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ABSTRAKT

Abstrakt esky

Diplomová práce se zabývá systémem hodnocení ve firm  BLOCK a.s.. Celá práce je

rozd lena na t i ásti. V první teoretické ásti je charakterizován hodnotící systém a jeho

postavení v personálním ízení. Dal í ást práce se zabývá analýzou sou asného hodnocení

pracovník  ve firm  BLOCK a.s., vymezení silných a slabých stránek a návrh mo ných

zlep ení. Získaná teoretická a analytická východiska jsou uplatn na v poslední projektové

ásti, kde jsou navrhnuta opat ení pro efektivní vyu ívání systému hodnocení ve firm . Pro

snadn í zavád ní systému je vyu it podnikový software TreeINFO. V záv ru projektové

ásti  práce jsou zhodnoceny p ínosy a mo né negativní dopady realizace hodnocení ve

firm  BLOCK a.s..

Abstrakt ve sv tovém jazyce

The main theme of the master thesis is the appraisal system in the BLOCK a.s. company.

The thesis is divided into three parts. The first theoretical part characterizes the appraisal

system and its place in human recourses management. Next part deals with the analysis of

the current employee appraisal in BLOCK a.s. company and defining strengths and

weaknesses and improvement suggestions.

The obtained theoretical and analytical issues are applied in the last – project – part, where

actions for an effective use of the appraisal system are suggested.

The company software TreeINFO was used for an easier implementation of the system.

There are evaluated contributions and possible negative impacts of the new appraisal system

in the BLOCK a.s. company at the end of the project part.
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ÚVOD

Hodnocení je jedna z nejnáro ích personálních inností. Je-li hodnocení vnímáno top

managementem firmy a jejími vedoucími pracovníky se v í vá ností a je-li v as, dob e a

zodpov dn  p ipraveno a realizováno, p iná í v em zú astn ným stranám (hodnotiteli,

hodnocenému i firm  jako celku) vy í efektivitu inností.

le itým úkolem mnoha personálních útvar  je nyní zavedení nového systému hodnocení a

to nejen proto, e podle Zákoníku práce je jedenkrát ro  povinné. Praxe potvrzuje, e

efektivní hodnocení je pro mana ery d le itým a p ínosným prvkem ízení.

Cílem diplomové práce je analyzovat stávající systém hodnocení pracovník  v akciové

spole nosti BLOCK, vymezit jeho silná a slabá místa a navrhnout zefektivn ní stávajícího

systému.

Hlavním d vodem, pro  jsem zvolila jako téma diplomové práce hodnocení pracovník ,

byla ádost vedení spole nosti o vypracování návrhu kvalitního systému hodnocení

pracovník .

Svou diplomovou práci jsem rozd lila do t í ástí. Zpo átku p iblí ím teoretická východiska

personálního ízení. V analytické ásti tyto poznatky porovnám s praktickým vyu itím

ve spole nosti BLOCK a.s.. Poslední ást zahrnuje návrh nového systému hodnocení a

výsledky vyplývající z jeho zavedení.
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I. TEORETICKÁ ÁST
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1 SPECIFIKA PERSONÁLNÍ PRÁCE

V praxi i v odborné literatu e nalezneme termíny jako personální práce, personální politika,

personální administrativa, personální ízení a ízení lidských zdroj . asto se stává, e se

mezi t mito termíny p íli  nerozli uje.  Pro praktické ú ely m e být zcela lhostejné, jak

tuto innost nazveme, ale v teorii se p ece jen rozli uje.

Personální práce

Zam uje se na otázky související s lov kem jako pracovní silou, s jeho zapojením

do práce v podniku a vyu ívání jeho schopností a znalostí. Stru eno, personální práce

zahrnuje v echno, co se týká lov ka a jeho práce v podniku.

Personální administrativa

Jedná se o pasivní roli personální práce. V první ad  zaji uje administrativní práce spojen

se zam stnáváním lidí, po izováním, uchováváním a aktualizováním dokument  a informací

o zam stnancích firmy a p edkládání t chto informací ídícím slo kám firmy.

Personální ízení

Personální ízení je p echodem k aktivní roli personální práce.  Za alo se prosazovat ji  p ed

druhou sv tovou válkou. V podnicích jsou vytvá eny personální útvary nového typu, kde se

formuluje personální politika podniku a rozvíjejí se metody personální práce. I p es výrazný

pokrok  se personální práce orientovala p evá  na vnitropodnikové problémy a málo

pozornosti v novala dlouhodobým, strategickým otázkám ízení pracovních sil.

ízení lidských zdroj

Nejnov í pojetí v sob  zahrnuje p edev ím zam ení na dlouhodobou perspektivu, ale také

orientaci na vn í faktory formování a fungování podnikové pracovní síly.  ízení lidských

zdroj  se stává jádrem celého podnikového ízení a jeho nejd le it í slo kou. Personální

práce  p estává být zále itostí personalist  samotných, ale stává se integrální sou ástí

ka dodenní práce ka dého vedoucího pracovníka.
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1.1 Personální innosti

K zaji ní úkol  personální práce je t eba provád t adu personálních inností. Personální

útvar zaji uje jejich existenci a fungování.

Nej ast ji se uvád jí tyto personální innosti: [2], [5], [6]

Personální plánování, tj. odhadování a plánování pot eby pracovník  v podniku a jejího

pokrytí a plánování personálního rozvoje pracovník .

Vytvá ení a analýza pracovních míst, tj. vytvá ení pracovních úkol  a jejich p azování

jednotlivým pracovním míst m a jednotlivým pracovník m. Zkoumání povahy práce,

pracovních úkol  a pracovních podmínek na jednotlivých pracovních místech a z toho

vycházející zpracování popis  pracovních míst, specifikací pracovních míst (po adavky

pracovního místa na schopnosti a vlastnosti pracovníka) a aktualizace t chto materiál .

Získávání a výb r pracovník , tj. p íprava a zve ej ování informací o volných místech,

íprava formulá  a po adovaných dokument  od uchaze  o zam stnání, shroma ování

materiál  o uchaze ích, organizace test  a pohovor , rozhodování o výb ru a vy izování

korespondence aj.

Hodnocení pracovník , tj. hodnocení pracovního výkonu pracovník , projednání výsledk

a návrh opat ení. Tato personální innost bude rozvedena dále v mé práci.

Rozmís ování zam stnanc  a ukon ování pracovního pom ru, tj. p ijímání a uvád ní

pracovník  do pracovních funkcí, pový ení pracovník , p azení na vy í i ni í funkci,

propou ní pracovník .

Odm ování, tj. nástroje ovliv ování pracovního výkonu a motivace pracovník , v etn

organizace a poskytování zam stnaneckých výhod.

Podnikové vzd lávání pracovník , tj. identifikace pot eb vzd lávání, plánování vzd lávání

a hodnocení výsledk  vzd lávání a ú innosti vzd lávacích program , pop ípad  vlastní

organizace procesu vzd lávání.

Pracovní vztahy, tj. vztahy mezi vedením podniku a p edstaviteli zam stnanc  (odbory),

ale také o b né otázky komunikace v podniku.

Pé e o pracovníky, tj. innosti zam ené na bezpe nost a ochranu zdraví p i práci a

na zále itosti sociálních slu eb pro pracovníky i jejich rodinné p íslu níky.
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Personální informa ní systém, tj. zji ování, uchovávání, zpracování a analýza dat

týkajících se pracovník  a poskytování odpovídajících informací p íslu ným orgán m.

Pr zkum trhu práce, tj. získávání informací o potenciálních zdrojích pracovních sil

na základ  analýz nabídky pracovních sil na trhu práce a poptávky po nich.

Zdravotní pé e o pracovníky, tj. jak pravidelná kontrola zdravotního stavu pracovník ,

také poskytnutí první pomoci, p ípadn  lé ba a pod.

innosti zam ené na metodiku pr zkumu, tj. vytvá ení harmonogram  personálních

prací a systém  zam ených na vyu ívání matematických a statistických metod v personální

práci, uplatn ní softwarových program .

Dodr ování zákon  v oblasti práce a zam stnávání pracovník , tj. p edev ím striktní

dodr ování ustanovení zákoníku práce a ostatních zákon  týkajících se zam stnanc , práce,

odm ování i sociálních zále itostí.

Personální útvar se podílí u r zných inností r znou mírou. Zatímco u personálního

informa ního systému zaji uje tém  v echny práce, v p ípad  pracovních vztah  zaji uje

pouze organiza ní a dokumenta ní stránku.
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2 HODNOCENÍ PRACOVNÍK  V PERSONÁLNÍM   ÍZENÍ

Hodnocení zam stnanc  je velice významnou sou ástí personálního managementu ka dé

firmy.  Posláním pracovního hodnocení je posoudit pracovníka z hlediska jeho výkonnosti a

z hlediska souladu jeho pracovního za azení a také posoudit jeho osobní vlastnosti

ve vztahu k práci.

Hodnocení pracovník  (appraisal nebo job evaluation, die Bewertung, Einschätzung apod.)

je velice významnou sou ástí personálního managementu ka dé firmy. U hodnocení

mana er  se pak obvykle je  dodává, e je dobrým prost edkem k neustálému zvy ování

innosti vedení.

Jestli e je hodnocení správn  provád no, m e se stát cenným pomocníkem pro rozvoj

kvalifikace pracovník , plánování jejich kariéry, motivaci i pro jejich odm ování. Výsledky

hodnocení mohou v neposlední ad  poslou it i k odhalování pracovních rezerv, cest jak a

kde zvy ovat výkonnost, ke zlep ení systému ízení práce s lidmi, zejména jejich

stimulace a motivace.[1]

Pot eba hodnocení oby ejn  vyplývá z následujících situací:

• po zapracování nového pracovníka

• i zji ní sní ení výkonnosti pracovníka

• z d vodu organiza ních zm n

• na po ádání samotného pracovníka

• z d vod  motivace pracovníka

Hodnocení má v ak být provád no i bez podobných impuls . Má být zavedeno

do fungování managementu jako n co, co p iná í u itek jak organizaci, tak i jejím

pracovník m. Výsledky hodnocení mají nále et k personálnímu informa nímu systému.[1]
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Hodnocení pracovník  má dv  podoby:

Neformální hodnocení – pr né hodnocení pracovníka jeho nad ízeným b hem

vykonávání práce.  Jde vlastn  o sou ást ka dodenního vztahu mezi nad ízeným a

pod ízeným, sou ást pr né kontroly pln ní pracovních úkol  a pracovního chování.

Formální hodnocení – je to hodnocení s pravidelným intervalem. Jeho charakteristickými

rysy jsou plánovitost a systemati nost. Výsledky tohoto hodnocení se za azují do osobních

materiál  pracovník .[2]

2.1 Cíle hodnocení pracovního výkonu

Mezi nejd le it í cíle hodnocení pat í:

Ur it úrove  pracovního výkonu kvality práce pracovníka a rozpoznat potenciál jeho

výkonu – stanovit,  do jaké míry spl uje pracovník nároky pracovního místa, zhodnotit, zda

pracuje na hranici svých mo ností, nebo má velké rezervy ve výkonu, formulovat

doporu ené návrhy na rozvoj jeho pracovního potenciálu, p ípadn  vymezit návrhy

na zm nu jeho pracovních povinností.

Ur it silné a slabé stránky ka dého pracovníka – vymezit pozitivní i negativní stránky

pracovního výkonu a doporu it systém zkvalitn ní výkonu pracovníka

Informace k vyu ití pro odm ování podle individuálního výkonu – hodnocení úrovn

kvality výkonu m e být jedním z podklad  pro odm ování pracovník  pro poskytování

pohyblivých slo ek mzdy.

Identifikovat pot eby zvy ování kvalifikace a mo ností dal ího postupu – ur ení pot eb

dal ího vzd lávání, trénink ve speciálních dovednostech.

Zvý it úrove , ú innost a motivace k výkonu, zvy ování kvalifikace i identifikaci

s podnikovými cíli a zvý ení loajality k firm  – pracovník musí mít pocit, e jeho práce a

výkon jsou pr  objektivn  hodnoceny a pozitivní hodnocení pro n j p iná í výhody,

negativní hodnocení opak.

Získávání informací o názorech pracovník , faktorech spokojenosti nebo

nespokojenosti – domí, e o názory pracovník  se zajímají nad ízení, pozitivn  motivuje

jejich vztah k firm  a utvá í pocit seberealizace pracovníka.[4]
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2.2 Kritéria hodnocení pracovník

Chceme-li posuzovat výkon pracovníka i n jaké skupiny pracovník , musíme nejd íve

zvá it, která kritéria výkonu jsou pro práci p im ená.  Musíme zárove  zvá it jejich

spolehlivost, citlivost na náhodné vlivy nebo rozdílné podmínky práce.  Nem eme

hodnotit nap . schopnosti, které pracovník má, ale k výkonu své práce je v bec nepot ebuje.

Základními a univerzálními kritérii jsou kvantita, kvalita a v asnost pln ní, ale zpravidla

s nimi p i hodnocení pracovního výkonu nevysta íme a sna íme se nalézt a uplatnit i kritéria

dal í a detailn í. Hodnocení pracovního výkonu pracovníka je zam eno nejen

na výsledky práce, ale i na pracovní a sociální chování, schopnosti a dal í vlastnosti

jedince.[2]

Pracovní výkon je tedy dán úsilím pracovníka, jeho schopnostmi a tím, jak rozumí svým

úkol m, jak chápe svou roli. Pro úsp né vykonávání práce, pro podávání ádoucího

výkonu musejí být v echny tyto slo ky v ur ité harmonii.

 Nej ast ji se pou ívají následující kritéria: [2], [4], [7]

Výsledky práce, neboli m itelná kritéria:

mno ství a kvalita práce, úrazovost, spokojenost zákazník , atd.

Pracovní chování:

ochota p ijímat úkoly, dodr ování instrukcí, hospodárnost, ádná docházka, vedení

pot ebných záznam , ohla ování problém , podávání návrh , úsilí p i pln ní úkolu, ad.

Sociální chování:

ochota ke spolupráci, jednání s lidmi, vztah k zákazník m, styl vedení lidí, ad.

Dovednosti a znalosti, pot eby, vlastnosti:

 znalost práce, dovednosti, fyzická síla, schopnost koordinace inností, vzd lání, diplomy a

osv ení, podnikavost, cílev domost, cti ádostivost, loajalita, schopnost vést lidi, odolnost

i zatí ení a stresu, ad.
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2.3 Metody hodnocení pracovník

Metod hodnocení pracovník  je velký po et. N které jsou vhodn í pro ned lnické

kategorie pracovník , jiné vhodn í pro d lníky, n které jsou univerzáln í. Ní e uvádím

kolik ast ji pou ívaných metod.

Hodnocení podle stanovených cíl

Obvykle se pou ívá u ned lnických kategorií pracovník . Hodnocení má následující postup:

1. Vymezení p esn  ur ených cíl , kterých má pracovník dosáhnout.

2. Ur ení plánu ukazujícího, jak má být vymezených cíl  dosa eno.

3. Vytvo ení vhodných podmínek, aby mohli pracovníci tento plán realizovat.

4. M ení a posuzování pln ní t chto cíl .

5. V p ípad  pot eby navrhnout zlep ující opat ení.

6. Ur ení nových cíl .

Cíle ov em musejí být m itelné, dosa itelné, podn tné a musejí být pro jejich dosa ení

vytvá eny pot ebné podmínky.

Hodnocení na základ  pln ní norem

Vyu ití této metody je nej ast ji u výrobních pracovník . Postup p i jejím pou ívání je

následující:

1. Stanovení norem nebo o ekávané úrovn  výkonu.

2. Seznámení pracovník  s normami.

3. Porovnání výkonu ka dého pracovníka s normami.

Normy musejí být splnitelné. Pro jejich pln ní musí podnik vytvo it p im ené podmínky.

Výhodou této metody je to, e výkon je posuzován pomocí vysoce objektivních m ítek.

Aby v ak byla efektivní, je t eba, aby normy byly pova ovány pracovníky za spravedlivé a

im ené. Nevýhodou metody je, e neumo uje porovnávání výkonu na r zných

kategoriích pracovních míst.
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Hodnocení pomocí volného popisu

Volný popis je písemné popsání pracovního výkonu hodnoceného. Problémem u této

metody je, e ka dý hodnotitel má jiné vyjad ovací schopnosti, a proto se obsah hodnocení

li í. Stává se také, e hodnocení je ovlivn no vztahem hodnotitele k hodnocenému.

Hodnocení na základ  kritických p ípad

U této metody si hodnotitel vede písemné záznamy o p ípadech, které se týkají pracovního

výkonu ur itého pracovníka. Toto hodnocení m e vyvolávat konflikty mezi pracovníkem a

jeho nad ízeným, a  tak vytvá et nep íjemné prost edí pro výkon pracovníka.

Hodnocení pomocí stupnice

Pomocí stupnice se hodnotí jednotlivé aspekty práce zvlá  (nap . mno ství práce, kvalita

práce, p ítomnost v práci, samostatnost, p esnost, ochota ke spolupráci, znalost práce atd.).

i tomto hodnocení se vyu ívají t i typy stupnic: slovní, grafická a íselná. Lze pou ít i

kombinaci uvedených typ  posuzovací stupnice.

Checklist

Jedná se o hodnocení formou dotazníku. Metoda vy aduje d kladnou p ípravu. Jeliko  musí

být vytvo en pro ka dou specifickou skupinu jiný formulá , je metoda asov  náro í.

Metoda BARS (Behaviorally Anchored Rating Scales)

Jedná se o ur itou kombinaci checklistu a hodnotící stupnice. Princip spo ívá v tom, e

pracovní chování je za azeno do n kolika hodnotících stup  v rozmezí od hodnocení

„vynikající“ a  po „nep ijatelné“. Výhodou pro hodnotitele je, e ka dý stupe  hodnocení

obsahuje i slovní charakteristiku znak  pracovního chování odpovídající tomuto stupni.

Metoda je náro ná na p ípravu, ale tato nevýhoda se áste  vyva uje tím, e  hodnotitel

nemusí slovn  charakterizovat pln ní jednotlivých kritérií, ale hodnotí dle stupnice chování.

Silnou stránkou této metody je zp tná vazba na pracovní výkon, srozumitelnost a relativní

jednoduchost pou ívání.
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Metody zalo ené na vytvá ení po adí pracovník  podle jejich pracovního výkonu

Jedná se o metody porovnávající výkon dvou nebo více jedinc . Zp sob  porovnávání m e

být n kolik (párové, povinné). Metody porovnání se vyu ívají pro ú ely vytvá ení

sout ivého prost edí, motivování pracovník  a zlep ování výkonu uvnit  pracovní skupiny.

Assessment centre

Vyu ívá postupy zahrnující skupinové i individuální úkoly. Ú astníci absolvují p im en

sestavenou adu takovýchto úkol  a jsou p itom hodnoceni praktiky (zpravidla vedoucími

pracovníky r zných úrovní a zam ení z p íslu ené organizace) anebo zku enými

psychology. Nevýhodou je, e assesment informuje o momentálním výkonu pracovníka

v um le vytvo ených podmínkách, které nemusejí odpovídat reálu.[2], [4], [5]

i pou ití jakékoli metody musí být dodr eny ur ité zásady:

• hodnocený má o tom, e je hodnocen v t,

• hodnocený má znát kritéria hodnocení,

• hodnocený má znát ú el hodnocení,

• jako základní podklad pro hodnocení musí být provedena analýza pracovního místa,

• hodnocený má znát své hodnotitele.[10]

2.4 Ur ení hodnotitele

Teorie i praxe se shodují, e nejkompetentn í osobou pro hodnocení pracovníka je jeho

bezprost ední nad ízený. Ten také provádí záv re né vyhodnocování v ech podklad

hodnocení a navrhuje opat ení vyplývající z hodnocení.

Výhodou je, e p ímý nad ízený zná pracovní nápl  svého pod ízeného. Hodnocení je tak

lépe p ijímáno, ne  hodnocení neznámého znalce.
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Hodnocení pracovníka provád jí i jiné osoby:

Nad ízený bezprost edního nad ízeného – hodnocení je výhodné, pokud je východiskem

pro odm ování.  Slabinou hodnocení je, e nad ízený p ímého nad ízeného nezná

pracovníka tak dob e jako p ímý nad ízený.

Pracovník personálního útvaru – tento zp sob není p íli astý. Vyu ívá se p evá ,

kdy  má hodnocení slou it vzd lávání a rozvoji pracovník . Organizace tohoto hodnocení

je obtí í, vy aduje vysoké schopnosti personálního útvaru.

Nezávislý externí hodnotitel – je vhodné k hodnocení jen n kterých aspekt  pracovního

výkonu.

Zákazník – hodnocení od zákazníka se zpravidla vyu ívá, kdy  se pracovník bezprost edn

se zákazníkem stýká.

Spolupracovník i skupina spolupracovník  – toto hodnocení bývá p ijateln  spolehliví,

jeliko  spolupracovníci znají povahu práce i pracovníka a jeho výkon.

Hodnocení pod ízeným – je málo pou ívané. Pod ízení neznají p esnou povahu práce

svého nad ízeného. Je zde silná tendence zneu ívat tohoto postavení k vy izování r zných

osobních prosp ch .

Sebehodnocení – nej ast ji bývá formou zprávy o výsledcích práce i vypln ní hodnotícího

formulá e. Sebehodnocení má zajistit v í otev enost a pravdivost odpov dí. Je vhodné

jako p íprava na pravidelné hodnocení. Stává se, e se lidé spí e p ece uji ne  pravdiv

hodnotí.

Týmové hodnocení – tým bývá tvo en z p ímého nad ízeného, spolupracovník ,

psychologa, p ípad  dal ích osob. Vyu ívá se k p ekonání úskalí jednostrannosti.

Assesment centre – posuzuje pracovníka komplexn , nejen výsledky jeho práce, ale také

slou í pro pot eby rozmís ování a vzd lávání vedoucích pracovník .[2]
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2.5 Funkce hodnocení

Poznávací – pr né sledování pracovního výkonu a jednání pracovníka podle daných

hledisek.

Srovnávací – komparace s jinými srovnatelnými pracovními výkony, s výkonem

v p edchozích obdobích.

Regula ní – mo nost provád ní operativních zm n na základ  výsledk  hodnocení

(p emíst ní pracovníka).

Stimula ní – podn cování pracovník  k ádoucím výkon m.

le itým úkolem mana er  je p esv it pracovníky o d le itosti hodnocení a zejména

pracovat s výsledky hodnocení tak, aby toto p esv ení nabylo reálný rozm r. Hodnotitel

si musí uv domit, e hodnotit pracovníky znamená s nimi komunikovat.

2.6 Postup hodnocení pracovník

Postup hodnocení pracovník  se skládá z n kolika fázích, které lze z asového hlediska

rozd lit do t í období:[2]

ípravné období

Rozpracování a stanovení p edm  hodnocení, stanovení zásad, pravidel a postupu

hodnocení a vytvo ení formulá  pou ívaných k hodnocení.

Analýza pracovních míst, p ípadn  revize existujícího popisu a specifikace pracovních míst.

Je vytvá ena p edstava o typech výkonu na pracovních místech i v organizaci  a

o mo nostech zlep ení.

Formulování kritérií výkonu a jeho hodnocení, jejich výb r, stanovení norem pracovního

výkonu, volba metod hodnocení.

Informování pracovník  o p ipravovaném hodnocení a jeho ú elu. Seznámení zam stnanc

s formou a obsahem hodnocení
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Období získávání informací a podklad

Zji ování informací pozorováním pracovník  p i práci nebo zkoumání výsledk  jejich

práce. Jedná se o rozhodující fázi v hodnocení pracovník .

Po ízení dokumentace o pracovním výkonu. Díky písemnému záznamu se m eme k dat m

kdykoli vrátit a omezit tak pozd í spory mezi hodnoceným a hodnotitelem. Dokumentace

by se m la po izovat jednotným zp sobem a jednotným zp sobem by m la být i ukládána.

Období vyhodnocování informací o pracovním výkonu

Vyhodnocování pracovních výsledk , pracovního chování, schopností a dal ích vlastností

pracovník , které se musí provád t podle standardního postupu. Dochází k porovnání

výsledk  hodnocení se stalými i o ekávanými po adavky. Výstupy této fáze musejí mít

písemnou podobu.

Pohovor s hodnoceným pracovníkem o výsledcích hodnocení. Navrhování opat ení

souvisejících s pracovním výkonem. Na této fázi zále í, zda bude mít hodnocení pracovníka

motiva ní efekt.

Následné pozorování pracovního výkonu pracovníka, poskytování pomoci p i zlep ování

pracovního výkonu, zkoumání efektivnosti hodnocení.

2.7 Informování pracovník  o výsledcích hodnocení

S výsledky hodnocení musejí být pracovníci seznámeni. Vhodným zp sobem je poskytnou

pracovník m výsledky hodnocení v písemné form . Výsledky hodnocení musí být

s pracovníky projednány a musí jim být umo no se k t mto záv m vyjád it.

K projednání d sledk  vyplývajících z hodnocení pracovníka slou í hodnotící pohovor,

který ídí vedoucí pracovník a je vhodné, aby byl p ítomen i p ímý nad ízený hodnoceného.

2.7.1 Hodnotící pohovor

Hodnotící pohovor musí vést k formulaci konkrétních záv  v i zam stnanci, k jeho

úrovni a kvalit  pracovního výkonu v zastávané pracovní pozici. Záv ry se mohou týkat jak

zam stnance (odstran ní zji ných nedostatk  a zlep ení výkonu, vlastní zvý ení

kvalifikace), tak i opat ení ze strany firmy (zabezpe ení zvý ení kvalifikace, opat ení

v systému odm ování apod.).
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íprava pohovoru je velmi d le itá, proto e i kdy  má hodnotící pohovor vytvo it mén

formální atmosféru, vy aduje dokonalou p ípravu hodnotitele. P edem p ipravená osnova

pohovoru vymezí v bodech problémy, které chce hodnotitel s pracovníkem projednat.

Hladký pr h hodnotícího pohovoru ovliv uje nezanedbatelnou m rou jeho organizace a

zabezpe ení.

Hodnotitel musí pracovníkovi vysv tlit cíl pohovoru, zd raznit aspekt podpory rozvoje

pracovníka a dát najevo, e ho zajímá pracovník v názor na hodnocené skute nosti. Je

vhodné nabídnout hodnocenému, aby sám zhodnotil sv j výkon a zd vodnil své hodnocení

konkrétn .  Jak ji  platí zásada pochválit v ude, kde je mo né. Tím, e je pracovník

pochválen, cítí mo nost vyvá it tuto pochvalu tím, e sám upozorní na problémy, co  by

za jiných okolností neud lal.

i pohovoru není vhodné d lat p ed asné záv ry, nep istupovat na konflikt a spory

bez v cných argument .

Na konci pohovoru je vhodné shrnout výsledek a zopakovat cíle (zam ení, nápravu).

Pro úsp ný hodnotící pohovor je t eba zvolit i správný styl pohovoru. Styl se m e

pohybovat od výrazné dominance hodnotitele a  po styl, kdy hodnotitel a hodnocený

vystupují jako rovnoprávní a spole  hledají ení. Nem la by se p ipustit ádná

dominance ze strany hodnoceného.[1], [4]

2.8 Chyby v realizaci systému hodnocení pracovníka

le ité je uv domit si, e aby kvalifikovaní zam stnanci ve firm  z stali a dále se

zlep ovali, musejí tito lidé dostávat pat né ohodnocení a firma jim musí dávat najevo své

uznání a loajalitu. Zásadní roli hraje poskytování zp tné vazby, které se asto omezuje jen

na zam stnance se patnými výkony. I ten nejlep í zam stnanec toti  m e v dne ním

slo itém pracovním prost edí ztratit pov domí o tom, jak dosahovat dobrých výkon .[11]
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Zásadní nesnáze jsou spat ovány v souvislosti s osobami hodnotitel . P edev ím v tom, e

jejich vztah k lidem ur uje i p ístup k provád ní hodnocení pracovník . Chyby vyskytující se

v systému hodnocení, je mo né charakterizovat následovn :

• Chyby zakotvené v systému hodnocení

Jedná se o chybn  stanovená kritéria, nevhodná metodika, nevhodný pr h procesu

hodnocení. asto se vyskytuje nevhodná volba kritérií u jednotlivých hodnotitel , která

naru uje objektivitu hodnocení mezi jednotlivými skupinami pracovník  a útvary organizace

a sni uje tím kvalitu informací pro personální rozhodování.

• Chyby na stran  hodnocených

vodem jsou nedostatky v metodice hodnotícího systému a také nedostate ná p íprava

na hodnocení.

• Chyby hodnotitel  vyplývající z nedodr ení formálních i obsahových zásad a

cíl             hodnocení

patn  zvolené m ítko stupnice hodnocení – p íli ná shovívavost, p íli ná náro nost,

neúm rná náro nost.

Centraliza ní tendence – tendence pou ívat pouze st ední, pr rné stupn  hodnocení,

nejsou pou ívány nadpr rné a podpr rné stupn  hodnocení. Výsledkem je, stejn  jako

v p edcházejícím p ípad , sní ení motiva ního ú inku hodnocení na výkon pracovníka.

edpojatost nebo zaujatost hodnotitele (efekt zakotvení) – hodnotitel pracovníka

vyhodnotil podle svého úsudku a ne podle jeho sou asného pracovního výkonu. Pat í zde

edsudky, zaujatost (etnika, pohlaví).

Kumulativní chyba (zát  minulosti) – pracovník je hodnocen  za p edcházející období bez

ohledu na výkon v hodnoceném období.

Chyba m ítka vlastního výkonu hodnotitele (chyba kontrastu) – hodnotitel porovná výkon

hodnocené s výkonem svým a nep ihlí í na kritéria ve stupnici hodnocení.

Negativní chyba – hodnotitel ukazuje jen negativní stránky spojené s hodnocením.

Arogantní postoj (pouze já mám pravdu) – hodnotitel nep ipou tí n jakou diskuzi

k výsledk m hodnocení, p ehlí í skute nosti, které jsou ve prosp ch hodnoceného.
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Chyba „haló efektu“ – jeden pozitivní/negativní znak hodnocení  je up ednostn n  a podle

j se pohlí í na celé hodnocení.

Chyba favorismu – úmyslné chyby proti etice a smyslu hodnocení.

Proti t mto jev m je nutno d sledn  bojovat a jejich potla ování je v rukou nad ízených

hodnotitel  p i hodnocení výsledk  hodnocení pod ízených hodnotitel . Jejich p etrvávání

e velmi negativn  ovlivnit mezilidské vztahy v organizaci a po kodit celkové klima

v organizaci.[4]

2.9 Nové trendy ve vývoji systému hodnocení pracovníka

Nové p ístupy v hodnocení pracovník  spo ívají v roz ení zdroj  pro získání informací

o hodnoceném pracovníkovi, a tím zvy ují jeho objektivitu. P i existenci jediného zdroje,

kterým je na ídzený hodnoceného, vzniká riziko mo né zaujatosti. ením je p enést

spoluú ast p i hodnocení na dal í subjekty, které mohou posoudit jednotlivé aspekty

chování hodnoceného.

Organizace zkou ely postupem asu adu rozli ných zp sob , jak do r zných personálních

systém  zabudovat definice hodnocení a m ení pracovních schopností A koliv tento proces

je  není zdaleka u konce, stále více organizací si p eje vypracovat a zavést programy,

které by dokázaly ohodnotit a zam it jak celkové schopnosti, tak výsledky.

Mnoho organizací si osvojilo inovativní metody na zvý ení zainteresovanosti adových

pracovník . P íkladem m e být proces ur ování cíl , kdy po nále itém za kolení je sám

zam stnanec schopen u init první návrh cíl .

ada organizací za lenila do procesu hodnocení informace od zákazník . N kdy je

zji ování t chto informací náhodné a neformální, v jiných p ípadech jsou zapojeny on-line

dotazníky a databáze.

V minulých letech do lo v ad  podnik  k výraznému sní ení administrativní zát e. ada

technologií nyní organizacím pomáhá zefektivnit mnoho obvyklých úkol . Nap íklad:

• Klasifikace a bodování pracovního výkonu.

• Informování zam stnanc  a vedoucích pracovník  o setkání za ú elem získání

zp tné vazby.
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• Monitorování dokon ení hodnocení pracovník  a vyhotovení p íslu ných

dokument .[12]

Dal í mo ností je nahrazování nárazových hodnocení principem trvalého pr ného

hodnocení.

Nej ast í variantou nového p ístupu je zapojení spolupracovník  (na stejné úrovni

hodnoceného) a pod ízených, dále zákazník , externích partner . Tím se získává iroká

kála poznatk , které je mo no pou ít pro objektivizaci výsledku hodnocení. Varianta

takového p ístupu je potom ozna ována jako „zp tná vazba 360°. [4]

Obr. 1. Zp tná vazba 360°v hodnocení pracovníka

Zku enosti s uplat ováním této nové metody prokazují, e pokud se ji poda í úsp

ve firm  implementovat, zvy uje se kvalita podklad  pro hodnocení.

Na druhé stran  v ak zavedení t chto nových p ístup  p iná í nové nároky a nelehké

problémy. Zvy ují se administrativní úkony, hodnotitelé se musí zam it na p esné vymezení

a volbu vhodných kritérií. Pomocníkem m e být vhodný software, který m e pomoci it

problémy s malou zku eností zú astn ných na systému hodnocení.

Hodnocený

pracovník

Zákazník

(partner)

Nad ízený

Spolupracovníci

Pod ízený
Pod ízený
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2.10 Uplatn ní výsledk  hodnocení pracovník

Výsledky hodnocení pracovník  mají vazby na adu dal ích personálních inností. V první

ad  vyu ije výsledky personální plánování. Výsledky jsou brány v úvahu nejen

i plánování personálního rozvoje pracovník , ale také p i plánování pot eby pracovník ,

i rozmís ování pracovník , p i odm ování ad.

Výsledk  hodnocení pracovník  lze vyu ít ke zlep ování jednotlivých pracovních míst,

ke zlep ování pracovních podmínek a k odstra ování faktor  ovliv ujících výkon

pracovníka, ale nezávislých na pracovníkovi samotném.

Pomocí systému hodnocení pracovník  m eme posoudit efektivnost p i získávání a výb ru

pracovník , zejména pak pro posuzování vhodnosti pou itých metod výb ru pracovník .

Kvalita výb ru pracovník , pou ívaná kritéria a metody i celkový p ístup k výb ru

pracovník  potom ovliv ují pracovní výkon.

Dal í d le itou oblastí, kterou výsledky hodnocení ovliv ují, je odm ování. Výsledky, mají

vliv jak na tarifní za azení pracovníka, vý i jeho mzdy, tak asto na poskytování

zam stnaneckých výhod.

i rozmís ování pracovník  je hodnocení nejd le it ím podkladem pro rozhodování

o pový ení, p evedení na jinou práci, p azení na ni í funkci, propu ní i odchodu

do penze.

Hodnocení zasahuje také do pracovních vztah . Pokud je hodnocení pracovník  spravedlivé

a podlo ené objektivními kritérii a objektivními informacemi v souladu se zákony, je pro

zam stnance a jejich organizace p ijatelné. Hodnocení m e také upozornit na nedostatky

v oblasti pé e o pracovníky a ukázat  adu zlep ení v této oblasti.

Funk nost a objektivnost v iny oblastí personální práce je podmín na fungováním

kvalitního objektivního systému hodnocení pracovního výkonu a chování. Sou asné pojetí

personálního ízení vychází z toho, e kvalitní systém hodnocení slou í ke zkvalit ování

personálu firmy, dosahování vy ího výkonu a kvality inností a podn cuje rozvoj

pracovník . Sou asn  posuzuje i to, jak zam stnanec zvládá nároky svého pracovního místa

a zprost edkuje mu informace a podn ty nutné ke zlep ení jeho práce.[2], [3]
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3 SOUHRN TEORETICKÉ ÁSTI

Kvalitní systém hodnocení slou í ke zkvalit ování personálu firmy, dosahování vy ího

výkonu a kvality inností a podn cuje rozvoj pracovník . Sou asn  posuzuje i to, jak

zam stnanec zvládá nároky svého pracovního místa a zprost edkuje mu informace a

podn ty nutné ke zlep ení jeho práce. Sou ástí hodnocení by v dy m lo být rozpoznání

rozvojového potenciálu pracovníka pro jeho dal í rozvoj a ízení kariéry.

Hodnotitel si m e vybrat z ady metod, v závislosti na pot ebách firmy. Osobn  by jsem

doporu ila metody mén  administrativn  náro í, jak pro hodnotitele, tak

pro hodnoceného.

Má-li hodnocení prob hnout efektivn , musí se na n j p ipravit ob  zú astn né strany,

tj. jak hodnotitelé, tak hodnocení. Podnikoví personalisté by m li v em zam stnanc m

vysv tlit problematiku hodnocení a pomoci p ipravit vedoucí pracovníky k provád ní t chto

rozhovor , jak po stránce strategie, tak po technické stránce a vyvarovat se tak chybám.

Cílem hodnocení je nalézt spole ný projekt uplatn ní a rozvoje zam stnance ve firm . Tomu

odpovídá i zp sob formulace otázek a vedení hodnotícího rozhovoru. Hodnotící rozhovor

se musí orientovat na t i asové roviny: minulý výkon, sou asné výsledky a p edev ím

na budoucí rozvoj potenciálu pracovníka.

le itou podmínkou hodnocení také je, aby hodnotící pohovor probíhal v uvoln ném

prost edí a mezi hodnoceným a hodnotitelem byla naprostá d ra.

Mimo ádn  u ite né je zapojit do tvorby systému i n které zam stnance a po ádat je, aby se

k návrh m hodnotícího systému vyjád ili, doplnili jej a navrhli zm ny.

V teoretické ásti jsem se sna ila shrnout informace, které ukazují d le itost hodnocení

pracovník  v podniku. Tyto poznatky budou východiskem v dal ích ástech mé práce.
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II. ANALYTICKÁ ÁST
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4 EDSTAVENÍ SPOLE NOSTI BLOCK a.s.

Akciová spole nost BLOCK  a.s. byla zalo ena v roce 1991  eskými fyzickými osobami.

Od svého zalo ení se orientuje na komplexní dodávky staveb se pi kovými technologiemi

náro nými na istotu výrobních prostor a médií.

Akciová spole nost  se po celou dobu své existence profiluje jako in enýrsky zam ená

firma  se silnou projek ní slo kou a zú enou in enýrskou skupinou pro ízení realizace

staveb.

V rámci dce iných spole ností byl postupn  vybudován holding firem kapitálov

propojených s mate skou akciovou spole ností BLOCK a.s.. Vznikla tak skupina

BLOCK Group, která svým výrobním a dodavatelským programem dnes pokrývá celou

kálu speciálních dodávek v oblasti realizace staveb pro výrobu lék , kosmetiky, potravin,

pro zdravotnictví, pro elektrotechnický, automobilový a jiný speciální pr mysl. Se stavbami

realizovanými skupinou BLOCK Group je mo né se setkat v ad  evropských zemí, ale i

nap íklad v dalekém Uzbekistánu.

Pro v echny stavby s „visa kou“ BLOCK Group je charakteristická vysoká kvalita

realizovaného díla a poskytovaných slu eb. Firma neustále zkvalit uje svou práci a sna í se

poskytnout zákazník m slu by na nejvy í úrovni a to od zpracování investi ního zám ru

es realizaci stavby a  po periodický servis ur eného díla.

V roce 1998 získala spole nost BLOCK a.s. certifikát ISO 9001 pro celou kálu svých

inností.

V n kolika íslech bych cht la presentovat dynamický vývoj firem sdru ených v BLOCK

Group. Za posledních p t let  obrat skupiny BLOCK Group vzrostl 2,5 krát. Po et

pracovník  p itom za posledních p t let vzrostl 1,7 krát a v roce 2004 dosáhl 587

zam stnanc .



UTB ve Zlín , Fakulta managementu a ekonomiky 30

Vedení spole nosti klade velký d raz na proces neustálého vzd lávání pracovního týmu, aby

ve svém oboru pat ili zam stnanci spole nosti mezi pi kové odborníky. Je to nekon ící

proces zdokonalování, ale jedin  takový tým je schopen realizovat nejnáro í projekty a

udr et se v tvrdém konkuren ním prost edí na p edním míst .

Cílem spole nosti je realizace projekt  s minimálními dopady na ivotní prost edí. V na ich

projektech se zam ujeme na minimalizaci odpad , na vyu ívání druhotných surovin a

na vyu ívání netradi ních zdroj  energií. Tento cíl hodlá firma zavr it získáním certifikátu

ISO 14 000.
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4.1 innosti spole nosti BLOCK a.s.

• dodávky staveb na klí  pro zdravotnictví, farmaceutický, elektrotechnický,

potraviná ský, kosmetický pr mysl a chemii

• projek ní a in enýrská innost v investi ní výstavb

• urbanistické a architektonické studie

• projekce a dodávka technologických celk

• návrhy a dodávky interiér

• zavád ní systém  správné výrobní praxe

• validace a kvalifikace

• finan ní leasing

• výhradní zastoupení CS Steel

• výhradní zastoupení La Calhene

4.2 Organiza ní schéma holdingu Block Group s mate skou

spole ností  BLOCK a.s.  v eské republice

Obr. 2. Spole nosti Block Group v eské republice

BLOCK a.s.

JOSTA s.r.o. BS Vsetín s.r.o.

Waif Nova s.r.o.

BLOCK Leasing s.r.o.

MAAP s.r.o.

Pulsklima s.r.o.
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4.3 Organogram spole nosti BLOCK a.s.

Obr. 3. Organogram platný od 1.3.2005

Valná hromada
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personalistika

Odbor ízení jakosti Odbor marketing III Odbor marketing IV

Divize výrobn

dodavatelská

Divize tepelné

techniky a klimatizace

Divize projekce

Divize ekonomicko

správní

Divize obchodu

Divize dodávek

technologických

Odbor ochrany

utajovaných skute ností

Odbor vývoje
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5 HISTORICKÝ VÝVOJ SPOLE NOSTI

1991

Akciová spole nost BLOCK a.s. byla jednorázov  zalo ena eskými fyzickými osobami

bez státního nebo zahrani ního kapitálu v kv tnu 1991 a 7.6.1991 byla zapsána obchodním

soudem v Ostrav .

1992

Spole nost se za ala intenzivn  rozvíjet. Byla zvolena filozofie st ediskového hospoda ení.

Ve st ediscích studio, projekce a in enýring, klima, dodávek a technologie bylo zam stnáno

32 zam stnanc .

1993

Byly zalo eny první dv  dce inné spole nosti karpa s.r.o. a Josta s.r.o., po et zam stnanc

se zvý il na 81.

1994

Vzrostl po et zam stnanc  na 187 a proto bylo nutné po ídit nemovitost ve Vala ském

Mezi í v ulici  U Kasáren 727.

1995

Spole nost BLOCK zalo ila dal ích p t dce inných organizací MAAP s.r.o., Haif Nova

s.r.o., Pulsklima s.r.o. ZAL UP Ltd. A Block Slovakia s.r.o., zárove  byla zalo ena

kancelá  v Praze.

1996

Rok 1996 byl rokem upev ování pozic na trhu

1997

Firma BLOCK a.s. získala certifikát ISO 9001 od spole nosti Lloyd s Register.

1998

Byly zalo eny dal í dce inné organizace Block GEO Ltd. (Gruzie) a dv  spole nosti

v Moskv  Block West Holding Ltd. a Block in enýring Ltd.



UTB ve Zlín , Fakulta managementu a ekonomiky 34

1999

Uskupení Block Holding za alo na Slovensku s výrobou komponent  pro isté prostory

v dce inné spole nosti FORCLEAN vybavením laborato í.

2000

Block a.s. zam stnávala 196 pracovník  a sdru ení Block Holding m lo 440 zam stnanc .

Spole nost Block Slovakia s.r.o. byla nahrazena Block Sk s.r.o.

2001

Od roku 2001 sdru ení BLOCK Holding vystupuje pod novým názvem BLOCK GROUP a

zam stnává 480 zam stnanc  z toho 210 zam stnanc  BLOCK a.s.

2002

V tomto roce se uskute nily tzv. Firemní dny BLOCK GROUP, po ádané pro zástupce

investor , nemocnic a zdravotnických za ízení. Na programu bylo seznámení

s firmou v . prohlídky jednotlivých odd lení  hlavního sídla spole nosti, prezenta ní výstava

výrobk  a slu eb instalovaná v provozovn  Panský d m a odborné p edná ky.

2003

Byla zalo ena dce inná spole nost v Rumunsku – BLOCK Romania SRL se sídlem

v Nadlacu.

2004

V íjnu roku 2004 p edal místop edseda vlády a ministr práce a sociálních v cí Zden k

kromach na konferenci "Evropský týden bezpe nosti a ochrany zdraví p i práci"

spole nosti BLOCK a.s. titul "BEZPE NÝ PODNIK" s právem u ívat toto ozna ení

na dobu 3 let.
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6 INFORMACE O ZAM STNANCÍCH BLOCK a.s.

6.1 Vývoj personální struktury BLOCK a.s. v letech 2000-2004

Období Po et  % podíl v celém holdingu [15]

2000  196   45%

2001  217   42%

2002  229   41%

2003  250   44%

2004  262   45%
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 Obr. 4. Vývoj po tu zam stnanc  od 31. 12. 1991 do 31. 12 .2004
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6.2 Kvalifika ní struktura zam stnanc

Vzd lání zam stnanc  k 31.12.2004 [15]

st ední odborné (vyu ení)      55

úplné st . odborné s maturitou   105

vysoko kolské                 102

celkem                262

KVALIFIKA NÍ STRUKTURA ZAM STNANC  BLOCK a.s.

21%

39%40%

vysoko kolské

st ední odborné (vyu ení)

úplné st . odborné s maturitou

Obr. 5. Kvalifika ní úrove  ve spole nosti k 31. 12. 2004
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7 CHARAKTERISTIKA INNOSTÍ  ODBORU PERSONALISTIKY

Personální innosti v akciové spole nosti BLOCK a.s. jsou zaji ovány personálním

úsekem.

Tyto innosti zahrnují v echny formy p sobení na lov ka v pracovním procesu. Zp soby a

cesty, jak lidské zdroje získávat, jak je ídit a jak vést, jak s nimi pracovat a jak rozvíjet

jejich pracovní potenciál ku prosp chu lidí, kte í jsou v BLOCK a.s. zam stnáni.

Personální odbor je  zodpov dný za:

• dodr ování strategie personálního ízení

• koncepce personálního ízení

• metodické ízení personálních inností

• kontrolu ízení lidských zdroj  ve spole nosti

• vyhodnocování úrovn  personální práce ve spole nosti a její rozvoj

• analyticko – prognostickou innost (rozbory, analýzy z oblasti lidských zdroj )

• personální agendu (evidenci zam stnanc  a dodr ování dokumentace

o jednotlivých  zam stnancích)

• odborné personální innosti, související s uzavíráním, pr hem a ukon ením

pracovního pom ru  mezi zam stnavatelem a zam stnancem

Personální ízení je realizováno formou konkrétních  personálních inností a postup , jeho

vykonavateli jsou v ichni vedoucí zam stnanci spole nosti. Tito jsou zodpov dní

za úrove  personálního ízení na svém útvaru.

Zavedení systému personálního ízení klade vysoké nároky na vedoucí zam stnance

po stránce odborných znalostí i dovedností z oblasti práce s lidmi.
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7.1 Plán ízení a rozvoje lidských zdroj

Spole nost má zpracovaný plán ízení a rozvoje. Plán vytvá í a zaji uje odbor

personalistiky, p em  vychází z personální strategie spole nosti. Plán je tvo en z díl ích

plán  a po adavk  jednotlivých útvar .

Dále má spole nost zpracován podrobný organogram pracovních míst, který slou í jako

plán pot eb zam stnanc . Organogram je veden a aktualizován v systému

TreeInfo (vnitrofiremní systém spole nosti). V ti né podob  je vydáván minimáln  2x

ro  pro editele, divizi ekonomicko-správní a pro odbor personalistiky. Za aktualizaci je

zodpov dný odbor personalistiky.

Pro sou asné strategické zám ry a cíle, které chce BLOCK a.s. dosáhnout, pot ebuje lidské

zdroje tohoto typu:

• zam stnance vysoce kvalifikované, s výrazným odborným a tv ím potenciálem

• s výraznou vnit ní motivací, jejich  hlavním motiva ním initelem je zájem o práci a

pot eba seberealizace a osobního rozvoje

• s pracovním chováním vy adujícím samostatnost v rozhodování, aktivitu a iniciativu

• zam stnance schopné zvládat po adavky vysokého pracovního nasazení a zát e

Dosa ení této po adované úrovn  lidských zdroj  chce spole nost zabezpe it personálním

ízením a personální prací v t chto oblastech:

• vyhledávání, výb r a p ijímání zam stnanc

• pracovní adaptace nových zam stnanc

• hodnocení zam stnanc

• rozvoj lidských zdroj  – výcvik zam stnanc

• stabilizace zam stnanc , zaji ování optimálních pracovních podmínek

Spole nost BLOCK a.s. vydala vnitropodnikové sm rnice „ ízení lidských zdroj “ a „Popis

pracovního místa“, ve kterých mohou zam stnanci najít odpov di na své otázky z oblasti

personalistiky.
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8 ANALÝZA SYSTÉMU HODNOCENÍ VE SPOLE NOSTI

BLOCK a.s.

Cílem mé diplomové práce je zlep ení stávajícího systému hodnocení zam stnanc .

Východiskem pro v echna zlep ení  je analýza sou asné situace  V této kapitole se budu

sna it provést analýzu stávajícího systému hodnocení a identifikaci jeho silných a slabých

stránek.

Materiály pro analýzu systému jsem erpala z vnitropodnikových sm rnic, p edpis  a

nedílnou sou ástí byla také konzultace se zainteresovanými pracovníky.

8.1 Cíle stávajícího systému hodnocení pracovník

Ve spole nosti BLOCK a.s. je zavedeno hodnocení po zku ební dob  tzv. Adapta ní

hodnocení. Toto hodnocení je jediné, které firma vyu ívá.

Cílem hodnocení je:

• zjistit silné a slabé stránky zam stnance

• prodiskutovat mo nosti a podmínky jeho dal ího rozvoje

• jak se zam stnanec vyrovnává se vzniklými pracovními problémy

• jak se za lenil do kolektivu na pracovi ti

8.2 Pr h systému hodnocení nového zam stnance

8.2.1 Popis pracovního místa

Po p íchodu nového zam stnance sepí e jeho p ímý nad ízení popis pracovního místa,

ze kterého se potom vychází p i hodnocení po zku ební dob  (adapta ním procesu).

Viz. p íloha P I.

Popis pracovního místa navazuje na innosti útvar  vymezené organiza ním ádem. Tyto

innosti jsou postupn  rozd lovány na jednotlivá pracovní místa v platném organogramu

spole nosti.
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Popis pracovního místa je jednou z hlavních forem, kterou jsou zam stnanci ukládány

konkrétní innosti, které má na p íslu ném pracovním míst  vykonávat. Ur ují za azení

zam stnance do tarifního stupn  (t ídy) podle náro nosti práce, ve shod  s vnit ním

mzdovým p edpisem. Slou í jako d kazní prost edek p i posuzování odpov dnosti a

pravomoci (nap . odpov dnost za úraz, kodu).

Zpracování popisu pracovního místa

Popis pracovního místa se zpracovává ve 3 vyhotoveních: 1x pro zam stnance,

1x pro p ímého nad ízeného, 1x pro odbor personalistiky.

U pracovních míst, kde je odpov dnost dána organiza ním ádem, t.j. u funkce editele

akciové spole nosti a u funkcí vedoucích odbor  a divizí, se popis pracovního místa

nezpracovává.

V popisu pracovního místa nejde o p esný popis postupu, specifikuje charakter práce, vý et

kompetencí, povinností a pravomocí, nesmí být v ak ani p íli  stru ný, a tím neinstruktivní.

Musí poskytovat dobrou p edstavu o náro nosti práce a povinnostech, které zam stnanec

musí plnit. Je t eba usilovat o optimální vymezení rozhodujících inností, za pou ití stru né,

ale výsti né stylizace.

i vypracování popisu pracovního místa vedoucí útvar  u ka dého p ímo pod ízeného

zam stnance uvedou, jaké jsou jeho kompetence, zodpov dnosti a pravomoce - nap .

podpisové právo pro uzavírání kontrakt  (objednávky, nabídky, smlouvy).

i popisu jednotlivých inností se pou ívají na za átku v ty slovesa typu: zpracovává,

zaji uje, vytvá í, vyhodnocuje, eviduje, projednává, ídí, organizuje apod.

Neu ívají se slovesa - zodpovídá a je povinen - povinnost a zodpov dnost je implicitn

obsa ena v ka dé ur ené (vymezené) innosti.

Zodpov dnost a povinnosti p i zpracování popis  pracovního místa

Popis pracovního místa zpracovává odbor personalistiky ve spolupráci s vedoucím

íslu ného útvaru, p em  odbor personalistiky vypl uje základní údaje v první ásti

formulá e a vedoucí útvaru vypl uje obsahovou ást (kompetence, zodpov dnosti,

pravomoce), a to ka dý vedoucí u zam stnanc  v jeho p ímé pod ízenosti. Vychází

ze znalosti innosti svého útvaru.
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Popis pracovního místa je zpracován v pr hu prvních t ech m síc  (v tzv. adapta ní –

zku ební dob ) nového zam stnance.

Vedoucí útvaru je zodpov dný za:

• správnost a aktuálnost popis  pracovních míst v jeho p ímé organiza ní pod ízenosti

• soulad popisu pracovního místa s reálnou situací - po adovanou prací, podmínkami

• seznámení pod ízeného zam stnance s popisem pracovního místa a p edání

l vyhotovení

• soulad vykonávané práce ka dého zam stnance  s popisem pracovního místa

Odbor personalistiky je zodpov dný za:

• metodiku vypracování popis  pracovních míst - p ípadnou aktualizaci této sm rnice,

• evidenci a aktualizaci pracovních míst v organogramu spole nosti

• ípravu formulá e pro nového zam stnance s vypln nou první ástí

• za azení popisu pracovního místa  do osobního spisu zam stnance

Ka dý zam stnanec je zodpov dný za:

• pln ní v ech povinností, kompetencí a pravomocí, které z jeho popisu pracovního

místa vyplývají

Správnost popisu pracovního místa potvrzuje svým podpisem:

• vedoucí odboru/divize, v jeho  p ímé pod ízenosti se pracovní místo nachází

• vedoucí st ediska i odd lení, v jeho  organiza ní p sobnosti se pracovní místo

nachází

• zam stnanec, pro kterého je popis pracovního místa ur en

• editel a.s., který s kone nou platností schvaluje v echny popisy pracovních míst

ve spole nosti
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Zm ny popis  pracovního místa

Dodatky ke schválenému popisu pracovního místa nejsou p ípustné. V p ípad  zm ny je

vypracován nový popis pracovního místa.

Nový popis pracovního místa  se vypracovává nap . v t chto p ípadech:

• i zm  organiza ního ádu spole nosti

• i zm  organogramu spole nosti

• i zm  d lby inností, zabezpe ujících pln ní úkol  útvaru

• i zm  pracovní nápln  zam stnance (zm ny i dopl ky inností, zm na tarifní

ídy, zm na funkce)

Celý schvalovací postup se pak opakuje.

8.2.2 Adapta ní proces

Cílem pracovní adaptace je zapojit zam stnance co nejrychleji a nejefektivn ji

do pracovního procesu, za lenit zam stnance do pracovních a sociálních podmínek a zajistit

jeho odborné za kolení a zácvik.  M l by být zpracován plán, podle kterého se budou

asov ídit jednotlivé innosti adapta ního procesu. Toto asové rozvr ení je v kompetenci

vedoucího daného odd lení. Nový pracovník by m l být b hem prvního týdne adaptace

kontaktován svým vedoucím tém  denn  a v pr hu dal ích dvou a  t í týdn  minimáln

dvakrát v týdnu.

Zodpov dnost za adapta ní proces

Za pr h, kvalitu i výsledek adapta ního procesu je zodpov dný bezprost edn  nad ízený

zam stnanec. Jeho povinností je seznámit se s novým zam stnancem, seznámit jej  s prací,

pracovními podmínkami a zajistit  za kolení a zácvik.

Povinností nad ízeného je sledovat nového zam stnance v pr hu adaptace a na konci

adapta ního procesu  (tento se asov  kryje se zku ební dobou) zhodnotit jeho úsp nost.

O perspektivách nového zam stnance  v pr hu a na konci adapta ní doby rozhoduje

bezprost edn  nad ízený nového zam stnance. Ten ur uje, zda zam stnanec nadále z stane

v pracovním pom ru, p ípadnou zm nu základní mzdy, nebo zda bude pracovní pom r

ve zku ební dob  rozvázán.
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Hodnocení  procesu adaptace

Hodnocení adapta ního procesu vychází z posuzování informací pot ebných k rozhodnutí

o dal ím postupu (resp. dal ích personálních krocích a opat eních) p ijatého zam stnance.

ídí se n kolika zásadami:

1. ur ení adapta ního plánu hned od po átku adapta ního období,

2. sledování pr hu adaptace,

3. ízení pr hu adaptace ádoucím sm rem, neda í-li se p vodní plán úsp  napl ovat,

4. na konci adapta ního období (které se kryje se zku ební dobou) naplánovat

    se zam stnancem ízený rozhovor k posouzení procesu adaptace a vyvození výsledk

    pro jeho dal í rozvoj.

Správné vyhodnocení adapta ního procesu vychází z toho, jak se pracovník vyrovnává

s nar stajícími úkoly a s jednotlivými problémy orientace v práci, hodnocení jeho p ístupu

k práci i jeho schopností vytvá ení mezilidských vztah  na pracovi ti.

Formulá  pro hodnocení nového zam stnance ve zku ební dob

Firma ji  n kolik let vyu ívá zavedený formulá  „Hodnocení nového zam stnance

po zku ební dob  (adapta ní proces)“. Tento formulá  uvádím v p íloze P II. Hlavní

edností tohoto formulá e je asová nenáro nost na jeho vypsání. Nevýhodou je nízká

informa ní úrove .

Nále itosti formulá e:

• jméno a p íjmení zam stnance

• funkce, které ve firm  vykonává

• nástup do pracovního pom ru

• uvedení zam stnance, který je pov ený vedením odborného za kolení

• seznámení s p edpisovou dokumentací

• pracovní hodnoceni (zapracování, aktivita, odborná zp sobilost)

• absolvovaná kolení v pr hu zku ební doby (adapta ního procesu)

• návrh odborné p ípravy ( kolení, kurzy)
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Dále se uvádí, zda zam stnanec z stává v pracovním pom ru i nikoli. Záv rem je uveden

návrh na zvý ení základní mzdy p ípadn  tarifní t ídy.

8.3 Výsledky hodnocení a jejich vyu ití

Hlavním ú elem hodnocení je p ipravit pracovníka na ení problém , které se v jeho

budoucí innosti vyskytnou.

Vyhodnocením výsledk  „Hodnocení nového zam stnance po zku ební dob “ jsou

získávány informace pro t i oblasti:

Pracovní schopnosti – tato oblast zahrnuje schopnost pracovníka za lenit se do pracovního

kolektivu, jeho aktivitu p i ení problém , uplatn ní odborných znalostí.

Vzd lávání a rozvoj – jedná se o kolení a odborné kurzy, které pracovník absolvoval

hem adapta ního procesu, p ípadn  které na doporu ení vedoucího má nav vovat.

Odm ování – v této ásti ur í nad ízený, zda m l adapta ní proces pozitivní i negativní

vliv na mzdu pracovníka.

Výsledky hodnocení nového zam stnance po zku ební dob  ur uje, zda schopnosti a

znalosti pracovníka jsou dostate né pro pracovní místo, na které byl vybrán.
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9 VYMEZENÍ SILNÝCH A SLABÝCH STRÁNEK

STÁVAJÍCÍHO SYSTÉMU HODNOCENÍ V BLOCK a.s.

Po konzultaci s pracovníky a z vý e uvedených údaj  se pokusím definovat silné a slabé

stránky systému hodnocení, který je ji  1 rok firmou vyu íván.

9.1 Silné stránky systému hodnocení

Hlavní silnou stránkou systému hodnocení pat í kontakt s vedoucím pracovníkem, který

hem b ného pracovního procesu není v dy mo ný. Vedoucí pracovníci také uvítali

administrativní nenáro nost hodnocení.

Hodnocení nového zam stnance po zku ební dob  je provád no metodou volného popisu.

Tato metoda napomáhá snadn ímu pochopení, jak ze strany hodnotitel , tak ze strany

hodnoceného. Dle dohody s pracovníkem umo uje p izp sobení konkrétním po adavk m

pracovního místa.

9.2 Slabé stránky systému hodnocení

Slabou stránkou systému je forma  „Hodnocení zam stnance po zku ební dob  (adapta ní

proces)“. Toto hodnocení je velmi obecné. M la by být p esn  stanovena kritéria vzd lání a

ur ení jejich spln ní. Dále stejným zp sobem vymezit odborné po adavky, zdravotní stav,

jazykové znalosti ad.

Dal í slabinou systému je existence jen jednoho systému. Znamená to, e zam stnanec je

hodnocen jen jednou b hem svého p sobení ve firm  a po 3 prvních m sících trvání jeho

pracovního pom ru. Nezaznamenává se tak jeho vývoj, r st i pokles schopností.

i praktickém provád ní hodnocení dochází k tomu, e hodnotitelé toto hodnocení

neberou p íli  vá  a s jeho vypracováním moc nesp chají. Dochází tedy k tomu, e

hodnocení po zku ební dob  se vrátí na personální odbor v dob , kdy pracovník p sobí

ve firm  ji  p l roku.

Ve firm  pracují p evá  technicko-hospodá tí pracovníci, p esto je zde ur ité procento

pracovník  v d lnických profesích. V hodnocení nejsou zahrnuty specifické po adavky

pro tuto skupinu.
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9.3 Navrhovaná opat ení

• hlub í propracování stávajícího systému hodnocení

• zavedení nového pravidelného hodnocení

• vytvo ení provázanosti mezi hodnoceními

• zvý ení pru nosti vým ny a zpracování výsledk  hodnocení

• konzultovat s hodnotiteli celý systém hodnocení a reagovat na jejich návrhy



UTB ve Zlín , Fakulta managementu a ekonomiky 47

10 SOUHRN ANALYTICKÉ ÁSTI

Z poznatk  uvedených v analytické ásti mohu íci, e ve spole nosti BLOCK a.s. není

zcela efektivn  vyu íván systém hodnocení pracovník . Chyby jsou p edev ím v pou ívání

pouze jednoho druhu hodnocení, který není vhodný pro v echny funkce zastoupené

ve spole nosti.

Spole nost BLOCK a.s. je dr itelem certifikátu ISO 9001. Na doporu ení auditorské firmy,

se kterou spolupracuje, souhlasí s p epracováním stávajícího systému hodnocení a jeho

zku ební zavedení do praxe.

V systému hodnocení je zavedena metoda volného popisu, která umo uje vyjád ení návrh

a po adavk  hodnotitel . Tato relativn  jednoduchá metoda je hodnocena velmi kladn ,

esto se vedoucí pracovníci nebrání kombinaci s dal í metodikou.

Efektivní systém hodnocení vede ke zlep ení komunika ních vztah  mezi vedoucími a

zam stnanci. Spole nost BLOCK a.s. si je v doma, e v dne ní dob  je nedílnou sou ástí

firmy, která myslí na svoji budoucí prosperitu, systém hodnocení výkonu pracovník . Jeho

cílem není pouze zaji ní rozvoje jednotlivých pracovník , ale zaji ní rozvoje celé firmy.

V této ásti mé práce jsem se sna ila p iblí it stávající systém hodnocení ve spole nosti

BLOCK a.s., odhalit slabiny tohoto systému a navrhnout mo ná opat ení. Tyto údaje budou

slou it jako vstupní informace v projektové ásti.
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III. PROJEKTOVÁ ÁST
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Z poznatk  zavedeného systému hodnocení pracovník  ve firm  BLOCK a. s. vyplývá, e je

nutné propracovat tento systém hloub ji a p izp sobit jej pro v echny funkce ve spole nosti.

Dále je nutné vytvo it nové hodnocení, které by bylo provád no v dy po ur itém asovém

intervalu, na jeho  základ  by bylo mo no sledovat zm ny a vývoj jednotlivých pracovník .

Nezbytnou podmínkou p i sestavování systému hodnocení je pr zkum názor  hodnotitel  a

jejich p ipomínky a návrhy zahrnout do hodnocení.

Jedním ze základních po adavk  p i návrhu  systému hodnocení je vypracování Karty

pracovních funkcí. Tyto funkce jsou uvedeny v „Katalogu pracovních funkcí“, který má

spole nost vypracován a zahrnut do svých vnitropodnikových sm rnic. V echna pracovní

místa ve spole nosti jsou za azena pod ur ité funkce. Po et funkcí je tedy men í, ne  po et

pracovních míst.

Sou asné hodnocení, jak jsem ji  uvedla, zahrnuje pouze jednu metodu hodnocení a to

metodu volného popisu. P i navrhování  systému hodnocení jsem uplatnila také dal í metody

(bodová, stupnicová), které pomohou hodnotitel m p i pohledu na práci hodnocených.

Jednotlivé návrhy budu formulovat tak, aby byly v souladu jak s teoretickými a analytickými

východisky v p edchozích ástech, tak s p edstavami a mo nostmi spole nosti

BLOCK a. s..
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11 NAVRHOVANÁ OPAT ENÍ SYSTÉMU HODNOCENÍ

Na základ  výsledk  v analytické ásti, se pokusím vymezit návrhy pro zlep ení stávajícího

systému hodnocení a také návrhy nového hodnocení. Cílem projektové ásti je optimalizace

systému hodnocení pracovník  a jeho efektivní zavedení do praxe. Jednotlivé návrhy

vymezuji do n kolika krok , které jsou mezi sebou provázány a navazují na sebe:

• Vypracování formulá e „Karta pracovního místa“. Karta bude obsahovat údaje

z katalogu funkcí spole nosti, dále údaje o po adavcích kvalifikace a odborných

znalostí pro danou funkci.

• Dal ím krokem bude p epracování stávajícího formulá e „Hodnocení nového

zam stnance po zku ební dob “ a vytvo ení nového formulá e s názvem „Hodnocení

kvalifikace zam stnance po zku ební dob  (adapta ní proces)“. Do tohoto formulá e

budou p echázet informace z „Karty pracovního místa“.

• K efektivnímu vyu ívání systému hodnocení p isp je nové „Periodické hodnocení“,

které se bude vyu ívat v dy v ur itém asovém intervalu. Dle po adavk  vedoucích

je mo né toto hodnocení vyu ít i výjime  mimo stanovený interval.

• Aby docházelo k plynulé provázanosti mezi jednotlivými formulá i a jejich p ípadná

aktualizace, navrhuji zavedení formulá  do vnitropodnikového informa ního

softwaru TreeInfo.

Uvedené návrhy jsem konzultovala jak s vedoucí personálního odboru tak s vedoucími

edstaviteli spole nosti BLOCK a.s.
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11.1 Karta pracovního místa

Kartu pracovního místa zpracovává odbor personalistiky ve spolupráci s vedoucím

íslu ného útvaru. Karta slou í ke specifikaci po adavk  p i výb ru zam stnanc

na jednotlivé funkce. Karta m e zahrnout i více pracovních míst (nap . stejná specifika

pro v echny projektanty v ur itém odd lení). Viz. p íloha P III.

Rozd lila jsem kartu na est ástí A a  F, které se d lí dle oblastí zam ení. V záhlaví a

zápatí karty jsou uvedeny kontaktní údaje o spole nosti, datum vydání a osoba, která kartu

vydala.

Karta pracovního místa obsahuje:

A: Základní údaje – tyto údaje vypisuje personální odbor dle katalogu funkcí spole nosti.

• název pracovního místa

• íslo funkce

• za azení do tarifního stupn

• ímou pod ízenost (nad ízenou funkci)

• útvar (odbor/divizi, st edisko, odd lení)

B: Po adavky na kvalifikaci – m ítko selekce kandidát  na obsazení funkce.

     Po adavky jsou rozd leny do 6 ástí:

• nejvy í dosa ené vzd lání (stupe , název koly, studijní obor)

• odborné po adavky (ekonomické, technické, jednání s lidmi ad.)

• po adovaná praxe

• jazykové znalosti

• dal í po adavky ( idi ský pr kaz, svá ský pr kaz, le ená ský pr kaz ad.)
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C: Pracovní nároky a zatí ení - ur uje povahu práce podle jednotlivých aspekt .

D: Charakteristiku práce, stupe  náro nosti - slou í k za azení do tarifních stup .

E: Charakteristiku pracovi  - specifikuje prostory, ve kterých je práce vykonávána.

F: Faktory ovliv ující pracovní prost edí - ur uje nároky na zvládání nep íznivých vliv .

Kritéria, která jsem pou ila ve formulá i „Karta pracovního místa“, jsem projednala jak

s vedoucí personálního odboru tak s vedoucími jednotlivých st edisek, kte í jednotlivé karty

schvalovali.

11.1.1 Zavád ní karty pracovního místa

Jedním z prvních krok  p i zavád ní karty pracovního místa byl tisk karet pro v echny

funkce ve spole nosti, které jsou zahrnuty v katalogu funkcí. Ve spole nosti BLOCK a.s. je

celkem 65 funkcí. Nejv í zastoupení zde má funkce Asistent a Projektant. N které funkce

obsa ené v katalogu funkcí nejsou je  obsazeny, ale pro budoucí vyu ití jsem vyhotovila

karty i pro tyto funkce.

Po tisku jednotlivých karet pracovního místa, jsem tyto karty rozd lila na jednotlivé

st ediska podle firemního organogramu. Ka dé st edisko má své specifické funkce. Bylo

tedy nutné realizovat vypln ní karet v jednotlivých st ediscích odd len . as realizace se

odvíjel dle domluvy s vedoucími.

Vypln ním v ech karet jednotlivých funkcí, vznikl problém u nejvíce zastoupených funkcích

Asistent a Projektant. Tyto se opakují ve více st ediscích, ale v dy s odli nými po adavky.

Po dohod  s vedoucí personálního odboru byly vytvo eny obecné karty pro tyto funkce, kde

v ásti poznámky byly uvedeny jednotlivé odli nosti.

Karta pracovního místa uleh í zadávání po adavk  na jednotlivé funkce ve výb rovém

ízení. A zárove  poslou í jako podklad p i hodnocení kvalifikace zam stnance po zku ební

dob .
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11.2 Hodnocení kvalifikace zam stnance po zku ební dob

Podklady pro hodnocení kvalifikace zam stnance zpracovává odbor personalistiky

ve spolupráci s vedoucím p íslu ného útvaru. Viz p íloha P IV.

Tento typ hodnocení ji  ve spole nosti fungoval tém  2 roky. S pomocí vedoucí

personálního odboru jsem tento formulá  propracovala hloub ji a za adila do n j také

klasifika ní prvky. Toto hodnocení je vypracováno v dy po uplynutí zku ení doby, která

iní 3 m síce od nástupu do zam stnání.

11.2.1 Cíle hodnocení

Hodnocení kvalifikace zam stnance slou í k porovnání kvalifika ních po adavk  na funkci

se skute ným stavem (úrovní) kvalifikace zam stnance. P i neshod  se stanovují nápravná

opat ení. Navr ená opat ení na zvy ování kvalifikace slou í také ke stanovení pot eb dal ího

odborného vzd lávání zam stnanc . Na hodnocení kvalifikace zam stnance navazuje

pravidelné hodnocení zam stnanc .

11.2.2 Struktura hodnocení a funkce hodnotitel  v jednotlivých ástech

Hodnocení kvalifikace zam stnance po zku ební dob  se skládá ze dvou základních ástí

A, B. ást B se skládá ze 4 sou ástí B1-B4, které jsou ve vzájemném propojení.

Funkce a odpov dnost hodnotitel  v jednotlivých ástech:

• Odbor personalistiky:

A: základní údaje: jméno zam stnance, název pracovního místa (funkce), íslo funkce,

tarifní stupe , funkci p ímého nad ízeného, místo výkonu práce a název útvaru

(odbor/divize, st edisko, odd lení)

B1: vypí e stanovené po adavky na kvalifikaci podle karty pracovního místa

B2: zaznamená skute ný stav kvalifikace zam stnance z podklad  p edlo ených

zam stnancem

• Vedoucí p íslu ného útvaru:

B3: porovná skute ný stav se stanovenými po adavky a vyhodnotí porovnání

B4: doporu uje nápravná opat ení (dal í vzd lávání, výjimku ze vzd lání, praxe …)
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• editel a.s.:

Schvaluje p ípadné výjimky ze vzd lání, praxe.

• Správnost hodnocení kvalifikace potvrzuje svým podpisem:

Vypracoval: odbor personalistiky

Posoudil: vedoucí p íslu ného útvaru (odboru/divize)

Schválil: editel a.s.

Zam stnanec: potvrzuje seznámení s hodnocením

11.2.3 Metodika hodnocení kvalifikace zam stnance

Hodnotící formulá  je veden pro ka dého zam stnance samostatn . Hodnotitel porovnává

po adavky na kvalifikaci zam stnance dle karty pracovního místa a dle p edlo ených

podklad  zam stnancem a v neposlední ad  dle pracovního výkonu zam stnance.

Na základ  porovnání navrhne nápravná opat ení.

Hodnotitel obdr í formulá  hodnocení v dy dva týdny po uplynutí zku ební doby. V tomto

asovém intervalu formulá  vyplní a navrhne záv re né ohodnocení s p ípadnými

nápravnými opat eními v daných oblastech.

11.2.4 Vyhodnocení výsledk  hodnocení kvalifikace zam stnance

Vyhodnocení výsledk  provádí hodnotitel (p ímý nad ízený). Po porovnání díl ích  výsledk

v jednotlivých oblastech, navrhne celkové  pracovní ohodnocení dle vlastního uvá ení.

Hodnocení je provád no slovní formou.

Na základ  hodnocení kvalifikace zam stnance po zku ební dob  rozhodne hodnotitel

o trvání pracovního pom ru i nikoli, a navrhne p ípadnou zm nu základní m sí ní mzdy.

11.2.5 Zavedení hodnocení a vyu ití získaných výsledk

ed samotným zavedením hodnocení kvalifikace zam stnance po zku ební dob  je nutné

seznámit jak hodnotitele tak zam stnance s novým systémem hodnocení. Spole nost

BLOCK a.s. zahrnula stávající systém hodnocení do vnitropodnikové sm rnice „ ízení

lidských zdroj “. Vytvo ením nového systému hodnocení musí být sm rnice aktualizována.
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Po jejím schválení jsou jednotlivé výtisky sm rnice p id leny na jednotlivé divize firmy a

zodpov dní pracovníci mají povinnost se sm rnicí seznámit ostatní zam stnance.

Výsledky hodnocení kvalifikace zam stnance po zku ební dob  prozradí kvalifika ní úrove

pracovníka v porovnání s po adavky na danou pracovní funkci. Do výsledk  se promítne

uplatn ní znalostí a schopností zam stnance b hem 3 m sí ní zku ební doby.

11.3 Periodické hodnocení zam stnanc

Smyslem periodického hodnocení zam stnanc  je posouzení výsledk  práce a pracovního

chování zam stnanc  v dy opakovan  b hem ur itého intervalu. Viz p íloha P V.

Hodnocení zam stnanc  je provád no 1x ro  p ímým nad ízeným. Ten zodpovídá

za pr h a kvalitu hodnocení  pod ízených zam stnanc  a seznámení ka dého zam stnance

s hodnocením v hodnotícím rozhovoru. P i hodnotícím rozhovoru je vedoucí útvaru

povinen seznámit zam stnance s výsledky hodnocení, rozebrat se zam stnancem jeho silné i

slabé stránky a dohodnout se na dal ích cílech, které zam stnanec bude plnit.

Vedoucí útvaru je povinen vycházet z výsledk  pracovních hodnocení  p i ka dém návrhu

na zvý ení platu - základní mzdy p íp. funk ního postupu zam stnance. Zvý ení základní

mzdy p íp. funk ní postup je mo no navrhnout jen u t ch zam stnanc , kte í dosahují

opakovan  lep ích ne -li pr rných výsledk  v pracovním hodnocení.

Záznam z hodnocení slou í zárove  jako podklad pro p ípadnou úpravu základní mzdy

zam stnance.

11.3.1 Metodika periodického hodnocení zam stnanc

Hodnocení provádí 1x ro  vedoucí zam stnanec – p ímý nad ízený hodnoceného

zam stnance.

Formulá  periodického hodnocení zam stnance se skládá ze dvou ástí.

První ást (1.) obsahuje hodnocení zam stnance hodnotitelem – vedoucím zam stnancem.

lení se na 3 díl í sou ásti, které jsou ozna eny písmeny A,B,C – ka dá se zabývá

odli nými aspekty hodnocení zam stnance:
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Sou ást A

Tato sou ást je tvo ena tabulkou hodnocení charakteristik zam stnance nezbytných

pro úsp né zastávání  pracovní funkce ve spole nosti. Hodnocení se provádí

podle charakteristiky uvedených kritérií:

• Pracovní výkon

• Kvalita práce

• Pln ní cíl  (termín )

• Odpov dnost

• Organizace práce

• Míra koncep nosti, ení operativy

• Iniciativa

• stálost výkonu a odolnost v i stresu

• Spolehlivost

• Schopnost a správnost rozhodování

• Schopnost práce s informacemi

• Loajalita a vztah ke spole nosti

• Samostatnost

• Vystupování

U hodnocení kritérií v sou ásti A je vyu ita metoda BARS (Behaviorally Anchored Rating

Scales). Vyhodnocení t chto kritérií je se azeno do stupnice Nep ípustná: 1  a

Vynikající: 5 . Ke ka dému stupni je dále vytvo ena slovní charakteristika ohodnocení.

Viz. p íloha P VI.

Sou ást B

Tento oddíl je zam en na minulost. Hodnotitel hodnotí úsp nost pln ní zadaných cíl

za hodnocené období.
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 Pohled na pln ní úkol  v minulosti je rozd len do dvou tabulek. V první tabulce se hodnotí

stanovené úkoly za p edchozí období. Hodnocení probíhá  na slovní stupnici spln no,

nepln no, spln no áste  a p esunuto do dal ího období .

V druhé tabulce jsou hodnocena absolvovaná kolení a hodnocení jejich efektivity. Také zde

je pou ita slovní stupnice pro hodnocení efektivity a to velmi dobrá, dosta ující,

nedostate ná .

Slovní stupnice hodnocení byla vybrána na základ  zku ebního hodnotícího vzorku, kdy si

tuto metodu hodnocení vy ádali p ímo vedoucí jednotlivých útvar .

Sou ást C

Tato sou ást je zam ena na hodnocení budoucnosti. Stanovuje cíle pro období následující

po hodnocení. Cíle pro dal í období se stanovují po projednání hodnotitele s hodnoceným

zam stnancem.

První ást hodnocení vypl uje hodnotitel a kritéria v této ástí se p ímo týkají zam stnance.

Druhá ást (2.) obsahuje hodnocení pracovních podmínek a dostupností klí ových

informací z pohledu hodnoceného zam stnance. Tato ást dává hodnocenému mo nost

vyjád it se k hodnocení samotnému a k dal ích aspekt m souvisejícím s jeho pracovním

za azením, p ípadn  charakterem vykonávané práce.

Zam stnanec hodnotí podle t chto parametr :

• Pracovní podmínky a prost edí

• Dostupnost získávání informací

• Mo nost odborného r stu

• Mo nost jazykového vzd lávání

• Systém zadávání úkol

• Komunikace s p ímým nad ízeným

• Postavení firmy na trhu

• Dal í kritéria dle názoru hodnoceného zam stnance
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Hodnocení vypl uje hodnocený zam stnanec. Vypsání této ásti není povinné. Hodnotí se

íselnou stupnicí 1-5, p em 1 je nejhor í  5 je nejvy í mo né hodnocení.

Periodické hodnocení je zpracováno ve t ech výtiscích – výtisk . 1 obdr í zam stnanec,

výtisk . 2 p ímý nad ízený zam stnance (hodnotitel) a výtisk . 3 odbor personalistiky.
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11.4 Vnitropodnikový software TreeINFO

Program TreeINFO je produktem spole nosti SYCONIX, která se specializuje

na poskytování ení a slu eb v oblasti informa ních technologií s hlavním zam ením

na problematiku správy dokument , informací, znalostí a podnikového obsahu.

Produkt TreeINFO je zalo ený na technologii Microsoft. Jeho funkce je ur ena

pro jednoduchou a efektivní správu informací a dokument .

Ka dý, kdo aktivn  pracuje s po íta em, se setkává s problémy ukládání a organizování

informací, se kterými p ichází denn  do styku.  Tento problém je je  z eteln í, pokud

jsou tyto informace sdíleny a organizovány v rámci po íta ové sít .

Základním cílem ka dého systému správy dokument  je zajistit po ádek v dokumentech,

jejich logickou organizaci a systém ukládání, umo nit u ivatel m sdílet je v po íta ové síti,

rychle a pohodln  je kdykoli vyhledat, zobrazit a p itom je chránit p ed neautorizovaným

ístupem a neoprávn nými zm námi.

i vytvá ení nových dokument , ale i celých struktur dokument , je mo né pou ít ablony,

které jsou v systému p ipravené a udr ované správcem systému. ablony  vytvo ené

správcem jsou pro ka dou firmu individuální a p izp sobené firemním po adavk m.

Systém eviduje historii v ech vlo ených dokument  (autory jednotlivých verzí, datum a as

jejich vytvo ení, za azení do archivu, jméno, datum a as kontroly, jméno schvalovatele,

datum a as schválení, po átek a konec platnosti verze a adu dal ích informací).

Ke schvalování dokument  je ud leno v dy p ístupové právo t m osobám, které za danou

oblast odpovídají. V p ípad  pot eby zm ny ji  schváleného dokumentu je mo né provést

jeho aktualizaci v systému a vydání nové upravené verze dokumentu.

i vydání nové verze dokumentu probíhá znovu cyklus tvorby, p ipomínkování, kontroly a

schválení dokumentu. Systém umo uje nastavit samostatné íselné a znakové ady

pro ozna ení verzí a jejich zm n.

Aby mohl být dokument upravován, musí být vydán z archívu, po provedení zm n za adí

ivatel dokument zp t. Jestli e má u ivatel dokument vydán z archívu (tzn. e dokument

nemá dokon en), nem e s ním ádný jiný u ivatel pracovat. Stav dokumentu je zobrazen

ve stromové struktu e vedle ikony daného dokumentu.
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TreeINFO umo uje pro snadné a rychlé definování ka dého typu dokumentu profilovou

kartu dokumentu. Tato karta slou í pro zadávání a zobrazování atribut  dokument .

Systém TreeINFO je v sou asné dob  optimalizován pro spolupráci s databázovým

systémem Microsoft SQL Server. Tento server slou í k ukládání informací o dokumentech

a pro zpracování náro ných databázových odkaz  a operací. Server vrací klientovi pouze

výsledky operací, a klientská aplikace je zobrazí. Výhodou je minimální p esun dat v síti,

dále sní ení nárok  na vybavení klientských stanic a sní ení doby odezvy.

Systém je p izp soben spolupráci s b  roz enými aplikacemi v prost edí Windows (MS

Office) a s elektronickou po tou.

Systém TreeINFO umo uje plnou kontrolu dokument , tabulek, poznámek, databází,

obrázk , projekt , zakázek a jiných informací zp sobem, jeho  podání je pro organizace

logické a p ehledné.

Systém má t í základní vlastnosti:

• Je tvo en hierarchickou stromovou strukturou, která umo uje pracovat

s informacemi v sí ovém prost edí.

Obr. 6 Struktura zobrazení v programu TreeINFO
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• Informace jsou vkládány v podob  objektu na pracovníkem vybrané místo.

Obr. 7. Typy objekt  tvo ených v programu TreeINFO

• Informace se mohou vyskytovat na více místech najednou dle po adavk

Podle charakteru projektu lze ostatním u ivatel m bu  zcela znemo nit nebo r zn  omezit

ístup k dokument m pat ícím k danému projektu.

esto e je pou ití TreeINFA snadné a nevy aduje dlouhou p ípravu, u et í spoustu práce

a roz í mo nosti správy a sdílení informací. Aplikace je natolik flexibilní, e m e být

pou ita v mnoha situacích tém  ka dým u ivatelem nebo skupinou u ivatel  výpo etní

techniky.
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11.4.1 Propojení karty pracovního místa s programem TreeINFO

Jak bylo uvedeno vý e, karta pracovního místa usnadní zadávání po adavk  pro jednotlivé

funkce ve spole nosti. Administrativní náro nost p i evidenci i zm nách jednotlivých karet

sní í vnitropodnikový systém TreeINFO.

Po dohod  s programátory spole nosti BLOCK a.s., byla v TreeINFU vytvo ena karta

pracovního místa. Po dopln ní jednotlivých kritérií v této kart , do lo k p enesení informací

do formulá e karty pracovního místa ve formátu Microsoft Word, kde se dokon ily poslední

úpravy a karta byla p ipravena pro tisk.

Karta pracovního místa vytvo ená v TreeINFU obsahuje ta kritéria, která jsou pro danou

funkci nem nná, i v p ípad , e se stejná funkce vyskytuje na více st ediscích r zného

charakteru. V p ípad , e vedoucí daného st ediska si tuto kartu vy ádá, budou kritéria pro

toto st edisko dopsána p ímo ve formulá i karty pracovního místa ve formátu Microsoft

Word.

azení karet v TreeINFU má stromovou strukturu. Ozna ení jednotlivých karet bude v dy

„Karta pracovního místa: název funkce“.

                                Obr. 8. Struktura azení karet pracovního místa

                                v programu TreeINFO.
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Vyvolání pracovní karty vytvo ené v programu je provád no p íkazem F10. V pravé ásti

se zobrazí karta vytvo ená programátorem, do které se vypí í základní kritéria a po adavky

pro danou funkci. Zdvojeným kliknutím levého tla ítka my i na název karty v levé ásti

okna dojde k propojení a p enesení do formátu Microsoft Word.

Obr. 9. P enesení karty pracovního místa z programu TreeINFO do MS  Word.

Nejnáro í ástí tohoto propojení bylo v první ad  vytvo ení karty v TreeINFU a poté

zavedení v ech karet do programu TreeINFA. P esto e první kroky byly pracné,

v budoucnu nebude nutno zadávat v dy v echna kritéria p i práci s kartami i jejich

úpravami.
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11.4.2 Propojení hodnocení kvalifikace zam stnance s kartou pracovního místa.

Hodnocení kvalifikace zam stnance po zku ební dob  (adapta ní proces)  vyu ívá

informace z karty pracovního místa. Do hodnocení se p ená í informace ze dvou ástí karty

a to z ásti A (základní údaje) a ásti B (po adavky na kvalifikaci). Na základ  t chto

informací provádí hodnotitel porovnání s po adavky a skute ností.

Aby byl u et en as p i vypisování po adavk  u ka dého hodnocení, byl vytvo en

interaktivní formulá  hodnocení v TreeINFU. Fomulá  se skládá ze dvou zálo ek. První

zálo ka obsahuje základní údaje o zam stnanci (jméno, st edisko, datum nástupu

do zam stnání).Tyto údaje se p ená í z popisu pracovního místa.

Druhá zálo ka obsahuje po adavky pro jeho funkci, které jsou p edm tem p enosu z karty

pracovního místa. Výb rem názvu funkce z nabídky funkcí se p enesou údaje automaticky.

Ulo ením dojde k p echodu do aplikace MS Word, kde personální odbor doplní skute ný

stav kvalifikace zam stnance. Po dokon ení posledních úprav je formulá  p ipraven k tisku.

 Hodnotitel poté provede porovnání, záv re né hodnocení a navrhne nápravná opat ení.

Vyvolání pracovního formulá e funguje na stejném principu jako u karty pracovního místa

(F10).

Obr. 10 P enos údaj  z karty do formulá e hodnocení  výb rem názvu funkce
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11.4.3 Zavedení periodického hodnocení do programu TreeINFO

i zavád ní periodického hodnocení se zobrazí ve formulá i vytvo eném programátorem

základní údaje (jméno, funkce, st edisko). Tyto údaje jsou p eneseny z popisu pracovního

místa. Ulo ením formulá e dojde k p enosu do prost edí MS Word, kde odbor

personalistiky doplní chyb jící nále itosti.

Obr. 11. Formulá  periodického hodnocení vytvo ený programátorem

11.4.4 Výhody a nevýhody propojení hodnocení s programem TreeINFO

K výhodám, které toto propojení p inese pat í:

• sní ení administrativních úkon

• ehledná evidence a archivace dokument

• ni í vytí enost hodnotitel

• dynami nost celého systému hodnocení

K nevýhodám lze za adit:

• náro nost p i zadávání prvotních dat
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12 VYHODNOCENÍ P ÍNOS , RIZIK A NÁKLAD

V této kapitole se pokusím zhodnotit rizika a náklady, které vzniknou zavedením nového

systému hodnocení a také p ínosy, které nový systém vytvo í.

Jeliko  ve spole nosti BLOCK a.s. nebyl úplný  systém hodnocení, je velkým p ínosem

vytvo ení nového dynamického systému, ve kterém na sebe jednotlivé slo ky navazují a

ebírají si vzájemná data.

ínosem karty pracovního místa je definování po adavk  pro v echny funkce zastoupené

ve spole nosti BLOCK a.s.. Informace získané z karet pracovního místa slou í jak

k jednotlivým hodnocením, tak jsou p ínosem p i výb rových ízeních.

Riziko u karet pracovního místa spo ívá p evá  ve specifikaci jednotlivých po adavk ,

jen  se mohou dle konkrétní osoby m nit. Nad ízený musí mít mo nost p istoupit

na p ípadné odchylky (obor studia, název koly ad.). Je tedy nutné p i jejich vypracování

novat t mto ástem velkou pozornost.

Hodnocení kvalifikace zam stnance po zku ební dob  (adapta ní proces) p iná í pohled

na zam stnance b hem jeho 3 m sí ního p sobení ve spole nosti. Zhodnocuje po adavky

na kvalifikaci dle karty pracovního místa se skute ným stavem. Porovnáním získá hodnotitel

(p ímý nad ízený) p edstavu o znalostech a dovednostech zam stnance a rozhoduje o jeho

dal ím p sobení ve firm .

Hodnocení je navr eno tak, aby bylo riziko minimální. Nevýhodou se m e zdát

pro hodnotitele ur ení celkového pracovního ohodnocení. V této kone né ásti hodnocení

kvalifikace zam stnance je nutná del í úvaha vedoucího nad provedeným záv re ným

ením.

Velkým p ínosem periodického hodnocení je sledování vývoje zam stnance za ur itý asový

interval a to za 1 rok. Je mo né sledovat kladné i záporné pracovní zm ny oproti

hodnocení v p edcházejícím roce. Velmi p ínosné je také za azení názoru zam stnance

na podmínky ve firm , prost edí ad. M e se stát, e budou zji ny problémy, které nebyly

nad ízeným zcela z ejmé.
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Nejv ím rizikem periodického hodnocení bude jeho aplikace do praxe. Mnozí hodnotitelé

mohou brát hodnocení velmi pe liv , ale je nutné, aby se tento zájem ze strany nad ízených

neztrácel a byla zachována kvalita informací.

Zavedení systému hodnocení do vnitropodnikového softwaru je jak velkým p ínosem

pro personální odbor  tak pro vedoucí jednotlivých st edisek a divizí. Karty pracovního

místa a také hodnocení bude mo no p ipravovat a m nit a  do poslední chvíle jejich

realizace. Systém TreeINFO je výhodou hlavn asovou, jeliko  pro v echny nad ízené je

as velmi vzácný,  systém jim práci p i hodnocení zna  zjednodu í.

Nejv ím rizikem, které se vztahuje na celý software TreeINFO je zabezpe it vstup

neoprávn ných osob. Tento problém se sna í it programáto i ifrovanými hesly

pro ka dého u ivatele.

Náklady na hodnocení pracovník  zahrnují p edev ím papíry a tisk formulá . Dále také

speciální práci programátora na vytvá ení formulá  ve vnitropodnikovém systému.

le itou slo kou je také pro kolení jak hodnotitel  tak hodnocených, které bude probíhat

formou vnitropodnikových sm rnic.

Nový systém hodnocení nevy aduje vysoké náklady. Jeho efektivní fungování spo ívá

hlavn  na správném za kolení pracovník , a na udr ení vá nosti systému. Cena zavedení

výkonnostního hodnocení je malá, ale nemít takové hodnocení m e firmu stát velice

mnoho.
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13 SOUHRN PROJEKTOVÉ ÁSTI

Na základ  záv  p ijatých v analytické ásti, jsem se sna ila navrhnout taková opat ení,

která budou eliminovat slabé stránky systému hodnocení a povedou k jeho optimalizaci.

le itým prvkem celého hodnocení byly mo nosti a aktivní p ístup firmy k navrhovaným

opat ením.

Pokud mají výsledky hodnocení slou it jako faktor zvy ující výkon zam stnance, je t eba

poskytnout zam stnanci pravidelné sd lení výsledk . Komunikace hodnotitel

s hodnocenými umo uje vymezit chyby a nedostatky pracovního výkonu, ale také

stanovuje funkce, p i kterých m e zam stnanec vyu ít své znalosti a schopnosti

co nejefektivn ji. Hodnocení jsem se sna ila formulovat tak, aby tyto poznatky byly

objeveny a poskytovaly tak adekvátní informace o vyu ití schopností zam stnance.

Správn  provád né hodnocení umo uje posílit pozitivní pracovní postoje ve firm  a

podpo it motivaci lidí. Hodnocení nesmí v ádném p ípad  urá et i zesm ovat i být

nástrojem "vy izování ú ".

Vedoucí odboru personalistiky by m l také sledovat, zda v hodnocení nedochází k náhlým

zm nám, zda si zam stnanec nest oval na n co ji  p ed tím, ne  mu hodnocení pokleslo.

V takovémto p ípad  je nutné zjistit objektivnost provád ného hodnocení.

Navíc by ka dé hodnocení m lo dát prostor pro záznam námitek a komentá e.

Po íta ové zpracování velmi usnadní práci s hodnoceními. Ve firm  není s vyu itím

po íta ádný problém. Software vytvo ený dle pot eb a po adavk  firmy umo ní rychlý

ístup personalist  k dat m a ke zpracování zpráv.

Sna ila jsem se v projektové ásti uplatnit poznatky z ásti teoretické a analytické.

Navrhnutý systém hodnocení by m l být jednou z d le itých funkcí personálního odboru.

Jak vedoucí pracovníci, tak vedoucí personálního odboru si uv domují d le itost tohoto

systému a jejich snahou do budoucna bude zajistit efektivní vyu ívání hodnocení pro dal í

rozvoj zam stnanc  spole nosti.
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ZÁV R

Cílem ení diplomové práce bylo navrhnout systém hodnocení pracovník  ve firm

BLOCK a.s., který by vyhovoval jak Zákoníku práce, tak po adavk m a mo nostem

spole nosti.

Na základ  teoretických a analytických východisek jsem navrhla opat ení, pomocí kterých

byl vytvo en ucelený systém hodnocení pracovník .

le itým úkolem p i tvorb  systému bylo ur ení ástí, ze kterých se hodnocení skládá.

Po dohod  s vedoucí personálního útvaru byly vytvo eny dva typy hodnocení.

Hodnocení zam stnance po zku ební dob  (adapta ní proces). Toto hodnocení je

vyhotoveno v dy po 3 m sí ní zku ební dob  zam stnance. Jedním z podklad  pro toto

hodnocení je Karta pracovního místa, ze které p echází do hodnocení po adavky

na jednotlivé funkce. Pro usnadn ní byl tento p echod mezi kartou a hodnocením zaveden

do vnitropodnikového software TreeINFO.

Druhým typem je Periodické hodnocení, které je vypracováno v asovém intervalu 1 roku.

Za átek je ur ován v dy dnem nástupu do zam stnání. Pro lep í orientaci a archivaci byl

zapojen i zde software TreeINFO.

Zavedení hodnocení bylo nejd íve vyzkou eno na  malé skupince pracovník . Dle o ekávání

byly zaznamenány námitky a doporu ení, jak ze strany hodnotitel , tak ze strany

hodnotících. Po dohod  jsem formulá e upravila ke spokojenosti v ech stran.

Po dolad ní odchylek jsem za ala vypracovávat hodnocení u ur ených zam stnanc  a

zavád t systém do vnitropodnikového software TreeINFO.

Pozitivní stránkou celého projektu bylo, e jsem nebyla nucena odklonit se od vyty ených

návrh  a cíl .



UTB ve Zlín , Fakulta managementu a ekonomiky 70

Prvotní výsledky hodnocení mají kladnou odezvu. Vedoucí jednotlivých útvar  vrací

vypracované hodnocení v termínu a p i vypracování se objevují jen malé nesrovnalosti, které

ím s hodnotitelem okam it .

Záv rem je nutné íci, e efektivnost hodnocení vyplývá z ka dodenní komunikace na v ech

úrovních podnikového ízení. Pokud se hodnocení stane p irozenou sou ástí personálních

inností, bude moci spole nost lépe své pracovníky vést a motivovat.
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RESUME

The aim of the thesis was to devise a new appraisal system for employees in the BLOCK

company a.s., so the system would suit the Labor code and would suit the demands and

possibilities of the company.

Based on theoretical and analytical issues I devised actions to help to design an integrated

system of the employee evaluation.

A very important task to be sold during designing the system was to specify parts that the

appraisal consists of.

After the agreement with the human resources manager was made, two types of appraisal

system were designed.

The first type is the assessment after the test period (adaptation process). This appraisal is

always done after the three-month test period of the employee. One of the records for this is

the Card of the working position, from where all the demands for each appointment are

transferred. For simplifying the transfer between the card and the appraisal was installed

into the company software TreeINFO.

The second type is the Periodical appraisal, which is worked up once a year.

At first we test the new appraisal with a small amount of the employees. As we expected, it

brought some objections and recommendations from the evaluators and from the employees

as well. After the discussion I changed the forms to satisfy everybody. After that I started to

work up the appraisals for certain employees and to install the system into the company

software TreeINFO.

The positive site of the whole project was the fact that I didn’t have to change the set

targets and suggestions.

The first feedback of the appraisal is very positive. The department managers give us the

finished appraisals in time and there are only small mistakes in the forms, which I discuss

with the evaluator directly.

At the end it is necessary to admit, that the effect of the appraisal is closely connected to the

everyday communication within all levels of the company management. If the appraisal

becomes a natural part of the HR activities, the company will be able to lead and motivate

people much better.
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POPIS PRACOVNÍHO MÍSTA
ZÁKLADNÍ ÚDAJE (vypl uje odbor personalistiky)
Jméno, p íjmení, titul:
Název pracovního místa,
(funkce):

íslo funkce: Odbor/divize:
Tarifní stupe : St edisko:

ímá pod ízenost: Odd lení:
Místo výkonu práce:

Stupe  vzd lání zam stnance :
Druh koly :

Sou ástí funkce je zastupování :
Funkce je kumulována :
Uzav ení hmotné zodpov dnosti :

CHARAKTERISTIKA PRÁCE

stupe :

KOMPETENCE A ZODPOV DNOSTI
Zam stnanec je povinen podle pokyn  zam stnavatele konat osobn , sv domit , ádn  a v as práce p id lené mu
zam stnavatelem podle pracovní smlouvy a to zejména:
§ dodr ování KODEXU k ochran  dat, dokument  a skute ností získaných svou inností
§ pln ní úkol  podle zpracované p edpisové dokumentace k dodr ení „Integrovaného systému ízení“ pro

zaji ní jakosti, ochrany ivotního prost edí a bezpe nosti práce.

(Dal í údaje vypl uje vedoucí útvaru)
KOMPETENCE

ZODPOV DNOSTI
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PRAVOMOCE

Mimo tento popis hlavních pracovních inností je zam stnanec povinen splnit ka dý pracovní úkol ulo ený
nad ízeným, není-li tento úkol v rozporu s obecn  platnými p edpisy, zejména se zákoníkem práce, p edpisy
k zaji ní bezpe nosti a ochrany zdraví p i práci a po árními p edpisy.

Tento popis pracovního místa je vyhotoven ve 3 výtiscích. Výtisk . 1 obdr í zam stnanec, výtisk . 2 p ímý
nad ízený zam stnance, výtisk . 3 odbor personalistiky. V p ípad  jakékoliv zm ny je zpracován nový popis
pracovního místa.

………………………………. ……………………………… ………………………………
vedoucí odboru/divize vedoucí st ediska/odd lení zam stnanec

……………………………..
editel a.s.
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HODNOCENÍ NOVÉHO ZAM STNANCE
PO ZKU EBNÍ DOB  (ADAPTA NÍ PROCES)

Jméno a p íjmení zam stnance: Ing.   CSc.

Funkce: Administrativní pracovník

Nástup do pracovního pom ru dne: 17.04.1996

Zam stnanec pov ený vedením odborného za kolení:

Seznámení s p edpisovou dokumentací:

Pracovní hodnocení:
(zapracování, aktivita, odborná zp sobilost)

Absolvovaná kolení v pr hu zku ební doby (adapta ního procesu):

Navrhovaná odborná p íprava:
kolení, kurzy)

Zam stnanec z stává v pracovním pom ru :  ano  ne

Navrhuji k datu:  ...................  základní m sí ní mzdu: ................... ( ástka)

     tarifní t ídu:   ...................

Datum provedeného hodnocení:

---------------------------------------   ---------------------------------------
 podpis zam stnance     podpis hodnotitele
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KARTA PRACOVNÍHO MÍSTA
A. ZÁKLADNÍ ÚDAJE: (vypl uje odbor personalistiky)
Název pracovního místa,
(funkce):

íslo funkce: Odbor/divize:
Tarifní stupe : St edisko:

ímá pod ízenost: Odd lení:

B. PO ADAVKY NA KVALIFIKACI: (vypl uje vedoucí odboru/divize)
Odpovídající parametry vypi te, jedná-li se o výb r z mo ností ud lejte k ek u odpovídající hodnoty.
Parametry
kvalifikace

Po adavky na kvalifikaci  DOPL UJÍCÍ POZNÁMKY:

1. nejvy í dosa ené
vzd lání (stupe ):
Název koly

studijní obor

íbuzné obory

2. odborné po adavky
a) ekonomických
b) výpo etní techniky
c) technických
d) jednání s lidmi
e) ízení
f) jiné
3. po adovaná praxe:
a) z toho v oboru:
b) absolvent:  ano: ne:
4. jazykové znalosti:
po adovaná úrove

Výborn , dob e, základy

a) ruský jazyk
b) anglický jazyk
c) n mecký jazyk
d) jiný jazyk
5. zdravotní stav:
a) bez omezení
b) s omezením
c) ZPS
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6. dal í po adavky: ano/ne: sk.: §: Zdravotní prohlídka: Poznámky:

a) P A,B,C,D,E,T

b)elektrika / vyhl. 50

c)svá ský pr kaz

d)le ená ský pr kaz

e)vysokozdvi ný
vozík

C. PRACOVNÍ NÁROKY A ZATÍ ENÍ: min 1 …..max 5
(vypl uje vedoucí odboru/divize) Ud lejte k ek vedle odpovídající hodnoty!

ízení a organizování, vedení lidí 1     2 3 4 5
Samostatné rozhodování 1 2 3 4 5
Schopnost týmové práce 1 2 3 4 5
Jednání s lidmi, komunikace 1 2 3 4 5
Zát ové faktory (stres) 1 2 3 4 5
Aktivitu, iniciativu 1 2 3 4 5
Zodpov dnost, spolehlivost 1 2 3 4 5
Tvo ivost, nápaditost 1 2 3 4 5
Pe livost, sv domitost 1 2 3 4 5
Fyzická namáhavost práce 1 2 3 4 5
Psychická náro nost práce 1 2 3 4 5
Manuální zru nost 1 2 3 4 5
Jiné - konkrétn 1 2 3 4 5

D. CHARAKTERISTIKA PRÁCE, STUPE  NÁRO NOSTI:
Specifikováno v „Podnikovém katalogu funkcí“ B-SM-6.2-04

E. CHARAKTERISTIKA PRACOVI :
(vypl uje vedoucí odboru/divize)  Ud lejte k ek vedle odpovídající hodnoty, p íp. konkretizujte!
a) kancelá
b) dílna
c) montá e pobyt venku:
d) jiné

Typ práce: Pracovní doba:
a) pevnáa) individuální
b) pru ná
c) sm nnost - jakáb) týmová
d) p es asy
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F. FAKTORY OVLIV UJÍCÍ PRACOVNÍ PROST EDÍ: (vypl uje vedoucí odboru/divize)
Ud lejte k ek vedle odpovídající hodnoty.
Nep íznivé vlivy: Stupe  nep íznivého vlivu: 0 – nevyskytuje se, 5 - maximální

hluk 0 1 2 3 4 5
chemikálie–jaké 0 1 2 3 4 5
vibrace,ot esy 0 1 2 3 4 5
chlad, mokro 0 1 2 3 4 5
proud ní vzduchu 0 1 2 3 4 5
vysoké teploty 0 1 2 3 4 5
pra nost 0 1 2 3 4 5
jiné 0 1 2 3 4 5

Poznámky:

Vypracoval: Datum: Podpis:
Posoudil: Datum: Podpis:
Schválil: Datum: Podpis:
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HODNOCENÍ KVALIFIKACE ZAM STNANCE
- HODNOCENÍ PO ZKU EBNÍ DOB  (ADAPTA NÍ PROCES)

ZÁKLADNÍ ÚDAJE: (vypl uje odbor personalistiky)
Jméno, p íjmení, titul: 00   00
Název pracovního místa,
(funkce):

00

íslo funkce: 00 Odbor/divize:
Tarifní stupe : St edisko:

ímá pod ízenost: Odd lení:
Místo výkonu práce:
Nástup dne:
Zam stnanec pov ený vedením odborného za kolení:

B. PO ADAVKY NA KVALIFIKACI:
B 1 B 2 B 3 B 4

Parametr kvalifikace
(vypl uje OP)

Po adavky na kvalifikaci dle KP (vypl uje
OP)

Skute ný stav
(vypl uje OP)

Vyhodnocení
porovnání
(vypl uje
vedoucí

íslu ného
útvaru)

Nápravná
opat ení (vypl uje
vedoucí p íslu ného
útvaru pouze
konstatováním: ano
– ne -  výjimka)

1. nejvy í dosa ené vzd lání:

Název koly

studijní obor

íbuzné obory

2. dal í odborné po adavky-
po adované znalosti z obor :
a) ekonomických
b) výpo etní techniky
c) technických
d) jednání s lidmi
e) ízení
f) jiné

3. po adovaná praxe:

a) z toho v oboru:

b) absolvent: ano: ne:
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4. jazykové znalosti:      úrove Výborn , dob e, základy

a) ruský jazyk

b) anglický jazyk
c) n mecký jazyk
d) jiný jazyk

5. zdravotní stav:
a) bez omezení

b) s omezením
c) ZPS

6. dal í po adavky: ano/ne: sk.: §:
a) idi ský pr kaz sk. B

a) elektrika vyhl. 50
b) svá ský pr kaz
c) le ená ský pr kaz
d) vysokozdvi ný vozík

Pracovní ohodnocení:

Navr ena NO v oblasti:

Navr ené výjimky v oblasti:

Zam stnanec z stává v pracovním pom ru: ano ne

Navrhuji k datu …………    základní m sí ní mzdu:…………………. ..   ( ástka)    tarifní t ídu:…………

Vypracoval: OP Datum: Podpis:

Spl uje: Spl uje s NO: Spl uje s výjimkou: Nespl uje:Posoudil: vedoucí p íslu ného
útvaru (odboru/divize)

Datum: Podpis:

Schválil: editel a. s. Souhlas: Nesouhlas: Podpis:

S hodnocením seznámen
zam stnanec:

Datum: Podpis:
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HODNOCENÍ ZAM STNANCE
PERIODICKÉ

Jméno a p íjmení zam stnance:

Funkce:

Datum posledního hodnocení:

1. Hodnotitel:
A.TABULKA HODNOCENÍ CHARAKTERISTIK ZAM STNANCE:
Vypl uje p ímý nad ízený hodnoceného zam stnance.

              hodnocení

vlastní výkonPracovní výkon motivace k výkonu
jednoduché úkolyKvalita práce slo it í úkoly

Pln ní úkol  (termín )
Odpov dnost
Organizace práce
Míra koncep nosti, ení operativy
Iniciativa
Stálost výkonu, odolnost v i stresu
Schopnost a ochota ke spolupráci
Spolehlivost
Schopnost a správnost rozhodování
Schopnost práce s informacemi
Loajalita a vztah k spole nosti
Samostatnost
Vystupování

B.HODNOCENÍ PLN NÍ STANOVENÝCH ÚKOL  ZA P EDCHOZÍ OBDOBÍ:
Nevypl uje se p i prvním hodnocení.

STANOVENÝ
ÚKOL

Hodnocení:
(spln no, nespln no, áste  spln no,

echází do dal ího období)
1.
2.
3.
4.
CELKEM
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ZAM STNANCEM ABSOLVOVANÁ KOLENÍ A HODNOCENÍ JEJICH
EFEKTIVITY:
Vypl uje hodnotitel na základ  pozorovatelných zm n dovedností, je  byly p edm tem
vzd lávací akce,  podle kály: velmi dobrá, dosta ující, nedostate ná.

KOLENÍ, KURZ HODNOCENÍ EFEKTIVITY

C.
NÁVRH ÚKOL  PRO DAL Í OBDOBÍ:
Vypl uje hodnotitel po projednání s hodnoceným zam stnancem.
 ÚKOLY
1.
2.
3.
4.

NÁVRH DAL ÍHO DOPL UJÍCÍHO VZD LÁVÁNÍ:

2. Hodnocený zam stnanec:
Vypl uje hodnocený zam stnanec – nepovinné. Hodnotí se 1-5, p em  1 je nejhor í -
hodnocení a 5 je nejvy í mo né kladné hodnocení.

Parametr/hodnocení Hodnocení
Pracovní podmínky a prost edí
Dostupnost získávání informací
Mo nost odborného r stu
Mo nost jazykového vzd lávání
Systém zadávání úkol
Komunikace s p ímým nad ízeným
Postavení firmy na trhu
Dal í kritéria dle názoru hodnoceného zam stnance:
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ipomínky, nám ty:

Poznámky:

Zam stnanec z stává v pracovním pom ru:   ano  ne

Navrhuji k datu ………….  základní m sí ní mzdu:……………..( ástka)   tarifní t ídu:….

Hodnocený Hodnotitel Nad ízený hodnotitele
Jméno: Jméno: Jméno:
Podpis: Podpis: Podpis:

Datum:

V p ípad  schválení zm ny základního platu – viz B-FM-6.2-01-18

Rozd lovník: výtisk .1: zam stnanec
                      výtisk .2: p ímý nad ízený zam stnance (hodnotitel)
                      výtisk .3: odbor personalistiky



BLOCK a.s. Vala ské Mezi í
tel.: +420 571 670 111, fax: +420 571 670 244

íslo :

Název : ízení lidských zdroj B-SM-6.2-01/v01
íloha . 5

Formulá  B-FM-4.2-01-04  / V1 / v.1 ke dni 25.2.2003

Výtisk íslo : Datum vydání : Strana : 1 z 2
Vydal :

CHARAKTERISTIKA HODNOTÍCÍCH KRITÉRIÍ
úrove  pln ní Nep ípustná: 1 P ípustná:      2 Dobrá:

 3
Velmi dobrá: 4 Vynikající:

5
Pracovní  výkon
–
 vlastní výkon

nízký prom nlivý pr rný nadpr rný vynikající

Pracovní  výkon -
motivace k
výkonu

pouze na základ
pobídek

Nutná ob asná
pobídka

Bez pobídky iniciativa Mimo ádná
iniciativa

kvalita práce
– jednoduché

úkoly

Velké chyby
opakovan

Drobné chyby,
velké chyby
neopakovan

Bez chyb,
drobné chyby
opakovan

Bez chyb,
drobné chyby
neopakovan

Bez chyb

kvalita práce
– slo it í úkoly

Velké chyby
opakovan

Drobné chyby,
velké chyby
neopakovan

Bez chyb,
drobné chyby
opakovan

Bez chyb,
drobné chyby
neopakovan

Bez chyb

Pln ní úkol
(termín )

Plní úkoly jen
s minimálním
nasazením,
termíny plní jen u
60% úkol

Plní úkoly jen
áste ,

termíny plní jen
u 70% úkol

Plní úkoly jen
pr rn ,
termíny plní jen
u 80% úkol

Plní úkoly
nadpr rn ,
termíny plní u
90% úkol

Beze zbytku
plní úkoly
s velkým
nasazením,
termíny plní u
100% úkol

Odpov dnost Velmi
nezodpov dný,
lhostejný v i své
práci

kdy jedná
nezodpov dn

im ená
po adavk m
práce

Cítí z eteln
zodpov dnost za
svá rozhodnutí i
výsledky své
práce

Velmi
zodpov dný za
svou práci,

kdy p ejímá
odpov dnost i
za druhé

Organizace práce Není schopen
efektivn
zorganizovat
svou práci

i pln ní
jednoduchých
úkol  si
organizuje práci
efektivn

Práci organizuje
efektivn

inou i p i
pln ní slo itých
úkol

Práci organizuje
efektivn  p i
pln ní v ech
úkol  beze
zbytku

Je schopen
nadhledu,
podává návrhy
na zlep ení
efektivity práce

Míra
koncep nosti,

ení operativy

Nemá koncepci,
není schopen it
operativní
zále itosti

Ur itá úrove
koncep nosti,
jednoduché
problémy je
schopen it
operativn

Pr rná
úrove
koncep nosti,

inu
problém  je
schopen it
operativn

Dobrá úrove
koncep nosti, a
na výjimky je
schopen it
problémy
operativn

Vynikající
úrove
koncep nosti,

echny
problémy je
schopen it
operativn
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úrove  pln ní Nep ípustná: 1 ípustná:      2 Dobrá:       3 Velmi dobrá: 4 Vynikající:    5

Iniciativa ádná iniciativa Výjime
iniciativní

Pr rn
iniciativní

Nadpr rn
iniciativní

Iniciativní za
ech okolností

Stálost výkonu,
odolnost v i
stresu

Velké výkyvy ve
výkonu,
neschopnost
odolávat stresu

Kolísavý výkon,
áste  schopen

odolávat stresu

Vícemén
ustálený výkon,

inou
schopen
odolávat stresu

inou stálý
výkon, odolává
stresu

Stálý výkon je
pravidlem,
výborn  zvládá
stres, práce pod
tlakem mu
vyhovuje

Schopnost a
ochota ke
spolupráci

Neschopný a
neochotný
spolupráce

Sní ená
schopnost a
ochota ke
spolupráci

Pr rná
schopnost a
ochota ke
spolupráci

Nadpr rná
schopnost a
ochota ke
spolupráci

Za v ech
okolností
schopný a
ochotný ke
spolupráci

Spolehlivost Krajn
nespolehlivý

inou
nespolehlivý

inou
spolehlivý,
pouze
v n kterých

ípadech
nespolehlivý

evá
spolehlivý,
pouze ve
výjime ných

ípadech
nespolehlivý

Za v ech
okolností
spolehlivý

Schopnost a
správnost
rozhodování

Neschopnost
správného
rozhodování

áste  je
schopen správn
rozhodovat

Pr rná
schopnost a
správnost
rozhodování

inou je
schopen správn
rozhodovat

Ve v ech
ípadech je

schopen
správn
rozhodovat

Schopnost práce
s informacemi

Neschopný
pracovat s
informacemi

V jednoduchých
ípadech

schopen
pracovat s
informacemi

Pr rná
schopnost práce
s informacemi

Schopen
efektivní práce
s informacemi i
ve slo itých

ípadech

dy schopen
vysoce efektivní
práce s
informacemi

Loajalita a vztah
ke spole nosti

Absolutn
neloajální

kdy loajální Pr rn
loajální

Ve v in
ípad  loajální

za v ech
okolností
loajální

Samostatnost Naprosto
nesamostatný

Samostatnost u
leh ích úkol

Pr rná
samostatnost

Samostatnost u
ích úkol

dy je
schopen it
úkoly
samostatn  a
efektivn

Vystupování Nevhodné
vystupování

V n kterých
situacích
nevhodné
vystupování

im ené
vystupování

íjemné
vystupování

dy p íjemné
vystupování a
jednání se
zákazníky





Projekt hodnocení pracovník  jako nástroj
personálního ízení ve firm  BLOCK a.s.

Bc. Romana Fojtíková

Diplomová práce
2005


