hodnotené kritéria (Obr. 9): st v nej uvedené jednotlivé hodnotiace kritéria a
bodova stupnica pre vyjadrenie trovne ich plnenia. Nakol'ko je hodnotiaci formular spra-
covany v excelovskom stbore, je slovna charakteristika jednotlivych bodov uvedena v ko-
mentari k bunke s prislusnou bodovou hodnotou, ¢im sa zlepsi prehl'adnost’ formulara.
Sumarny slovny popis bodového hodnotenia k jednotlivym kritériam je samostatné spraco-

vany pre hodnotenie robotnikov a majstrov, a je uvedeny v prilohe (P IV, P VI).
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. — . vaha
Hodnotiace kritérium Hodnotenie body kritéri celkom
ritéria
dodr#iava pracovné [
v . . postupy s ob&snymi

DodrZiavanie pracovnych postupov chybymi a zanedbaniami 3 (|4 20 o

malého vyznamu
Potet reklaméacii 3 (4 20 0
Pracovny wvykon, kvalita vykonanej prace 1123 |4 15 0
Dochadzka, wyuzitie pracovného €asu 11213 ]|4 10 0
Pristup k zverenému majetku 11213 |4 10 0
Ochota prace nadéas 11213 |4 5 0
Pracovna disciplina, spravanie voéi kolegom a nadriadenym | 1 | 2 | 3 | 4 5 0
Dodrziavanie BOZP a internych predpisov 1123 |4 5 0
DodrZiavanie Cistoty a poriadku na pracovisku 1123 |4 5 0
Zodpovednost, samostatnost, iniciativa 1213 |4 5 0

0

Obr. 9. Druha cast hodnotiaceho formuldra (zdroj: vlastné spracovanie)

Kazdému kritériu autor pridelil urcitti vahu podl'a vyznamu jeho dopadu na celkovi kvalitu

sluzieb poskytovanych spolocnostou CSC SK. Jednotlivé vahy mdézu byt dodatocne,

Vv spolupraci s vedenim spolo¢nosti, prehodnotené a upravené. Vystupom z tejto cCasti je

¢iselna hodnota vyjadrujuca sumar hodnoteni jednotlivych kritérii vynasobeny ich vahou.

Cim vysia hodnota, tym lepsie hodnotenie pracovnika. Celkova hodnota sa moze pohybo-

vat’ v rozmedzi 1 az 5 bodov.

3. Cast’ — Pocet odmien a zrazok (Obr. 10): vyjadruje Ciselne pocet odmien a zrazok udele-

nych za sledované obdobie a ich celkovii sumu. Tento daj si hodnotiaci pracovnik vyfil-

truje z excelovského suboru, v ktorom st odmeny a zrazky evidované. Udaj shizi najms na

prehlad o mnozstve nadStandardnych alebo nedostatocnych pracovnych vykonov zamest-

nanca.

Pocet a celkova suma odmien udelenych v hodnotenom obdobi:

Pocet a celkova suma zrazok udelenych v hodnotenom obdobi:

Obr. 10. Tretia cast hodnotiaceho formuldra (zdroj: viastné spracovanie)
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4. Cast — Vyhodnotenie ciel’ov minulého obdobia (Obr. 11): sluzi hodnotitel'ovi na stru¢né
zhrnutie splnenia stanovenych cielov. V tejto Casti sa uvedu aj silné stranky zamestnanca

prispievajuce k plneniu uloh.

Vyhodnotenie ciel'ov minulého obdobia:

Obr. 11. Stvrtd cast hodnotiaceho formuldra (zdroj: viastné spracovanie)

5. ast’ — Stanovenie ciel’ov pre budiice obdobie (Obr. 12): tto Cast’ spracuje hodnotitel
V spolupraci s hodnotenym. Ciel'mi buducich obdobi by malo byt najmé zhodnotenie sla-
bych stranok a moZnosti ich zlepSenia. Taktiez by mala tato Cast’ obsahovat’ navrhy na
zlepsenie v hodnotenych kritériach, v ktorych su dosiahnuté hodnotenia na trovni 1 alebo 2

body.

Stanovenie cielov pre budtce obdobie:

Obr. 12. Piata c¢ast hodnotiaceho formuldra (zdroj: viastné spracovanie)

6. Cast’ — Vyjadrenie hodnotitel’'a (Obr. 13): je uréené pre celkové slovné zhodnotenie pra-
covného vykonu hodnoteného. Hodnotitel’ stru¢ne zosumarizuje sledované obdobie a uve-
die navrhy na zmenu odmeny zamestnanca, na zmenu jeho pracovného zaradenia, na pre-
Skolenia a pod. Tato ¢ast’ by mala realne vychadzat’ z celého hodnoteného obdobia, pretoze

je jednou z kI'a€ovych pre vedenie spolo¢nosti a personalne oddelenie.
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Vyjadrenie hodnotitela:

Navrhy:

Obr. 13. Siesta cast hodnotiaceho formuldra (zdroj: viastné spracovanie)

7. Cast’ — Vyjadrenie hodnoteného pracovnika (Obr. 14): dava moznost’ hodnotenému pra-
covnikovi vyjadrit’ sa k samotnému hodnoteniu, k dohodnutym ciel'om buduiceho obdobia,

ale i k podmienkam na ich plnenie atd’.

Vyjadrenie hodnoteného pracovnika:

Obr. 14. Siedma cast hodnotiaceho formulara (zdroj: viastné spracovanie)

8. Cast’ — Podpisy (Obr. 15): uvedie sa v nej datum hodnotiaceho pohovoru, ¢itateI'né mena
oboch zucastnenych a podpisy, ktorymi obe strany (hodnotitel’ i hodnoteny) potvrdia, Ze

poznaju cely obsah hodnotiaceho formuléra a stihlasia s nim.

Datum hodnotenia:

Hodnotiaci pracovnik: Hodnoteny pracovnik:

meno a priezvisko: meno a priezvisko:

podpis: podpis:

Obr. 15. Osma cast hodnotiaceho formuldra (zdroj: viastné spracovanie)

9. cast — Vyjadrenie vediiceho uiseku (Obr. 16): v tejto Casti priamy nadriadeny hodnotite-
I'a vyjadri svoje stanovisko k hodnoteniu a po kontrole udajov svojim podpisom potvrdi ich

uplnost’.
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Vyjadrenie vedtceho tseku:

Datum: meno a priezvisko:

podpis:

Obr. 16. Zaverecna cast hodnotiaceho formulara (zdroj: vlastné spracovanie)

Pri navrhu hodnotiaceho formulara sa autor zameral na jeho prehl'adnost’ a jednoduchost’.
Pre lepsiu orientaciu su jednotlivé polia, ktoré bude vypiiat’ hodnotiaci pracovnik vyzna-
ené ZItym podsvietenim. Formuldr moze byt’ vypliany elektronicky a nasledne vytladeny
na podpis a odovzdany, alebo moze byt vytlateny ako prazdne tlacivo a vypisovany rucne.
V tom pripade je vSak potrebné v druhej ¢asti vymazat’ celkovi bodovi hodnotu za jednot-

livé kritéria 1 suméarnu hodnotu, kde s zapisané vzorce pre automatické vypocty.

6.7 Kto budu hodnotitelia a hodnoteni

Vzhladom na poZiadavku jednoduchosti hodnotiaceho systému autor ako hodnotitel'ov
urcil priamych nadriadenych hodnotenych pracovnikov, ato predovsetkym z dovodu ich
najlepSieho prehl'adu o pracovnych vykonoch hodnoteného pracovnika a tiez jeho chova-
nia. Robotnikov budi hodnotit’” ich zmenovi majstri na jednotlivych tsekoch. Majstrov

budut hodnotit’ veduci stredisk — ich priami nadriadeni.

K hodnoteniu robotnikov sa pred spracovanim podkladov moze strucne vyjadrit’ veduci
useku V zaverecnej Casti hodnotiaceho formulédra. Veduci tseku sa moze zucastnit’ hodno-
tiaceho pohovoru medzi majstrom a hodnotenym pracovnikom podl'a svojho uvazenia, a to
najmé v pripadoch, kedy je predpoklad, ze by mohlo dojst’ zo subjektivnych dovodov hod-

notitel'a k neobjektivnemu hodnoteniu zamestnanca.

Hodnotiaci zamestnanci buda prostrednictvom personalneho oddelenia preskoleni z metod
a kritérii hodnotenia. Cely proces Skolenia zabezpe¢i HR manazér, ktory moéZe hodnotite-
lov priamo zaSkolit’, alebo ur¢i zodpovednt osobu. Pred konanim hodnotiaceho pohovoru

bude hodnotitel’ preskoleny zo zakladnych podmienok vedenia hodnotiaceho pohovoru. Je
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povinnostou hodnotiaceho pracovnika riadne sa pripravit’ na hodnotiaci pohovor a taktiez

pripravit’ si vSetky potrebné podklady pre uspesné zvladnutie hodnotiaceho pohovoru.

Hodnoteni budi vSetci zamestnanci na robotnickych poziciach a vSetci zmenovi majstri.
Vsetci hodnoteni zamestnanci musia byt informovani o pripravovanom hodnoteni vcas,

tzn. aspon 7 pracovnych dni vopred, aby sa mohli nalezite pripravit’ na hodnotiaci pohovor.

6.8 Postup hodnotenia, hodnotiaci pohovor

Ked'Ze sa v spoloc¢nosti CSC SK jedna o zavedenie nového projektu hodnotenia, navrhuje
autor, aby samotnému spusteniu projektu predchadzala faza zamerana na informovanie
zamestnancov o pripravovanom projekte hodnotenia. Vsetci zi¢astneni zamestnanci a za-
stupcovia odborov musia byt informovani 0 zavadzani hodnotenia, o jeho vyhodach
a ciel'och, o tom, kto bude hodnoteny a kto bude hodnotit’ a Samozrejme, ¢o bude predme-
tom a kritériami hodnotenia. V tejto faze bude ddlezité vysvetlit zamestnancom pozitiva
pravidelného hodnotenia pracovného vykonu a ziskat’ si ich priazenn. Zoznamovanie za-
mestnancov s planovanym systémom moze podla autora zacat’ ihned’ po schvéaleni projektu
vedenim spolo¢nosti. Za jeho priebeh bude zodpovedné personalne oddelenie, ktoré
Vv spolupraci s veducimi usekov zorganizuje spolo¢né stretnutia so zamestnancami, na kto-

rych im bude novy systém predstaveny.

Pracovnici, ktori budi posobit’ ako hodnotitelia, musia byt obozndmeni s celym procesom
hodnotenia, s hodnotiacim formularom a postupom jeho vypliiovania, hodnotitel musi po-
znat’ ciele, ktoré maju byt hodnotenim dosiahnuté, aby pochopil vyznam a opodstatnenie

hodnotenia pre spolo¢nost’ i pracovnikov, k comu bude slazit” skolenie hodnotitelov.
Samotny proces hodnotenia bude prebiehat’ v dvoch fazach.

1. Pripravna: Hodnotitel' bude systematicky sledovat’ pracovné vykony zamestnancov
a priebezne si spracovavat zaznamy o nestandardnych (pozitivnych i negativnych)
pracovnych vykonoch, 0 chovani zamestnanca a pod. Pred samotnym hodnotiacim
pohovorom si hodnotitel’ pripravi a nastuduje vSetky podklady potrebné pre hodno-
tenie a vyplni hodnotiaci formular, d’alej zabezpe¢i hodnotiaci pohovor po formal-

nej i technickej stranke.

2. Hodnotiaci pohovor: Musi byt vopred komplexne pripraveny, aby sa hodnotitel’

mohol venovat' hodnotenému pracovnikovi. Hodnotiaci pracovnik musi pred sa-
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motnym pohovorom poznat' postup vedenia hodnotiaceho pohovoru. Je potrebné,
aby boli prerokované vsetky body hodnotenia. Cely pohovor musi prebichat’
Vv priatel'skej atmosfére. Dolezité je, aby pohovor zacal, po tivodnej “zahrievacej*
Casti, vyjadrenim hodnoteného pracovnika k jeho vysledkom za hodnotené¢ obdobie
(sebahodnotenim). Nasledne s hodnotitelom preberu silné stranky ajeho uspe-
chy, tieZ musia byt spomenuté i slabé stranky, so zameranim sa na moznosti ich od-
stranenia. V priebehu hodnotenia zrekapituluje hodnotitel zamestnancovi kritéria,
ktoré boli hodnotené a jeho dosiahnuté vysledky. Hodnoteny zamestnanec, po hod-
notiacom pohovore, uvedie do prislusnej ¢asti hodnotiaceho formulara svoje stano-
visko k hodnoteniu a spolu s hodnotiacim pracovnikom ur¢ia ciele pre budice ob-
dobie. Pred ukoncenim pohovoru obaja ucastnici podpisu hodnotiaci formular, ¢im
potvrdia, Ze poznaju jeho obsah a sthlasia s nim. V pripade zaujmu vyhotovi hod-
notitel’ pre hodnoteného képiu hodnotiaceho formulara. Na zéver informuje hodno-
titel' hodnotené¢ho o vyuziti vysledkov hodnotenia, a odovzda formuldr vedicemu
pracovnikovi, ktory skontroluje uplnost’ udajov a v spolupraci s persondlnym odde-
lenim zabezpeci zaevidovanie vysledkov a zaloZenie formuldra do osobného spisu
zamestnanca, kde bude k nahliadnutiu pre potreby personalneho oddelenia, nadria-

deného pracovnika, prip. vedenia spolo¢nosti, ako i samotného zamestnanca.

6.9 Vyuzitie vysledkov hodnotenia

Vysledky hodnotiacich pohovorov mozu byt’ vyuzité vo viacerych oblastiach. Zakladnou je
naviazanie vysledkov hodnotenia na systém odmenovania, a to nielen z pohl'adu zachova-
nia stcasného stavu pribezného udel'ovania odmien a sankcii, ale 1 nadvdznost’ na udel’o-
vanie mimoriadnych polro¢nych a koncoroénych odmien vyplyvajacich z vysledkov hod-
notenia. Vysledky mozu byt’ tiez vyuzivané ako podklad pre odmeiiovanie zamestnancov.
Dalsie vyuzitie je z pohl'adu zarad’'ovania pracovnikov na pracovné pozicie najlepsie zod-
povedajuce ich pracovnym vykonom. Délezitym podkladom su vystupy z hodnotenia aj
Vv pripade nutnosti redukovania poctu zamestnancov, kedy je pre firmu vel'mi dolezité, aby
neodchadzali vykonni a perspektivni pracovnici. Hodnotenie moéze byt vyuZzivané
i k priebeznému zist'ovaniu pracovnych vztahov a podmienok na pracovisku, ku ktorym sa

zamestnanci poc¢as pracovnych pohovorov mézu vyjadrovat’.
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6.9.1 Premietnutie vystupov hodnotenia do odmefiovania

Ako je uvedené v kapitole 5.3.6, mzda v spolo¢nosti CSC SK sa sklada z troch zakladnych
zloziek (tarifnd mzda, prémia, osobné ohodnotenie — Vv sicasnosti neuplatiiované). To zna-
mena, ze do Gvahy prichadzaju dve zakladné moznosti, ako previest’ vysledky hodnotenia

do miezd zamestnancov.

Prvou alternativou, ktoru autor zvazoval, je obnovenie pridelovania osobného ohodnotenia
a stanovovanie jeho vysky podla vysledkov dosiahnutych v hodnoteni. Tato moznost’ by
bola pre zamestnancov motivujuca, no pre spolocnost’ by znamenala navySenie nakladov
na mzdy. Z tohto dovodu nebude tato alternativa d’alej rozvadzana. V pripade, Ze by sa
spolo¢nost’ rozhodla navysit’ objem prostriedkov vyclenenych na mzdy, méze byt vytvore-

na stupnica na pridel'ovanie osobnych ohodnoteni nadvézujtcich na vysledky hodnotenia.

Druhou alternativou, ktor autor povazuje V stcasnej situacii za prijatel'nejSiu a perspek-
tivnejsiu, je prehodnotenie pridelovania prémii, ako pohyblivej zlozky mzdy. Vyska pré-
mie je stanovena u robotnikov na 18 % z tarifnej mzdy a u zmenovych majstrov na 24 %
z tarifnej mzdy. Tieto sadzby st urcené kolektivnou zmluvou, preto by prvoradym krokom
bolo ziskat’ suhlas odborov s moznostou zmeny tejto sadzby a jej naviazania na vysledky
hodnotenia. Autor navrhuje formu tpravy, ktora by rozdelila prémie hodnotenych zamest-
nancov na polovicu. U robotnikov na 9 + 9 % a u zmenovych majstrov na 12 + 12 %, pri-
¢om jedna cast’ by bola vypldcana za rovnakych podmienok, ako je tomu v stcasnosti.
Druha c¢ast’ by bola pridelena podla vysledkov hodnotenia, na zéklade ktorych by zamest-
nanec dostal z tejto ¢iastky 0 — 100 %, ako je uvedené v tabul’ke (Tab. 3) Tato polozka je

pre lepsiu prehl’adnost’ nazvana odmena za vysledky hodnotenia (d’alej len “odmena®).

Tab. 3. Ndvrh na pridelovanie odmien (zdroj: vlastné spracovanie)

Celkové hodnotenie | Popis Navrh na odmenu (%)
1-14 nedostato¢né pracovné vykony 0
15-24 podpriemerné prac. vykony 25
2,5-3,4 priemerné prac. vykony 50
35-44 dobré prac. vykony 75
45-5 nadStandardné prac. vykony 100
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6.10 Naklady navrhovaného rieSenia

6.10.1 Naklady na zavedenie a vykonavanie hodnotenia

Zavedenie systému hodnotenia nie je finan¢ne néro¢né, nakol'ko sa jednd o jednoduchy
model, ktory si nevyzaduje Specialne prostriedky ani Skolenia hodnotitel'ov. Do uvahy je
treba brat’ najmi Casovu narocnost, ktora sa prejavi v oportunitnych ndkladoch na mzdy
pracovnikov prevadzajucich hodnotenie ahodnotenych, pocas ich zaSkolovania

a samotného hodnotenia, kedy nebudu vykonavat’ svoju beznu ¢innost’.
Naklady na zavedenie a priebeh projektu mozno rozdelit’ do niekol’kych skupin:

- naklady na technické zabezpeCenie procesu hodnotenia sa prejavia v miernom
zvySeni spotreby kanceldrskych potrieb vyuZzivanych pri vytvarani podkladov

k hodnoteniu, ako i pri samotnom hodnoteni, a archivacii podkladov,

- zabezpecenie priestorov pre Skolenie hodnotitel'ov a pre samotné hodnotenie by
sa do nakladov nemalo premietnut’, pretoze spoloc¢nost CSC SK ma vlastné

priestory (napr. zasadacka, kancelérie,...), ktoré mozu byt vyuzité,

- Skolenie hodnotitel'ov navrhuje autor vykonat’ interne, ked’ze sa jedna o systém
hodnotenia pomocou hodnotiacej stupnice, ktory nie je narocny na zaskolenie.

V pripade externého Skolitel'a sa ndklady navysia o cenu tohto Skolenia.

- spracovanie aevidovanie vysledkov hodnotenia, ako i zakladanie formularov
a pod. sa do nakladov nepremietne, nakol'ko su tieto ¢innosti sucast'ou pracov-

nej ndplne personalneho oddelenia,

- oportunitné néklady vzniknu pri zaSkol'ovani a samotnom hodnoteni, ako na-
klady na celkovu cenu prace hodnoteného a hodnotitel’a, ktori poc¢as hodnotenia

nevykonavaju svoju obvykla ¢innost’.

Naklady rozpocitané v nizsie uvedenych tabulkach (Tab. 4, Tab. 5) su len hrubym prepo-
¢tom, pretoze vychadzaji z priemernych cien kancelarskych potrieb, a pri vypocte nékla-
dov na mzdy autor pouzil hodnotu priemernej hrubej mzdy za celi skupinu zamestnancov
na urovni robotnikov (250 pracovnikov), na tirovni zmenovych majstrov (15 pracovnikov)
a na urovni veducich usekov (3 pracovnici), nakol’ko zo strany spolo¢nosti neboli poskyt-

nuté podklady o realnych priemernych hrubych mzdach jednotlivych zamestnancov. Prie-
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merna hruba mzda bola autorom prepocitana na jednu hodinu pracovného ¢asu, tzn. hodno-
ty uvadzané v tabul’ke oportunitnych nakladov (Tab. 5) vyjadruju priemernti hrubu hodino-
vt mzdu v jednotlivych skupindch zamestnancov. Cas potrebny na jednotlivé ukony je tieZ
uré¢eny odhadom, nakol’ko sa jedna o novovzniknuty proces, a nie je teda mozné urcit’ real-

ne potrebny ¢as. Naklady su rozdelené do dvoch zékladnych skupin:

1. predpokladané ndklady — finan¢né prostriedky priamo vynalozené na zabezpece-

nie zavedenia projektu a jeho fungovanie.

2. oportunitné ndklady — ndklady na mzdy zamestnancov, ktori sa zacastnia procesu

hodnotenia ako hodnotitelia, alebo hodnoteni.

Predpokladané i oportunitné naklady st pocitané na zavedenie projektu a na jeho fungova-

nie pocas jedného hodnotiaceho obdobia, trvajuceho jeden rok.

Tab. 4. Predpokladané naklady na projekt hodnotenia (zdroj: viastné spracovanie)

Predpokladané naklady

Nazov Popis Vypocet

Materidlové kancelarsky papier, pisacie potreby, kan- | Predpokladana spotreba na
. celarske potreby, zakladace, euroobaly, | 265 hodnotenych a 18 hod-

zabezpecenie

toner,...

notiacich pracovnikov

Celkom

=250,00€

Externé $kolenie

vyuzitie sluzieb externej spolo¢nosti na
zaskolenie hodnotiacich pracovnikov,
toto Skolenie nie je podl'a ndzoru autora
nevyhnutné, ale v pripade konania bude
prinosom.

Presna cena bude uréena na zaklade po-
ziadaviek klienta.

Priblizna cena je stanovena
na zaklade cien Skoleni so
zameranim na hodnotenie,
ako st uvedené v ponuke
dostupnej na
http://www.skolenia.sk/p-
414/skolenie-hodnotenie-
zamestnancov/na-mieru

Celkom

=300,00€

Predpokladané naklady spolu

=550,00€
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Tab. 5. Oportunitné naklady na projekt hodnotenia (zdroj: vlastné spracovanie)

Oportunitné naklady

Nazov Popis Vypocet

Cas=1h

Pocet zamestnancov:

L 250 robotmk? Vo Naklady = ¢as * pocet *
Zoznamenie 15 zmenovych majstrov .
L priem. mzda

zamestnancov 3 veduci tsekov

s projektom

Priemerna hruba mzda:

Robotnik =4,25€/h
Zmenovy majster = 5,75€/h
Veduci useku =7,85€/h

(1%250%4,25) + (1*15*5,75)
+ (1*3*7,85)

Celkom

=1.172,30€

Cas=3h
Pocet zamestnancov:
15 zmenovych majstrov

Naéklady = ¢as * pocet *

Skolenie ) :
hodnotitelov 3 veduci Gsekov priem. mzda
Priemerna hruba mzda: (3*15*5,75) + (3*3*7,85)
Zmenovy majster = 5,75€/h
Vedci useku =7,85€/h
Celkom =329,40€
Cas =15 min=0,25 h
’ Pocet hodnot?nych zamestnancov: Néklady = gas * podet *
Priprava zmenovy majster — 250X .
N . priem. mzda
hodnotitel'ov na veduci usekov - 15x SOEM%
. . . . (0,25*250*5,75) +
hodnotenie Priemernd hruba mzda: (0,25%15%7,85)
Zmenovy majster = 5,75€/h ’ ’
Veduci useku =7,85€/h
Celkom =388,81€
Cas = 30min = 0,5h
Pocet zamestnancov:
250 robotnlk’o Voo Néklady = ¢as * pocet *
15 zmenovych majstrov .
I 3 veduci tsekov priem. mzda
Hodnotiaci Priemernd hrubd mzda: (0,5*250*4,25) +
pohovor ' (0,5*250*5,75) +

Robotnik =4,25€/h
Zmenovy majster = 5,75€/h
Veduci useku =7,85€/h
Zmenovy majster 2x — hodnoteny
/hodnotitel’

(0,5%15*5,75) +
(0,5%15*7,85)

Celkom

=1.352,00€

Oportunitné naklady spolu

=3.242,51€

Ako vyplyva z vysSSie uvedenych vypoctov, naklady na zavedenie projektu a jedno hodno-

tiace obdobie, by sa podl'a odhadu autora pohybovali na tirovni 550,00€. V pripade, ze by
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bolo skolenie zabezpecené interne, suma by sa znizila na 250,00€. Oportunitné naklady by
dosahovali 3.242,51€. Naklady, ktoré by sa opakovali aj v d’alSich hodnotiacich obdobiach
su naklady na materidlové zabezpecenie (250€), d’alej oportunitné néklady suvisiace s pri-
pravou hodnotitel'ov a hodnotiacim pohovorom (1.740,81€). K tymto by mohli pribudnat’
oportunitné naklady suvisiace s preSskol'ovanim hodnotiacich pracovnikov pred samotnym
hodnotenim, ktoré by vSak uz boli v menSom rozsahu ako je uvedené v tabul’ke oportunit-

nych nakladov (Tab. 5).

6.10.2 Naklady na odmeny prirad’ované podla vysledkov hodnotenia

Pocas spracovania projektu neboli zo strany spolo¢nosti poskytnuté potrebné podklady
0 mzdach zamestnancov, na zadklade ktorych by bolo moZzné vypocitat’ redlne hodnoty na-
kladov, prip. prinosov navrhovaného projektu vzhl'adom na objem financii vyplacanych na

mzdy.

Vypocitat’ dopady hodnotenia na mzdy zamestnancov, resp. na balik financii ur¢enych na
mzdy je velmi zlozity proces, ktory by vyzadoval rozsiahlu analyzu a uplny pristup
k informaciam o mzdach zamestnancov. VzhI'adom na to, ze v praci nie je dostatok prie-
storu a autor nemal pristup K potrebnym informaciam, pokusil sa vytvorit’ prepocet, za
pouzitia dostupnych udajov, t.j. priemernej hrubej mzdy a jej rozdelenia. Po prijati projektu
by autor pred jeho samotnym zavedenim navrhoval, aby sa uskuto¢nilo stretnutie vedenia
spolo¢nosti s ekonomickym a personalnym oddelenim, a So zastupcami odborov, na kto-
rom by sa analyzoval sucasny stav miezd zamestnancov a urcila by sa ¢ast’ mzdy, na ktort
by malo dopad hodnotenie, a na zaklade tychto idajov by sa vypoéitali ekonomické nakla-

dy, pripadne vynosy.

Nizsie je uvedeny zakladny prepocet, nadvdzujici na navrhované rozdelenie prémii, ako je
uvedené v kap. 6.9.1 (u robotnikov na 9 + 9 % a u zmenovych majstrov na 12 + 12 %), a
pri vyuziti dostupnych informacii. Tento vypocet je vykonany vel'mi zjednodusene, od-

hliadnuc od vsetkych poloziek, ktoré pozitivne alebo negativne ovplyviiuji vysku mzdy.

Ciastku, ktora bude porovnavana vypoéital autor nasledovne: prémia (18 %) z priemernej
hrubej mzdy robotnika (700€), je 110€. Z toho polovica navrhovana na odmeny (110*0,5)
je 55€ na zamestnanca. Roc¢ne je to 55€ na zamestnanca x 250 zamestnancov x 12 mesia-
cov, sa rovnd 165.000€. Tzn. suma, ktord je momentéalne vypladcané na prémie a ktort autor

navrhuje prerozdelit, je 165.000€ za rok (660€ na zamestnanca).
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Vzhladom na pracovné vykony zamestnancov v predchadzajucich obdobiach a za predpo-

kladu, ze by zotrvali na zhruba rovnakych vykonoch odhadol autor nasledovny vysledok

hodnotenia uvedeny v tabul’ke (Tab. 6).

Tab. 6. Spdtny prepocet vysledkov hodnotenia robotnikov (zdroj: viastné spracovanie)

Percento z
Celkovy Pocet pra- celkového Vyplatena
pocet bodov Navrh na covnikov | poctu hod- P
| . -, , odmena za
podl'a hod- | Popis odmenu dosahuja- notenych rok
notiaceho (%) cich danu pracovni-
. AR ©
formulara uroven kov
(%)
1-14 nedostato¢né 0 10 4 0
' prac. vykony
15-24 |Podpricmerné 25 20 8 3.300
prac. vykony
2,534 | Priememeprac. 50 150 60 49.500
vykony
3544 | dobreprac. vy- 75 50 20 24.750
kony
45-5 | nadstandardng 100 20 8 13.200
prac. vykony
Celkova ro¢na suma vyplatena na odmeny 90.750

Naklady navrhovaného rieSenia st pocitané v rocnych sadzbéch, ¢ize zo sumy 660€ na za-
mestnanca, pricom st pouzité percentualne prepocty vyplyvajuce z vysledkov hodnotenia
(Tab. 6). Vypocet: pocet zamestnancov * navrh na odmenu v % (prevedené na desatinné
¢islo)* ro¢na sadzba. (10*0,00*660) + (20*0,25*660) + (150*0,50*660) + (50*0,75*660)
+ (20*1,00*%660) = 90.750. Uvedeny vypocet ukazuje, ze pri pouziti navrhovaného preroz-
delenia odmien podla vysledkov hodnotenia bude na odmeny vyplatenych 90.750€ rocne,

¢o je pokles o 74.250€ voci 165.000€ vyplacanym v sti¢asnosti.

Pri prepocte nakladov na zmenovych majstrov postupoval autor rovnako, ¢ize z priemerne;j
hrubej mzdy zmenového majstra (950€), vypocital vysku prémie (24%), t.j. 184€, z ktorej
50% urcenych na odmeny je 92€ x 15 zmenovych majstrov x 12 mesiacov, sa rovna

16.560€ za rok (1.104€ na jedného majstra).

Po zhodnoteni pracovnych vykonov zmenovych majstrov za predchadzajice obdobia, autor

odhadol nasledovny vysledok hodnotenia, uvedeny v tabul’ke (Tab. 7). | ked’ predpoklada-
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né hodnotenie, ako je uvedené v tabulke ¢.7 posobi nevyvazene, je to sposobené skutoc-
nostou, ze majster, ktory by dosahoval nedostato¢né vysledky (1 — 1,4 bodu) by bol zo
svojej pozicie preradeny, a majster s podpriemernymi vysledkami (1,5 — 2,4bodu) by bol
napomenuty, pripadne preskoleny a pod., tzn. ze z dlhodobejSiecho hl'adiska nie je pre spo-

lo¢nost pripustné, aby majstri dosahovali horSie nez priemerné vysledky.

Tab. 7. Spdtny prepocet vysledkov hodnotenia majstrov (zdroj: viastné spracovanie)

Celkovy Pocet pra- Percento z
pocet bodov Névrh na covnikov ngiz\;]e;l do- (lergé?]tggz
podl'a hod- | Popis odmenu dosahuju- pno tenvch rok
notiaceho (%) cich dana Y
formulara uroven UL ©
(%)
nedostatocné
1-14 orac. vkony 0 0 0 0
i podpriemerné
15-24 prac. vykony 25 0 0 0
2,5-34 5;;2‘111‘;1“6 prac. 50 7 47 3.864
35-44 ﬁgﬁ;e prac. vy~ 75 6 40 4.968
455 nadstandardné 100 9 13 2208
’ prac. vykony '
Celkova ro¢na suma vyplatena na odmeny 11.040

Opitovne bol pre vypocet pouzity vyssie uvedeny postup pre ro¢nu sadzbu (1.104€) a's

vyuzitim hodnét z tabul’ky predpokladanych vysledkov hodnotenia (Tab. 7).

(0*0*1104) + (0*25*1104) + (7*0,50*1104) + (6*0,75*1104) + (2*1,00*1104) = 11.040;
¢ize po navrhovanom prerozdeleni prémii bude ro¢ne vyplatenych na odmeny 11.040€, ¢o

je 0 5.520€ menej ako v sucasnosti.

Cely objem prostriedkov, ktory je stanoveny na prerozdelenie pre hodnotenych pracovni-
kov (250 + 15), ktory je v sucasnosti vyplacany, tvori sumu 181.560€. Po uplatneni navr-
hovaného prerozdelenia tejto sumy vzhl'adom na vysledky hodnotenia by tato ¢iastka klesla
na 101.790€, ¢o je pokles nakladov o 79.770€ (44 %). Téato suma je len zhruba vypocitana
podla dostupnych tdajov, no itak je dost’ vysoka na to, aby bolo zrejmé, Ze zavedenie
hodnotenia a vyuzivanie jeho vysledkov bude pre spoloénost’ ekonomicky prinosné. Dalsou

otazkou, na ktoru sa autor zameral je fakt, Ze ak budu pracovnici spravne motivovani, budi
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sa zvySovat’ ich pracovné vykony, a tym sa bude zlepSovat ich hodnotenie, a teda aj ¢iastka

vyplacana na ich odmeny. V tejto stuvislosti je treba si uvedomit’ dva zékladné fakty.

1. Vsetci zamestnanci by museli podavat’ takmer maximalny vykon, aby im bolo pri-
delenych 100 % z urCenej cCiastky ako odmena, aVv tom pripade by sa vyplatena

Ciastka rovnala 181.560€ rocne, €o je suma vyplacana za sti€¢asnych podmienok.

2. Druhd skuto¢nost’ priamo nadvizuje na prvu, ak sa totiz zdvihne pracovny vykon
zamestnancov vV takom rozsahu, ako je uvedené v bode 1, priamo timerne sa zdvih-
ne i kvalita sluzieb poskytovanych spolo¢nostou CSC SK, ¢o bude mat’ za nasledok
znizenie poctu reklamacii a nakladov s tym spojenych, a v kone¢nom désledku zvy-

Senie vyplacanych bonusov zo strany klienta, udel'ovanych za kvalitu sluzieb.

To znamena, Ze s rastucou kvalitou pracovnych vykonov sa sice bude zvySovat bodové
hodnotenie, a tym aj odmenovanie zamestnancov, no zaroven budua rast’ zisky spolo¢nosti,
¢o bude vytvarat’ rezervu na mimoriadne odmeny pre nadstandardne vykonnych zamest-
nancov, a tym motivovanie ostatnych. V kazdom pripade autor navrhuje, aby veduci pra-
covnici robili kvartalne prehodnocovanie pridelenych odmien, pre udrzanie urovne pracov-
ného vykonu zodpovedajucej pridelenej odmene, a v pripade vaznych nedostatkov mohla

byt tdto adekvatne znizena.

6.11 Prinosy projektu

Pretoze spolo¢nost’ CSC SK nemala doteraz spracovany jednotny systém hodnotenia za-
mestnancov, vidi autor podstatny prinos prave v zjednoteni postupov a stanoveni jedno-
znacnych kritérii hodnotenia. Zavedenim hodnotiaceho systému ziska spolo¢nost’, resp.
vedenie spolocnosti hodnotné podklady o kvalite pracovnych vykonov jednotlivych za-

mestnancov, o0 ich napredovani a o ich pracovnom spravani a pod.

Ked'Ze zamestnancov budt hodnotit’ ich priami nadriadeni, ktori najlepSie poznaju ich pra-
covné vysledky a spravanie, ako i charakterové ¢rty, budua vysledky hodnotenia cennym
zdrojom informaécii pri stanovovani odmeniovania pracovnikov, pri ich preSkol'ovani alebo
prerad’ovani. Pri spravnom hodnoteni bude odmenovanie spravodlivejSie a pre zamestnan-
cov motivujucejsie. Taktiez spdtnd vdzba pri hodnoteni je prinosom, pretoZze zamestnanec
je oboznameny s hodnotenim zo strany svojho nadriadeného, pricom su vyzdvihnuté jeho

kvality a silné stranky a prebrané slabé stranky s moznostami ich odstranenia. Vysledky
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hodnotenia moézu hrat’ doleziti lohu pri potrebe znizovania stavu zamestnancov, kedy je
udaj o pracovnych kvalitdch zamestnanca dolezitym faktorom pre rozhodovanie o ukonceni

pracovného pomeru.

Samotny hodnotiaci pohovor zlepSuje komunikaciu medzi zamestnancom a nadriadenym,

pricom méze byt zdrojom cennych informacii od zamestnanca.

Vyznamny prinos zavedenia projektu hodnotenia vidi autor v celkovom skvalitneni pra-
covného vykonu zamestnancov nasledkom ich vhodnej motivacie, o priamo prispeje
k zvySovaniu kvality poskytovanych sluzieb, a tym i k zlepSeniu ekonomickej situacie spo-
lo¢nosti. Dalsim prinosom, ktory sa prejavi i ekonomicky, méze byt i iastoéné znizenie
fluktuacie zamestnancov, ktora sa v poslednych dvoch rokoch pohybovala tesne nad hrani-
cou 20 %. Znizenim fluktuécie sa znizia naklady na zaSkol'ovanie a zapracovanie novych
zamestnancov a zaroveil sa moze zredukovat’ pocet odchadzajucich zamestnancov, ktori su

pre spolocnost’ prinosom svojimi znalostami a kvalitou vykonéavanej prace.

6.12 Rizika projektu a ich zamedzenie

Pre Gispesné zavedenie systému hodnotenia je dolezité poznat’ rizika, ktoré mozu cely pro-
ces negativne ovplyvnit. Ak budi vopred zndme rizika, je mozné venovat’ im néleziti po-

zornost’ a zabezpecit' ich eliminaciu.

Rizika hrozia pred samotnym zavedenim, CiZe V pripravnej faze, pri zavadzani hodnotenia,

ako i pri samotnom hodnoteni.

Do tvahy bral autor tak samotnu pravdepodobnost’ vyskytu predpokladaného rizika, ako aj
mieru jeho dopadu na realizaciu projektu. Z tychto hodnot je potrebné vypocitat’ celkovi
zavaznost’ jednotlivych rizikovych faktorov. Nizsie uvedena tabulka (Tab. 8) uvadza za-
kladné rizikové faktory zavadzania hodnotenia s uvedenim predpokladanej pravdepodob-

nosti ich vyskytu a odhadovanou mierou ich dopadu na realizaciu samotného projektu.

Pravdepodobnost’ vyskytu rizika je urena pomocou stupnice v rozsahu 1 — 5, pricom
l=minimalna pravdepodobnost’ vyskytu, 5=vysoka pravdepodobnost’ vyskytu daného rizi-
ka. Negativny dopad rizikovych faktorov na projekt je vyjadreny tiez 5 bodovou stupnicou,

kde 1=minimalny dopad, 2=maly, 3=stredny, 4=vel’ky dopad, 5=maximalny dopad.
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Obe hodnoty (pravdepodobnost’ vyskytu i mieru negativneho dopadu) st ur¢ené odhadom,

prihliadajuc na zistenia vyplyvajuce z analyzy sucasného stavu a celkového vypozorované-

ho pristupu zamestnancov ku zmenam.

Tab. 8. Prehlad predpokladanych rizik (zdroj: vilastné spracovanie)

Riziko Predpoklad | Miera neg. | Celkova
vyskytu dopadu zavaznost’

Neprijati jekt t deni

1 eprljva e PI’OJB u zo Strany veaenla 3 5 4
spolo¢nosti

2. | Nevyclenenie finanénych prostriedkov 3 5 4

3 Neprijatie projektu zo strany zamest- 4 » 3

" | nancov, prip. odborov

" Zle zvole.na metdda a nevhodné kritéria 1 4 25
hodnotenia

5. | Nedostatocné preSkolenie hodnotitel'ov 2 4 3

6. | Podcenenie pripravy na hodnotenie 3 2 2,5

7. | NedodrzZanie postupov hodnotenia 3 4 3,5

8. | Neddsledné, neobjektivne hodnotenie 2 3 2,5

9. | Nedostatok ¢asu na hodnotenie 3 1 2

10. C%lyby pri hodnoteni a spracovavani ) 4 3
vysledkov

11 Nedostatocné pl‘lp-. ziadne vyuzitie vy- 3 5 4
sledkov hodnotenia

Celkova zavaznost jednotlivych rizik bola vypocitana ako priemer z hodndt

predpoklad vyskytu rizika + miera negativneho dopadu /2 = celkova zavazZnost’ rizika
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Celkova zavaznost’ rizika moze teda nadobudat’ hodnoty v rozsahu 1 — 5, a to:

1-15 - minimalne zavazné riziko
2-25 - malo zavazné riziko
3-35 - stredne zavazné riziko
4-45 - vel'mi zavazné riziko

5 - kriticky faktor

Ako vyplyva z vysSie uvedenej tabulky (Tab. 8), za najzavaznejSie rizika (celkova zavaz-
nost’ = 4 — 4,5) autor zvolil riziko neprijatie projektu zo strany vedenia spolo¢nosti. Od-
hadovana pravdepodobnost’ vyskytu je sice na urovni 3- priemernd, ale dopad by bol ma-
ximalne negativny. Aby sa prediSlo tomuto riziku, je potrebné dokladne oboznamit’ vede-
nie spolo¢nosti s ofakavanymi prinosmi projektu a zaroven s rizikami a planovanymi
krokmi k ich zamedzeniu. Dal§im zavaznym faktorom je riziko nevyclenenie finanénych
prostriedkov na realizaciu projektu, nakol’ko bez finanénych prostriedkov by cely proces
nemohol byt spusteny. Tu je vel'mi ddlezité jednoznacné urcenie nakladov, ktoré budi za
danych podmienok minimalne. Zaroven je potrebné Vv spolupraci s ekonomickym oddele-
nim prepocitat’ oportunitné naklady vyplyvajice z €asovej naro¢nosti hodnotenia a naklady
na odmeny, aporovnat ich s predpokladanymi prinosmi, ktoré hodnotenie prinesie

Z ekonomického hl'adiska.

Medzi vel'mi zavazné rizika je zaradené | nedostatocné pripadne Ziadne vyuZitie vysledkov
hodnotenia. Ak by totiz dochadzalo k situacii, ze hoci hodnotenie prebehne na dobrej
urovni a vysledky budt riadne spracované, ale nebudu d’alej vyuzité, a to nielen pre potre-
by odmenovania, ale aj preradovania ¢i preskolovania zamestnancov a pod., dosiahne
hodnotenie opacny efekt, ako je jeho cielom. Nasledkom toho sa stane pre hodnotenych 1
hodnotitel'ov demotivujucim, a podla toho k nemu budu nasledne pristupovat’, ¢o by moh-
lo sposobit’ predcasné ukoncenie celého projektu. Preto je vel'mi dolezité, aby boli jasne
stanovené pravidla pre vyuzitie vysledkov hodnotenia. VSetkym zGc¢astnenym strandm mu-
si byt zrejmé, Ze proces hodnotenia nekonc¢i ohodnotenim zamestnanca a odovzdanim
hodnotiaceho formulara nadriadenému pracovnikovi. K zamestnancom sa musi dostat’

spatna védzba o dopadoch vysledkov hodnotenia.
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Za stredne zavazné rizika (celkova zavaznost = 3 — 3,5) autor povazuje neprijatie projektu
Zo strany zamestnancov, a to najma vzhl'adom na vytazenost zamestnancov a ich nedéve-
ru k zavadzaniu inovacii. V tomto pripade je dolezité dostato¢né a jasné informovanie za-
mestnancov o pripravovanom projekte a o jeho dopadoch, o metédach hodnotenia a 0 Krité-
riach, ktoré budu sledované. Je potrebné vyvolat’ u zamestnancov zaujem a presvedcit’ ich
0 vyhodach hodnotenia pre nich samotnych. Dalej nedostatoéné preskolenie hodnotitel’ov,
ktoré by malo negativny vplyv na cely proces hodnotenia, preto je potrebné venovat’ ich
Skoleniu naleZzitli pozornost’ a eventudlne investovat prostriedky do externého Skolitel'a. Na
nedostatocné zaskolenie moze nadvizovat’ i d’alsie riziko, ktorym je nedodrianie postupov
hodnotenia, ktoré¢ho sa hodnotitel’ méze dopustit’ svojou nezodpovednost'ou, alebo nedos-

tato¢nou informovanost'ou. Aj v tomto pripade hra délezitu tlohu dostatocné preskolenie.

Medzi stredne zavazné rizika je zaradené i riziko chyby pri hodnoteni a spracovavani vy-
sledkov, ktoré mozu znacne negativne ovplyvnit' celkovy vysledok hodnotenia. Preto je
nutné apelovat’ na doslednost’ hodnotitel'ov, ale i veducich pracovnikov a personalne odde-
lenie pri spracovani formularov, pri ich vyhodnocovani, ako i pri evidovani a vyuzivani

vysledkov.

Do kategorie malo zavaznych rizik (celkova zavaznost = 2 — 2,5) autor zaradil riziko zle
zvolend metéda a nevhodné kritéria hodnotenia. Hoci moze mat toto riziko vel'mi nega-
tivny dopad, je odhadnutd vel'mi mala pravdepodobnost’ jeho vyskytu, nakol’ko bola zvole-
na metoda hodnotenia pomocou hodnotiacej stupnice za pouzitia hodnotiaceho formulara,
ktora je v danych podmienkach, podl'a nazoru autora, vhodnd najmi pre jej nenarocnost’
spracovania, dostatoénu vypovedaciu schopnost’, ako i ¢asovi nenaro¢nost’. Kritéria hod-
notenia boli ur€ené na zdklade analyzy rozhovorov s hodnotiacimi pracovnikmi, takze je

predpoklad, Ze su objektivne, jednoznacne Specifikovatelné a meratel'né.

Podcenenie pripravy na hodnotenie moze nastat’ na strane hodnotené¢ho i hodnotitel’a,
preto je potrebné venovat' dostatok ¢asu informovaniu o pripravovanom hodnoteni, ako
i 0 jeho priebehu. Nedostato¢na priprava na hodnotenic moze mierne skreslit’ vysledky
hodnotenia, pripadne méze mat’ vplyv na ¢asovy priebeh hodnotenia, no nie je predpoklad

vyraznejSicho dopadu na celkové hodnotenie.

Za malo zavazné riziko autor povazuje | nedéosledné, neobjektivne hodnotenie, v ktorom

sa mozu prejavit’ rozne chyby hodnotenia. Ako najpravdepodobnejsie autor predpoklada:
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hodnotenie zo stredu stupnice, efekt nedavnosti, alebo vyrazne subjektivne hodnotenie. Aby
sa zamedzilo tymto chybam, je potrebné aby boli hodnotitel'om ddsledne vysvetlené jed-
notlivé stupne hodnotiacej stupnice, aaby bol si nimi prejdeny hodnotiaci formular

a postup jeho spracovania.

Najmenej zavazné sa javi riziko suvisiace s nedostatkom ¢asu na hodnotenie. Moze sice
dojst’ k urcitému ¢asovému sklzu v terminoch hodnotenia, pripadne v odovzdavani hodno-
tiacich formularov z dovodu Casovej vytazenosti, nie je vSak predpoklad, ze by sa to vy-

raznej$ie prejavilo na kvalite hodnotenia.

6.13 Casovy plan zavedenia projektu

Pred samotnym spustenim projektu hodnotenia v spolo¢nosti CSC SK prebehne pripravna
faza, ktorej ulohou je nielen predstavit’ projekt vedeniu spolo¢nosti a ziskat’ suhlas na jeho
spustenie, ale aj informovat’ o pripravovanom procese hodnotenych a hodnotiacich pracov-
nikov, zabezpecit' vypracovanie potrebnej dokumentacie a d’al§ich nalezitosti potrebnych
pre uspesné spustenie procesu hodnotenia. Pre lepSiu prehl'adnost’ st jednotlivé kroky zapi-
sané v tabul'ke (Tab. 9), s uvedenim spolupracujicich stran a ur¢enim osoby zodpovedne;

za jednotlivé ¢innosti.

Tab. 9. Matica spoluprdce a zodpovednosti (zdroj: viastné spracovanie)

P.c. | Popis ¢innosti Spolupracuju Zodpovedny
Prezentovanie projektu vedeniu vedenie spolo¢nosti, autor .
1. .. . autor projektu
spolo¢nosti projektu
. ., ., manazér, veduci usekov, per- ..
2. | Zhodnotenie moznych rizik . ér, veduci iise oY, Pe manazer
sondalne odd., autor projektu
Spracovanie navrhov na rieSenie | manazér, veduci usekov, per- ..
3. A , . manazér
rizik sondlne odd., autor projektu
4 Vykonanie ekonomického odha- | veduca ek. odd., ekonomické | veduca ek.
" |du odd., personalne odd. odd.
5. Schvélenie projektu vedenie spolo¢nosti riaditel’
. L . ersonalne odd., asistentka ersonalne
6. | Vytvorenie dokumentacie pers: \ p
riaditel’a odd.
Zoznamenie hodnotitel'ov s pro- | manazér, HR manazér, perso- .,
7. . , HR manazér
jektom nalne odd.,
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P.¢. | Popis ¢innosti Spolupracuji Zodpovedny
Zoznamenie hodnotenych s pro- | veduci usekov, personalne . .,
8. . veduci usekov
jektom odd.
e ersonalne odd., asistentka ersonalne
9. | Distribucia podkladov pers \ p
riaditel’a, odd.
Skolenie hodnotiacich pracovni- | HR manazér, (ext. kolitel’), "
10. . , HR manazér
kov veduci odd., personalne odd.,
Odskusanie systému spracovania | veduci usekov, majstri, per- ..,
11. . > 5YS p ) > MAJSUL P veduci tsekov
a evidovania vysledkov sondlne odd.
Zistenie chyb a nedostatkov a ich | veduci tsekov, majstri, per- L,
12. .. ) veduci usekov
odstranenie sonalne odd.
Informovanie vSetkych zic¢astne- | veduci usekov, persondlne ..,
13. , , , . ., veduci usekov
nych stran o spusteni projektu odd., manazér,
. . manazér, veduci usekov, au- “ s
14. | Spustenie projektu . , manazer
tor projektu, personélne odd.,
Priebezné kontrol teni HR 76 76 duaci .,
15, riebezné kontroly po spusteni manazeér, manazér, vedici | o o0

projektu

usekov, personalne odd.,

Ako vidno z vysSie uvedenej tabulky (Tab. 9), bude samotnému spusteniu hodnotenia
predchadzat’ 14 zékladnych krokov.

1. Prezentovanie projektu vedeniu spoloc¢nosti. Projekt bude predstaveny najvyssiemu

2.

4.

vedeniu spolocnosti, generdlnemu riaditel'ovi, riaditelovi pobocky, HR manazérovi

a manazérovi prijmu a expedicie.

Zhodnotenie moznych rizik, bude prebiehat’ v spolupraci s riadiacimi pracovnikmi

a pracovnickami personalneho oddelenia.

Spracovanie navrhov na rieSenie rizik. V st¢innosti veducich pracovnikov a perso-

nalneho oddelenia budu spracované navrhy na odstranenie, prip. minimalizovanie

moznych rizik.

Vykonanie ekonomického odhadu. Ekonomické oddelenie v spolupraci s personal-

nym oddelenim prepocita finanéné naklady projektu vzhl'adom k predpokladanym

technickym potrebadm a v suvislosti so mzdou zic¢astnenych subjektov.
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10.

11.

12

13.

Schvalenie projektu. Vedenie spolo¢nosti po obdrzani vsetkych relevantnych pod-
kladov, a po oboznameni sa s rizikami a nakladmi na projekt prehodnoti schvalenie

projektu.

Vytvorenie dokumentédcie. Po schvaleni projektu pripravi personalne oddelenie
(pripadne urceny pracovnik) vsetky potrebné¢ dokumenty pre proces hodnotenia

a vytvori tla¢iva hodnotiacich formulérov.

Zoznamenie hodnotitel'ov s projektom. VSetci hodnotitelia budi informovani
0 planovanom zavadzani projektu, budi im vysvetlené pravidla a postupy, a tiez

vyhody, resp. prinosy hodnotenia.

Zoznamenie hodnotenych s projektom. Je rovnako ddlezité ako informovanie hod-
notiacich pracovnikov. Je potrebné dbat’ na spravne vysvetlenie celého projektu
a zdoraznenie vyhod pre samotnych zamestnancov, ako aj pre ich nadriadenych,

a zvysit’ tak doveru zamestnancov a ochotu prijat’ navrhovany systém hodnotenia.

Distribticia podkladov. Vsetky potrebné podklady ako i tlaciva hodnotiacich formu-

larov budu pristupné v elektronickej podobe na internej sieti spolo¢nosti.

Skolenie hodnotiacich pracovnikov. Moze byt vykonané pomocou vlastnych zdro-

jov, alebo prostrednictvom externej spolo¢nosti.

Odskutisanie systému spracovania a evidovania vysledkov. Tento krok je potrebny
najmi z dovodu, Ze sa jedna o zavedenie nového systému v spolo¢nosti. Hodnotiaci
pracovnici by si fiktivne otestovali spracovanie hodnotiaceho dotaznika a jeho vy-
hodnotenie, d’alej by nanecisto prebehol cely proces evidovania a vyhodnocovania

udajov, ako 1 zakladanie formuldrov do osobnych spisov.

. Zistenie chyb a nedostatkov a ich odstranenie. SkuSobna faza by sluzila najmé na

zistenie pripadnych chyb a nedostatkov pri spracovavani vysledkov, a nasledne by
boli prijaté opatrenia na ich elimindciu, zaroven by sa spresnil odhad ¢asu potreb-

ného na hodnotenie.

Informovanie vSetkych zucastnenych stran o spusteni projektu. Po vykonani vset-
kych vyssie uvedenych krokov je potrebné informovat’ pracovnikov o planovanom
spusteni projektu hodnotenia v spolo¢nosti s uvedenim konkrétnych terminov a pri-

pomenutim zékladnych informécii.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 94

14. Spustenie projektu. Pojde len o formalne spustenie celého projektu, pretoze hodno-
tenie zamestnancov prebieha v urcitej forme priebezne a zavadzanie projektu zac¢ina

V podstate po jeho schvéleni vedenim spolo¢nosti.

Ako pitnasty krok autor stanovil ndhodné nasledné kontroly, ktoré buda vykonavané po
spusteni procesu hodnotenia do praxe, a ktorych cielom bude sledovat’ fungovanie celého
systému. Predmetom nahodnych kontrol bude sledovanie predpokladanych rizikovych fak-
torov a dodrziavanie stanovenych postupov na ich zamedzenie. Dalej bude sledovana pri-
prava hodnotitelov na hodnotiace pohovory, ako i samotné pohovory a spracovanie vy-
sledkov z hodnotenia, aich nasledné vyuzitie. Priecbezné kontrolovanie celého procesu
a usmernovanie vsetkych zicastnenych bude, dolezitym prvkom, aby sa hodnotenie nestalo

len formalnou povinnostou.

Pre lepSie znazornenie ¢asovej narocnosti zavedenia projektu su jednotlivé ¢innosti pri-
pravnej fazy spracované pomocou programu WinQSB, kde st k nim priradené predpokla-
dané doby trvania a vytvorené zadanie (Obr. 17) pre vypocet najskor a najneskdr moznych
zaciatkov a najskor a najneskor pripustnych koncov jednotlivych ¢innosti a ¢asovych re-
zerv (Obr. 18). Poradové cisla ¢innosti uvedenych v zadani WinQSB st zhodné
s poradovymi ¢islami z matice spoluprace a zodpovednosti (Tab. 9) a teda vyjadruju jed-

notlivé kroky a ich naslednost’.

Activity Activity| Immediate Predecessor (list |Normal

Number| Name number/name, separated by ".,")| Time
1 A 3
2 B A 3
3 C B 5
4 D A 3
5 E C.D 2
6 F E 5
7 G E 5
8 H E 14
9 I F 3
10 J Gl 5
11 K J 10
12 L K 5
13 M H,L 3
14 N M 1

Obr. 17. Zadanie cinnosti, bezprostredne predchadza-
Jjucich cinnosti a doby trvania do programu WinQSB

(zdroj: viastné spracovanie)
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03-27-2012| Activity |On Critical |Activity [Earliest|Earliest|Latest |Latest| Slack
21:21:13 Name Path Time Start | Finish | Start (Finish |{LS-ES)
1 A Yes 3 0 3 0 3 0
2 B Yes 3 3 6 3 6 0
3 C Yes 5 6 11 6 11 0
4 D no 3 3 6 8 11 5
5 E Yes 2 11 13 11 13 0
6 F Yes 5 13 18 13 18 0
T G no 5 13 18 16 21 3
8 H no 14 13 27 27 1 14
9 1 Yes 3 18 21 18 21 0
10 J Yes 5 21 26 21 26 0
11 K Yes 10 26 36 26 36 0
12 L Yes 5 36 1 36 1 0
13 M Yes 3 1 44 1 44 0
14 N Yes 1 44 15 44 15 0
Project Completion Time = 45 days
Number of  Critical Path(s) = 1

Obr. 18. Vysledné hodnoty vypoctu zadania z programu WinQSB

(zdroj: viastné spracovanie)

Ako vyplyva z vyssie uvedenych vysledkov (Obr. 18), lezi vacsina ¢innosti predchadzaja-
cich zavedeniu projektu na kritickej ceste, ¢o vidno i na grafe vytvorenom v programe
WinQSB (Obr. 19). Casové rezervy s, vzhl'adom na predpokladané doby trvania jednotli-
vych krokov, len pri troch €innostiach, ato pri vykonani ekonomického odhadu, pri zo-

znameni hodnotitel'ov s projektom a pri zoznameni hodnotenych s projektom.

1 | 2 | 3 | 4 | 5 Project Completion Time = 45 davs | 10 | 11
N RN N AN AN AT AN EE 5L PN gL
Cor—s e e {7 o T o o} )

NN NeiZANce7 7 ' s

)i

Obr. 19. Uzlovo oznaceny sietovy graf s vyznacenou kritickou cestou (zdroj: vlastné spra-
covanie)

Na obrazku zachytavajucom graf spracovany v programe WinQSB (Obr. 19) je ¢ervenou
farbou vyznacena kritickd cesta, ¢iZe ¢innosti, pri ktorych je potrebné dodrzanie stanove-
nych terminov, aby bol projekt spusteny v planovanom case, t.j. 45 dni od jeho prezentacie

vedeniu spoloc¢nosti.
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6.14 Zhrnutie projektu

Na zaklade zisteni z analytickej Casti sa autor pokusil spracovat’ pre spolo¢nost CSC SK
projekt G¢inného systému hodnotenia robotnikov a majstrov, ktory by bol vzhl'adom na

poziadavky spolo¢nosti jednoduchy a vyuzitel'ny pre potreby hodnotenia pracovnikov.

Pretoze Vv spolo¢nosti CSC SK nie je v sucasnej dobe zavedené ucelené formalne hodnote-
nie, bolo snahou autora cely projekt spracovat’ ¢o najjednoduchsie, ¢o umozni jeho I'ahSie
uvedenie do praxe. Po odskusani v realnych podmienkach méze byt’ cely systém prepraco-

vany a roz$ireny podla zistenych potrieb spolo¢nosti.

V projekte autor popisal metodu hodnotenia pomocou 5-bodovej stupnice, ktora odportaca
pouzit’ vzhl'adom na jej dostatoénti vypovedaciu schopnost’ a si¢asne nenaro¢nost’ na pou-
zitie. Dalej autor zvolil kritéria, ktoré buda hodnotené a to najmi vzhl’adom na ukazovatele
pracovného vykonu sledované v sti¢asnosti a na navrhy kritérii, ako vyplynuli z analytickej
¢asti. K hodnoteniu kazdého kritéria je navrhnutd hodnotiaca stupnica so slovnym opisom
jednotlivych bodov. V stru¢nosti bol v projektovej Casti popisany postup hodnotenia
a hodnotiaceho pohovoru, a zaroven aj moznosti vyuzitia vysledkov hodnotenia. Projekt
obsahuje i vypocet predpokladanych nakladov na zavedenie procesu a prepocet nakladov
na prerozdelenie prémie vzhl'adom na vysledky hodnotenia. Za vyznamnt Cast’ projektu
autor povazuje zhodnotenie predpokladanych prinosov, ktoré moze hodnotenie spolo€nosti
CSC SK priniest’ a taktiez poukdzanie na mozné rizika s navrhmi na ich riesenie. Dalej je
Vv projekte navrhnuty ¢asovy plan zavedenia procesu hodnotenia, obsahujuci Strnast” krokov
predchadzajticich samotnému spusteniu projektu s odhadom casu potrebného na ich vyko-

nanie.

Autor navrhol dva typy hodnotiacich formularov, pre hodnotenie robotnikov a zmenovych
majstrov, s popisom jednotlivych cCasti a spresnenim hodnotiacej stupnice pre zjednoduse-
nie pouZzitia.

Podrla nazoru autora je nim navrhovany systém hodnotenia dostato¢ne jednoduchy pre bez-
problémové zavedenie do praxe, a sicasne bude mozné z neho ziskavat’ cenné informacie
vyuzitel'né nielen pre odmenovanie, ale i pre d’alSie personalne ¢innosti, a v neposlednom
rade i pre potreby vedenia spolo¢nosti. Zaroven sa navrhovany systém moze stat’ vhodnym
motivaénym prvkom prispievajicim k zlepSovaniu pracovnych vykonov a tym k zvySova-

niu kvality sluzieb poskytovanych spolo¢nostou CSC SK.
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ZAVER

Hodnotenie zamestnancov je ddlezity proces, vdaka ktorému sa zlepsuje komunikacia me-
dzi zamestnancami a ich nadriadenymi, ziskavaju sa cenné informacie o pracovnych vyko-
noch zamestnancov, je zékladom pre spravodlivejSie odmenovanie a ma vela d’alSich pri-
nosov pre firmu, ktora sa ho rozhodne zaviest, ako i pre jej zamestnancov. Zavadzanie
hodnotenia pracovnikov Vv spolo¢nosti je vzdy naro¢nym procesom, N0 pozitiva, ktoré na-

sledne prinasa st dovodom, pre¢o by mu mali firmy venovat’ naleziti pozornost’.

Cielom diplomovej prace bolo navrhnut’ pre spolo¢nost CSC SK projekt u€¢inného systé-
mu hodnotenia robotnikov a majstrov. Zamerom autora bolo, aby bol primerane jednodu-
chy na bezproblémové zavedenie do praxe a pouzivanie, a zaroveil s dostatocne vyuzitel-

nymi vystupmi pre personalne oddelenie i vedenie spolo¢nosti.

Hlavnym dévodom, preco sa autor rozhodol venovat’ tejto téme a vypracovat’ projekt hod-
notenia pre spolocnost’ CSC SK bola skutoc¢nost, ze v spolo¢nosti momentalne nie je za-
vedeny uceleny systém formdlneho hodnotenia, ktorého zavedenie by v§ak mohlo mat’ po-

zitivny vplyv na jej ¢innost’.

Diplomova praca je rozdelena do dvoch zakladnych Casti. V prvej Casti sa autor zameral na
zhodnotenie teoretickych poznatkov z odbornej literatary. Jej hlavnym cielom bolo pribli-
zit’ Citatelovi zakladné informécie o hodnoteni ako procese, popisat’ metody a kritéria, kto-

ré su najcastejSie vyuzivané, a subjekty, ktoré hodnotenie prevadzaju.

Prakticka cast’ je rozdelena na tri na seba nadvizujiuce tematické okruhy . V prvom bola
predstavena spolo¢nost’ C.S. Cargo Slovakia Logistics, jej hlavné ¢innosti a ¢innosti perso-

nalneho oddelenia.

Druhy sa venoval analyze st¢asného systému hodnotenia pracovného vykonu robotnikov a
majstrov v spolo¢nosti CSC SK. Najskor boli popisané zakladné ¢innosti, ktorymi st hlav-
ne prijem vyrobkov, skladovanie a expedicia. V skratke bol nartnuty systém reklamacii,
ktorych sledovanie je vyznamnym faktorom hodnotenia kvality sluZieb spoloénosti. Dalej
bol analyzovany stcasny systém. Pre ziskavanie informacii autor vyuzil dostupnu firemnt
dokumentaciu a rozhovory s pracovnickami personalneho oddelenia, s vediicimi pracov-
nikmi jednotlivych tsekov a zmenovymi majstrami. Z analyzy vysledkov vyplynulo, Ze
Vv spolocnosti je v sicasnej dobe prevadzané len Ciastocné formalne hodnotenie, ktoré ma

priami dopad na mzdy. Tento systém sa javi ako dostatocny z pohl'adu operativneho vede-
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nia pracovnikov a hodnotenia ich aktualnych pracovnych vykonov, no pre SirSie vyuzitie je
nedostatocny. Jeho hlavné nedostatky st v tom, Ze nie je uceleny, neposkytuje komplexné
vysledky o pracovnych vykonoch zamestnancov a ich napredovani, a neprinasa dostato¢nu
spatna véazbu. Z uskuto¢nenych rozhovorov tiez vyplynulo, Ze osloveni pracovnici (hodno-

titelia), by uvitali zavedenie uceleného systému hodnotenia v spolo¢nosti.

Treti okruh je venovany projektu, ktorého cielom bolo vypracovat’ pre spolo¢nost’ CSC SK
projekt uc¢inného systému hodnotenia robotnikov a majstrov. Navrhovany systém by mal
byt’ prinosom pre spolo¢nost’ i zamestnancov. Autorom boli zadefinované ciele, ku ktorym
by malo hodnotenie smerovat’, ur¢il metoédu hodnotenia, ktorti povazuje za najlepsie vyuzi-
telnu. Na zdklade zisteni z analytickej ¢asti autor stanovil kritéria, ktoré budii hodnotené,
a navrhol stupnicu pre ich hodnotenie. Sucast'ou projektu bol 1 popis navrhovanych hodno-
tiacich formulérov, a premietnutie vysledkov hodnotenia do odmenovania zamestnancov.
V projekte boli spracované i predpokladané naklady a prinosy navrhovaného systému, na-

¢rtnuté mozné riziké a vypracovany ¢asovy harmonogram zavedenia systému.

Ciel'om, ktory si autor stanovil v uvode tejto prace, bolo vytvorit’ pre spolo¢nost CSC SK
projekt uc¢inného systému hodnotenia robotnikov a majstrov. Systém by mal byt’ dostato¢ne
jednoduchy na bezproblémové zavedenie do praxe, a zaroven UCinny a ponukat vystupy
vyuzitelné pre persondlne oddelenie i vedenie spoloc¢nosti. Autor predpoklada, Ze tento
ciel sa mu podarilo splnit’ a navrhovany systém hodnotenia bude uvedeny do praxe

a vyuzivany.
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PRILOHA PIl: ZAZNAM Z ROZHOVORU S MAJSTROM

Rozhovor s respondentom

Pdchov 16.3.2012, vykonal - autor, respondent — majster prijmu CVT

1. Prevadzate hodnotenie svojich podriadenych zamestnancov?

ano

2. Akym sp6sobom hodnotite pracovny vykon zamestnanca?

Sledujem pracovny vykon, pocet reklamacii, flexibilnost, ochotu pracovat’ nadcas,
ochotu zaucat’ sa na dalSie pozicie a iné

3. Co su hodnotiace kritéria? Vymenuite.

Pracovny vykon, pocet reklamacii, ochota pracovat’ nadc¢as, dodrZiavanie cistoty,
flexibilnost, starostlivost’ o techniku...

4. Hodnotite i spravanie zamestnanca? Ako?

Ano, hodnotim sprévanie voé&i nadriadenym ale aj ku svojim kolegom

5. Spracovavate nejaku formu vystupu z pripadného hodnotenia? Aku?

Ano, do excelovského stiboru zadévam névrh na odmeny &i zrézky. Ustne o tom
informujem svojho nadriadeného.

6. Aky maju tieto vystupy dopad na mzdu zamestnanca, na jeho preradenie, pri-
padne preskolenia a pod.?

ZvySenie alebo znizenie mzdy. Pri opakujucich sa nedostatkoch Ziadam
o preradenie pracovnika na int poziciu.

7. Ako ¢asto hodnotite zamestnancov?

Pravidelne v mesacnych intervaloch.

8. Informujete zamestnancov o tom, Ze su hodnoteni a o vysledkoch hodnotenia?

Pri zvySeni aj znizeni mzdy zamestnanca informujem prec¢o bol tak ohodnoteny.

9. Popiste (vlastnymi slovami) rozdiel medzi formalnym a neformalnym hodnote-
nim?

Formalne hodnotenie je podloZzené pisomnou formou na protipodpis. Neformalne
je podla mnia astnou formou trebars aj mimo pracovnej doby, myslim si Zze ob¢as
ma toto hodnotenie vacsi vplyv na vykon pracovnika ako formalne hodnotenie.

10. Uvedte aspon 5 kritérii, ktoré hodnotite, pripadne by ste hodnotili na svojom
podriadenom v pripade potreby hodnotenia?

Pracovny vykon, pocet reklamacii, flexibilnost, ochota pracovat nadcas, nie len
Vv pripadoch ked’to zamestnancovi 100% vyhovuje. DodrZiavanie Cistoty na praco-
visku, starostlivost’ o techniku, dodrziavanie BOZP a pracovnych postupov. Poda-
vanie zlepSovatelskych napadov alebo navrhov ktoré vedu k zefektivneniu pra-
covnych cCinnosti.




11. Ako Casto by podla Vas malo prebiehat hodnotenie a akou formou?

Pri jednotlivcoch pisomne, pripadne ustne v mesacnych intervaloch. Pri kolekti-
voch mesacne, ustne z ust veducich. A pri kolektivoch kvartalne, ustne z ust riadi-
tela.

12. Co by malo byt, podla Vas, vystupom hodnotenia, komu by mal byt tento vy-
stup odovzdany a na ¢o by mal sluzit?

Kazde jedno ohodnotenie by malo sluzit ako motivacia.

13. Co si myslite o potrebe pravidelného hodnotenia pracovného vykonu zamest-
nancov?

Pravidelné hodnotenie by malo sluzit na motivovanie Ci uz jednotlivcov alebo aj
kolektivov.

14. Uvitali by ste zavedenie jednotného systému hodnotenia zamestnancov
v nasej spolo¢nosti?

Ano.

15. Myslite si, Ze hodnotenie zamestnancov méze mat pozitivny vplyv na ich pra-
covny vykon?

Myslim si, Ze ano. Aj ked' je otazne, aké hodnotenie bude vplyvat pozitivne. Na
rovinu povedané: ak Sikovnému zamestnancovi oproti priemernému zamestnan-
covi pridame raz mesacne 5€ do prémii tak to moc pozitivne motivovat nebude.
Cize skér by som videl motivaciu v zloZzeni mzdy na: tarifné trieda +kolektivna
prémia +osobné ohodnotenie, ktoré je v dneSnej dobe nahradzané mesacnou
prémiou. Ak vSak niekto ,vytféa“ v pracovitosti nad ostatnymi tak by mal mat
osobné ohodnotenie priamo zadefinované k hodinovej osobnej odmene.




PRILOHA P I11: HODNOTIACI FORMULAR PRE HODNOTENIE
ROBOTNIKOV

CARGO

Hodnotiaci formular: Vodi¢ VZV / Manipulacny pracovnik

Meno, Priezvisko, titul: Osobné cislo:

Pracovna pozicia: usek:

Hodnotené obdobie:

Hodnotiace kritérium Hodnotenie body k:‘lif:’::a celkom
Dodrziavanie pracovnych postupov 1(2]13]14]5 20 0
Pocet reklamacii 112(3|4]5 20 0
Pracovny vykon, kvalita vykonanej prace 1123|415 15 0
Dochadzka, vyuZitie pracovného ¢asu 1(2]13]14]5 10 0
Pristup k zverenému majetku 1(2]13]14]5 10 0
Ochota prace nadcas 1(2]13]14]5 5 0
Pracovna disciplina, spravanie voci kolegom a 11213als 5 0
nadriadenvm
Dodrziavanie BOZP a internych predpisov 1123|415 5 0
DodrZiavanie Cistoty a poriadku na pracovisku 1(2]13]14]5 5 0
Zodpovednost, samostatnost, iniciativa 1(2]13]14]5 5 0
2 0

Pocet a celkova suma odmien udelenych v hodnotenom obdobi:

Pocet a celkova suma zrazok udelenych v hodnotenom obdobi:

Vyhodnotenie cielov minulého obdobia:




Stanovenie cielov pre buduce obdobie:

Vyjadrenie hodnotitela:

Navrhy:

Vyjadrenie hodnoteného pracovnika:

Datum hodnotenia:

Hodnotiaci pracovnik:

Hodnoteny pracovnik:

meno a priezvisko:

meno a priezvisko:

podpis:

podpis:

Vyjadrenie veduceho useku:

Datum:

meno a priezvisko:

podpis:




PRILOHA PIV: SLOVNA CHARAKTERISTIKA HODNOTIACEJ

STUPNICE PRE HODNOTENIE ROBOTNIKOV

Charakteristika hodnotenia kritérii pri hodnoteni robotnikov

Dodrziavanie pracovnych postupov

NedodrZiavanie pracovnych postupov, zavainé chyby, potreba neustaleho

1 vedenia a kontroly,

5 Dodrziavanie pracovnych postupov s ¢astymi chybami a zanedbaniami mensieho
vyznamu, potreba priebezného usmernovania,

3 Dodrziavanie pracovnych postupov s ojedinelymi chybami a zanedbaniami
malého vyznamu,

4 DodrzZiavanie pracovnych postupov bez chyb a nedostatkov, bez potreby
kontroly,

5 Striktné dodrzZiavanie vSetkych pracovnych postupov, upozorfiovanie na zistené

Pocet reklamacii

nedostatky a pomoc pri ich odstrafiovani, Uplne samostatny,

1 Casté sposobovanie reklamacii vyznamného rozsahu,

) Sporadické spbsobovanie zdavainejSich reklamdcii, priebeine reklamacie
mensieho rozsahu,

3 Ojedinelé spésobovanie reklamacii mensieho rozsahu,

4 Minimum reklamdcii s minimalnym rozsahom,

5 Bez reklamacii

Pracovny vykon, kvalita vykonanej prace

1 Velmi slaby pracovny vykon, potreba neustalej kontroly a vedenia,

2 Podpriemerny pracovny vykon, potreba priebeznych kontrol a usmerneni,

3 Priemerny pracovny vykon, dostato¢nd kvalita vykonanej prdce, potreba
obcasnych kontrol

4 Dobry pracovny vykon, plnenie Uuloh v stanovenych terminoch, kvalitne
odvedena praca bez nutnosti kontroly,

5 Nadstandardny pracovny vykon, prekradovanie noriem, plnenie terminov

s rezervou, bezchybnd kvalita prace, upozornuje na chyby a pomaha ich riesit,




Dochadzka, vyuZitie pracovného ¢asu

1 Nedostatocné vyuzivanie pracovného Casu, neskoré prichody a skoré odchody
z pracoviska, opustanie pracoviska pocas pracovnej zmeny,

) Podpriemerné vyuzivanie pracovného ¢asu, zriedkavé oneskorené prichody alebo
skorsie odchody z pracoviska,

3 Standardné vyuZivanie pracovného ¢asu,

4 Aktivne vyuZivanie pracovného casu, bez oneskorenych prichodov a skorsich
odchodov,

5 Nadstandardné vyuZivanie pracovného casu, ochota prispdsobovat sa narazovym
zmenam,

Pristup k zverenému majetku

Casté poskodzovanie prideleného majetku, bez zabezpecovania udriby

! a starostlivosti podla stanovenych postupov,

5 Obcasné poskodenie prideleného majetku, nedostatocna starostlivost a udrzba
v zmysle stanovenych postupov,

3 Minimum poskodeni prideleného majetku, dostato¢na starostlivost a Uidrzba,

4 Bez poskodeni prideleného majetku, pravidelnd udrzba a starostlivost v zmysle
stanovenych postupov, hlasenie zistenych poruch,

5 Bez poskodeni prideleného majetku, pravidelna ddrzba a starostlivost nad ramec
stanovenych postupov, okamzité hlasenie zistenych poruch,

Ochota prace nadcas

1 Ziadna ochota, problematickd akceptacia po nariadeni od nadriadeného,

2 Obcasna ochota po nariadeni od nadriadeného,

3 Spravidla ochotny na Ziadost nadriadeného,

4 Na Ziadost nadriadeného vidy ochotny, ob¢asna vlastna iniciativa,

5 Za kazdych okolnosti ochotny, ¢asto z vlastnej iniciativy,

Pracovna disciplina, spravanie voci kolegom a nadriadenym

1 Casté problémy, konfliktny typ, neprispdsobivy, nere$pektovanie nadriadeného,
porusenia pracovnej discipliny,

) Ojedinelé, menej zavainé problémy a konflikty, obcasné nereSpektovanie
nadriadenych, potreba obfasnych napomenuti,

3 Bez problémov s priemernym spravanim, bez konfliktov, dodrziavanie pracovnej
discipliny,

4 Bez problémov, bez konfliktov, vyborné spravanie, reSpektovanie nadriadenych,
dodrziavanie pracovnej discipliny,

5 Bez problémov, bez konfliktov, oblubenost v kolektive, ochota pomahat,
reSpektovanie nadriadenych, pozitivny vplyv na spolupracovnikov,




Dodrziavanie BOZP a internych predpisov

Ignorovanie BOZP a internych predpisov, ohrozovanie seba i inych, prip. majetku,

1 , , .
nutné neustale upozornenia,

) Obcasné nedodrzZiavanie BOZP alebo internych predpisov, potreba priebeznych
napomenuti,

3 Dodrziavanie BOZP a internych predpisov na Standardnej urovni, bez potreby
upozorneni,

4 Komplexné dodrziavanie BOZP a internych predpisov,

5 Maximadlne dodrziavanie BOZP a vsetkych internych predpisov, upozoriuje na

Dodrziavanie Cistoty a poriadku na pracovisku

zistené nedostatky a pomaha pri ich odstranovani,

Opakované nedodrziavanie Cistoty a poriadku na pracovisku, nutnd neustdla

! kontrola a napomenutia,

5 Obcasné nedodrziavanie Cistoty a poriadku na pracovisku v menSom rozsahu,
potrebna obcasna kontrola,

3 Standardna Uroven udrziavania &istoty a poriadku na pracovisku, ob&asné drobné
nedostatky, bez potreby kontroly,

4 Dobra uroven udrZiavania Cistoty a poriadku na pracovisku, bez nedostatkov, bez
nutnosti kontroly,

5 Maximadlne udrzZiavanie cistoty a poriadku na pracovisku, vlastna iniciativa pri

Zodpovednost, samostatnost, iniciativa

odstranovani nedostatkov aj mimo svojho pracoviska,

Nezodpovednost a nesamostatnost aj pri plneni menej zadvainych uloh, bez

1 vlastnej iniciativy, potreba neustaleho vedenia,

) Mald zodpovednost, menej spolahlivy pri narocnejSich Glohach, minimalna
samostatnost a iniciativa, potreba priebezného vedenia a usmerriovania,

3 Priemerne samostatny a zodpovedny pri beznych ulohach, priemerna iniciativa,
potreba vedenia pri ndro¢nejsich ulohéch,

4 Dostato¢ne samostatny azodpovedny, zvldada ndrocné ulohy s minimdalnym
dohladom,

5 Absolitne samostatny azodpovedny aj pri narocnych ulohach, wvyvija

nadstandardnu iniciativu pri plneni pracovnych povinnosti,




PRILOHA P V: HODNOTIACI FORMULAR PRE HODNOTENIE

MAJSTROV

CARGO

Hodnotiaci formular: Zmenovy maijster

Meno, Priezvisko, titul:

Osobné cislo:

Pracovna pozicia:

usek:

Hodnotené obdobie:

vaha
Hodnotiace kritérium Hodnotenie body|, . , . |celkom
kritéria

Riadiace schopnosti, vedenie pracovného kolektivu 21345 20 0
Samostatnost a spolahlivost 2 (34|65 17 0
PInenie pracovnych povinnosti, pracovny vykon 2 (34|65 15 0
Pocet reklamacii za zmenu (za podriadenych 213lals 10 0
nracovnikov)
Dodrziavanie ¢asovych okien 21345 10 0
Dochddzka, vyuzitie pracovného ¢asu 213|415 8 0
Pristup k pridelenému majetku 2 (34|65 5 0
Pracovna dISCIp|II:16, spfavanle sa k nadriadenym, ku >l3lals 5 0
kolegom a k podriadenym
Podavanie navrhov na zlepSovanie procesov 2 (34|65 5 0
Cinnosti nad ramec pracovnych povinnosti 21345 5 0

2 0

Pocet a celkova suma odmien udelenych v hodnotenom obdobi:

Pocet a celkova suma zrazok udelenych v hodnotenom obdobi:

Vyhodnotenie ciefov minulého obdobia:




Stanovenie cielov pre budice obdobie:

Vyjadrenie hodnotitela:

Navrhy:

Vyjadrenie hodnoteného pracovnika:

Datum hodnotenia:

Hodnotiaci pracovnik: Hodnoteny pracovnik:

meno a priezvisko: meno a priezvisko:

podpis: podpis:

Vyjadrenie manazéra prijmu a expedicie:

Datum: meno a priezvisko:

podpis:




PRILOHA P VI: SLOVNA CHARAKTERISTIKA HODNOTIACEJ
STUPNICE PRE HODNOTENIE MAJSTROV

Charakteristika hodnotenia Kritérii pri hodnoteni zmenovych majstrov

Riadiace schopnosti, vedenie pracovného kolektivu

1 ZIé vedenie timu, nedostatocny reSpekt podriadenych, zlé zadelovanie uloh,
nevyuzivanie pracovného potencidlu kolektivu,

2 Podpriemernd Uroven vedenia pracovnikov, nedostatoc¢né riadiace schopnosti,

3 Dobrd uroven vedenia pracovného timu, dostatocny reSpekt podriadenych,

4 Velmi dobra uroven vedenia pracovného timu, vyuZivanie pracovného
potencidlu kolektivu, prirodzené vodcovské schopnosti,

5 NadsStandardnd Uroven vo vedeni podriadenych, maximdlne vyuZivanie
pracovného potencialu kolektivu, prirodzend autorita, reSpekt podriadenych,

Samostatnost a spolahlivost

1 Nezodpovednost a nesamostatnost aj pri plneni menej zavainych uloh, bez
vlastnej iniciativy, potreba neustaleho vedenia,

) Mald zodpovednost, menej spolahlivy pri narocnejSich ulohach, minimalna
samostatnost a iniciativa, potreba priebezného vedenia a usmerriovania,

3 Priemerne samostatny a zodpovedny pri beznych ulohach, priemerna iniciativa,
potreba vedenia pri naro¢nejsich ulohach,

4 Dostato¢ne samostatny a zodpovedny, zvldada ndrocné ulohy s minimdalnym
dohladom,

5 Absolitne samostatny azodpovedny aj pri naroénych ulohach, wvyvija
nadStandardnu iniciativu pri plneni pracovnych povinnosti,

PInenie pracovnych povinnosti, pracovny vykon

1 Zanedbavanie pracovnych povinnosti, slaby pracovny vykon, potreba neustalej
kontroly,

) Nedostatocné plnenie pracovnych povinnosti, podpriemerny pracovny vykon,
nutnda obcasna kontrola,

3 Priemerné plnenie pracovnych povinnosti, dobry pracovny vykon, bez potreby
kontroly

4 Velmi dobrd droven plnenia pracovnych povinnosti, pracovny vykon na vysokej
drovni,

5 Nadstandardna droven plnenia pracovnych povinnosti, vysoky pracovny vykon,
ochota riesit ulohy nad rdmec povinnosti,




Pocet reklamdcii za zmenu (za podriadenych pracovnikov)

1 Casty vyskyt reklamacii vyznamného rozsahu,

) Sporadicky vyskyt zdavazinejSich reklamacii, priebeine reklamacie mensieho
rozsahu,

3 Ojedinely vyskyt reklamdacii mensieho rozsahu,

4 Minimum reklamdcii s minimalnym rozsahom,

5 Bez reklamacii,

Dodrziavanie ¢asovych okien

1 Nevyhovujuce, neustale ¢asové sklzy, zlé ¢asovanie,

2 Slab3a droven, priebezné sklzy vacsieho rozsahu,

3 Dobra uroven, ob¢asné, malo zdvazné ¢asové sklzy,

4 Velmi dobra uroven plnenia, bez ¢asovych sklzov,

5 NadsStandardna uroven plnenia, vytvaranie asovych rezerv,

Dochadzka, vyuZitie pracovného ¢asu

Nedostatocné vyuzivanie pracovného casu, neskoré prichody a skoré odchody

1 . e . . .
z pracoviska, opustanie pracoviska pocas pracovnej zmeny,

) Podpriemerné vyuzivanie pracovného casu, zriedkavé oneskorené prichody
alebo skorsie odchody z pracoviska,

3 Standardné vyuZivanie pracovného &asu,

4 Aktivne vyuZivanie pracovného casu, bez oneskorenych prichodov a skorsich
odchodov,

5 Nadstandardné wvyuZivanie pracovného c¢asu, ochota prisposobovat sa

narazovym zmenam,

Pristup k pridelenému majetku

Nezodpovedny pristup, zanedbdvanie kontroly astanovenej udrzby,

1 nenahlasovanie poruch a poskodeni,

) Nedostacujuci pristup, obcasné zanedbavanie kontroly a udrzby, oneskorené
hlasenie poruch a poSkodeni,

3 Primerany pristup vzmysle postupov na kontrolu a udrzbu, hlasenie poruch
a S$koéd s malymi chybami,

4 Velmi dobry pristup kzverenému majetku, pravidelné kontroly a Udrzba,
pravidelné a v€asné hlasenie poruch a poskodeni,

5 Nadstandardny pristup k zverenému majetku, kontroly a Udrzba aj nad ramec

stanovenych postupov, okamZzité hlasenie poruch a poskodeni,




Pracovna disciplina, spravanie sa k nadriadenym, ku kolegom a k podriadenym

Problematicky, nereSpektovanie nadriadenych, nevhodné spravanie ku kolegom

1 a podriadenym, potreba napomenuti zo strany nadriadeného,

) Obcasné problémy, ojedinelé nezhody s kolegami a nadriadenymi, obcas
potreba napomenuti

3 Bezkonfliktny, dobra udroven spravania, reSpekt voci nadriadenym, vhodné
spravanie k podriadenym a kolegom,

4 Velmi dobrd droven spravania, dobrd pracovna disciplina, respektovanie

nadriadenych, dobré vychadzanie s kolegami a podriadenymi,

Prikladna pracovna disciplina, velmi dobra droven sprdvania ku kolegom
5 a podriadenym, reSpektovanie nadriadenych, ochota poméct, v kolektive
oblubeny,

Podavanie ndvrhov na zlepSovanie procesov

1 Nezaujem o vylepSovanie a skvalitfiovanie procesov,

5 Maly zaujem o zlepSovanie pracovnych procesov, minimalne mnoistvo
podnetov,

3 Priemerny zaujem o zlepSovanie pracovnych procesov, priebezné podavanie
zlepsSovacich ndvrhov,

4 Staly zaujem o skvalitiovanie pracovnych procesov, navrhovanie redlnych
a vyuzitelnych zlepseni,

5 Nadstandardny zdujem o zlepSovanie pracovnych procesov, navrhovanie
vhodnych zlepseni, iniciativa pri ich zavadzani,

Cinnosti nad ramec pracovnych povinnosti

1 Neochota vyvijat aktivity nad rémec stanovenych povinnosti,

) Len minimalna ochota zapajat sa do ¢innosti nad ramec pracovnych povinnosti,
vacsinou na pokyn nadriadeného,

3 Ochotny vykonavat cinnosti nad ramec pracovnych povinnosti na Ziadost
nadriadeného, priebezne vlastna iniciativa,

4 Spravidla ochotny, vlastna iniciativa na dobrej Urovni,

5 VZdy ochotny, vlastna iniciativa pri rieSeni uUloh nad ramec pracovnych
povinnosti,




