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RESUME

Anotacecesky

Ve své diplomové praci se zabyvam systémem hodm@edngnovani pracovnik.

Konkrétre jsem se zagitila na firmu Interlignum a.s.

V prvni ¢asti vyswetluji zakladni charakteristiku odiovani a hodnoceni, dale pak
popisuji systém hodnoceni a ogiovani pracovnik ve firmé Interlignum a posledniast

obsahuje navrhy na zlep3eni.

Anotace ve sitovém jazyce

In my thesis, | deal with the system of evaluamgl rewarding. | have concentrated

on company Interlignum a.s.

In the first chapter | am explaining the basic elcterization of evaluating and
rewarding, further | am describing the system ddleation and rewarding the employees
of the company Interlignum a.s. and in the last pamy work contains suggestions for

improvements in the company.
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UvoD

V souwtasné dob, kdy stéle vice sili konkuréni tlaky mezi firmami, je velice obtizné
se prosadit a také hla¥mdrzet si stdlou pozici na trhu. Hlavnim dkolemerfn je nalézt
nejvhodrjSi cestu k zajigni prosperity podniku, aby podnik ziskal stabilmisfaveni,
musi mit nejen dobrou technickou a technologick@kladnu, ale také schopné
zanestnance nebo — li lidské zdroje. Otazky ,jak speavast lidi?“ nebo ,jak optimakn
vyuzit jejich schopnosti?* ve firmad¢hsi personalni odteni. Personalistika je obor velice
rozsahly. K zaji&ini personalni prace se vyuzivada personalnickinnosti jako nap
vytvaieni a analyza pracovnich mist, ziskavani acéwybanestnand, vzdilavani

zanmsstnand atd.

Ja4 se ve své diplomové préci z#nji konkrétre na problematiku hodnoceni
a odneénovani pracovnik v soukromém sektoru. Podotykdm vSak, Ze se jedna
o problematiku velice Sirokou, s komplikovanymi kami, a proto ji nelze v zadaném
rozsahu prace zcela obsdhnout. Sedsa jsem se proto jen na&kieré aspekty, které
povazuji za prioritni. Systémem odiovani se budu zabyvat pouze okr&ja spiSe na
n¢j budu pohlizet jako na jeden adedki systému hodnoceni. Pro projekt hodnoceni

a odménovani jsem si zvolila firmu Interlignum a.s. v Célodii.

Duvodem, prd jsem si zvolila pra¥ toto téma je, Ze se o personalistiku zajimam jiz
dlouho a rada bych se ji v budoucnosinevala. Domnivdm se, Ze to jak jsou pracovnici
hodnoceni nebo - li na zaklkadeho jsou viasthodmeEnovani, jsou velmi aktualni otazky,

které by nerdly zustat nepovsimnuty.

Vychazim pedevSim z platné pravni Upravy dané oblasti a kadnkraplikaci
v podminkéch Interlignum a.s.. Vyuzivam také vegklerinformaci, které mi poskytli

zamestnanci této firmy.

Svoji praci jsem roztlila do i casti. Budu postupovat od teoretickych vychodisek
zpracovanych v prvnicasti, ges konfrontaci teoretickych z&w s praktickym
uplatiovanim hodnoceni pracoviiik/ podniku Interlignum a.s. &asti analytické. V této
¢asti analyzuji situaci, identifikuji slabé a silséranky hodnoticiho systému a navrhnu
pati¢na vychodiska pro navrh. V projektovasti na zakla& zjisSttnych rozdi sestavim
navrh zlepSeni stavajici situace, jehoz cilem jerm@izovat hodnotici systém podniku

Interlignum a.s.
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1 ZAKLADNI CHARAKTERISTIKA HODNOCENI A
ODMENOVANI

1.1 Hodnoceni vykonu pracovnik

Hodnoceni pracovnikje jednim z podstatnych UKolpersonalnihdizeni jako také
ziskavani a vylr zanestnand, jejich odngnovani, vzdlavani apod. Je stejmulezité pro
zantstnavatele jako pro zamstnance. Navazuje na dal8innosti a zarowe vytvari

podklady pro jejich realizaci.

1.1.1 Co je hodnoceni pracovnik a k ¢emu slouzi?

Hodnoceni pravidekh poskytuje informace o pracovnim vykonu zZatnance, jeho
potencialu a budoucich gebach. Hodnoceni davd moznost se celkymydivat na nagl
zatizenost a mnozstvi prace. Dale utgpe zgEtny pohled na to¢eho bylo v piibéhu
hodnoceného obdobi dosazeno, a moznost dohodnoatgstich cilech.

Tato definice jashiukazuje, Ze za#stnanec dostava &mou vazbu o svém vykonu za
hodnocené obdobi. Navic v procesu hodnoceni vykexistuje moznost dit nebo
posoudit tizné aspekty pracovniho vykonu zgtmance tim, Ze zhodnotime minuly vykon,
posoudime budouci¢ekavani a dojdeme ke shodykajici se budoucich Ukiblnebo

pracovniho zatiZzeni.

Kazdy zandstnavatel pdebuje ¥dét, jaké ma pracovniky, jak tito lidé pracuji a
prispivaji k hospod&kym vysledkm a dobré padsti podniku. Pro manazery iadici
pracovniky je vzdy dlezité, aby jejich zagstnanci podali co nejlepSi vykon z hlediska
arovre produktivity a kvality vysledku. Na druhé stairkazdy pracovnik péébuje wdét,

jak se na § jeho zangstnavatel diva, jak je spokojen s jeho praci [ 4].

Hodnoceni pracovnik spafiva zejména ve [9 ] :

e zjiStovani toho, jak pracovnik vykonava svou praci, jpki Ukoly a
poZadavky svého pracovniho mista, jaké je jehoogprdicchovani a vztahy ke
spolupracovnitm, klientim ¢i dalSim osobam, s nimiZz v souvislosti s praci

prichazi do styku,

* scklovani zjisénych vysledk jednotlivym pracovnikm a projednavanithto

vysledki s nimi a
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* hledéani cest ke zlepSeni pracovniho vykonu pra&avaiv realizaci op#gni,
ktera tomu maji napomoci.
1.1.2 Cile hodnoceni

Cilem hodnoceni z hlediska z&stnavatele je zjistit, do jaké miry pracovnik zéad
naroky svého pracovniho mista, jaka je moznost @isiho vyuZiti v organizaci a co je
treba pro to udlat. Mizeme seznamit pracovnika s jeho perspektivou vigodposoudit,
resp. ovlivnit jeho zdjem vtomto €nu a diferencovat od&iovani. Konkrétni ukoly

hodnoceni mizeme vymezit takto [ 2 ]:

1. ziskat informace o pracovnim vykonu a chovaniigbmé pro vedeni

pracovnika,

2. rozhodovat o rozmisti pracovnik (povyseni, pevedeni, feloZzeni na nizsi

funkci),
3. rozhodovat oifpraw a vzdlavani pracovnik,
4. planovat osobni rozvoj pracovnika a nastupnicgiacovnich funkcich,
5. poskytnout pracovnikovi informace nutné ke zgp$eho prace,
6. diferencovat odghovani,
7. zjistit &innost personalnihfizeni (spokojenost pracovnika).

V praxi sleduje hodnoceni zpravidla pouzskteré z échto ukoli. V piipadt, Ze ma
byt podkladem pro od&tovani, je za&eno na pracovni vykon. Jestlize je jeho cilem
rozvoj managementu a motivace pracovnije zandfeno na osobnost pracovnika, jeho

pracovni i socialni chovani.
Také zamistnanec od svého hodnocesto atekava:

1. je pro rj prilezitosti k tomu, aby porovnal své&eplstavy o sob a svych
moznostech sipdstavami svého n#deného a podle toho orientoval své

pracovni a kvalifikani asili,
2. ziskava zftnou vazbu — informace o tom jak pracuje,

3. mize sdlit své predstavy v oblasti odétovani.
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1.1.3 Formy hodnoceni

Hodnoceni se provadiiznou formou, jako kazdodenni (zné), gilezitostné a
systematickéPribeéznéhodnoceni je zadétieno na bezpro&dni pracovni vykon a slouZzi
k diferencovanémuifstupu @i vedeni lidi, zejména ukladani pracovnich tkalkontrole
prace. Prilezitostné hodnoceni je vyvolano okamzZitou petbou nap zpracovani
pracovniho posudkuiprozvazani pracovniho pamu. Systematick@odnoceni se provadi
pravidelf a vyuzZiva tiznych standardizovanych postupZpravidla ma podobu

analytického hodnoceni, tj. pracovnik je hodnocedig stanovenych kritérii [ 1 ].

V poslednich letech se vyskytuji nazory, Ze systehk@& hodnoceni jednotlivic
piinasi vice zla nez uzitku, je nakladné a vyvolawaflkty mezi pracovnikem a vedoucim
i mezi pracovniky navzajem. Zvl&é§aponské podniky ustupuji od hodnoceni jednotlivc
a hodnoti pouze celé organiné Utvary. \EtSina americkych a evropskych podinii vSak
toto hodnoceni zachovava.

Hodnoceni pracovnitkmadvé podoby|[ 7 ]:
» neformalni hodnoceni a
» formalni hodnoceni

Neformalni hodnocenije pribézné hodnoceni pracovnika jeho Hadnymi &Ehem
vykonavani prace. Jde vlastro souast kazdodenniho vztahu mezi fiadnym a
podiizenym, sotiast pfibézné kontroly plgni pracovnich Ukdl a pracovniho chovani.
Nebyva zpravidla zaznamenavano a jen vyfinebyva gicinou réjakého personalniho
rozhodnuti.

Formalni hodnocenije vétSinou racional&si, je periodické, ma pravidelny interval a
jeho charakteristickymi rysy je planovitost a syséénost. Péizuji se z &) dokumenty,
které se ziazuji do osobnich maternidpracovniki. Tyto dokumenty slouzi jako podklady
pro dalSi personalnéinnosti, tykajici se jednotlivce i skupin pracowvnikPersonalni

rozhodnuti by rdla byt zaloZzena ragl na formalnim hodnoceni.

Vyhody pravidelného formélniho hodnoceni pracoviikpativaji v tom, Ze [4, str. 112]:

1. poznava a hodnoti pracovniky komplgknz hlediska znalosti, dovednosti a
kvalit potrebnych k tomu, aby prace byl&l&ha dolse,

2. lépe rozpoznava, ooge a rozviji silné stranky pracovnika,
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3. lépe rozpoznava slabé stranky pracovnika a tuopeZjejich efektivijSi

odstraovani,

4. umoauje Iépe rozpoznat p@bu vz@lavani a rozvojovy potencial pracovnika,

jeho vhodnost pro vykonavani nédngjSi prace,

umozuje s gedstihem rozpoznat mozné stiznosti a disciplingroblémy,

o

6. soustavgi orientuje pozornost pracovnika na vykon, vywii rgj vétsi tlak,

7. lépe pispiva ke zvySovani pracovni moralky v podniku.

1.14 Kdo provadi hodnoceni

Hodnotitelem niZze byt gimy nadizeny, potiizeni, spolupracovnici, dalSi

zainteresované osoby (rfapakaznici), psycholog nebo tym hodnotitel

ManaZena vysSichidicich stupnich

Spolupracovnici i ZARET

/
\

HODNOCENA OSOBA

Poideni (nehodnoti objektivh

Psycholog Tymdmmotitel

Obr. 1 Kdo niZe byt hodnotitelem [2,str. 567]

NejpodstatijSi je hodnoceni pracovnika @Fimym nadiizenym Hodnoceni
podiizenymi se pouZziva izdka. Hodnoceni je anonymni, formou dotazniku ai je
piilezitosti k tomu, aby pracovnici mohli vyjétdsveé stiznosti. Dotaznik obsahuje tyto

typy otazek [ 2 ]:
» Je Vas natizeny gipraven Vas vyslechnout?
» Je Fistupny a patelsky?

» Je to ®kdo na koho se fizete obréatit, kdyz mate problémy?
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» Je schopen udrzet disciplinu?
» Je ripraven udlat rozhodnuti?
» Je gripraven pochvalit? apod.

Hodnoceni spolupracovnikymaradu problém. Lze jej vyuZzit jen k uiitym Gcelam
(nap. pri vytvareni pracovnich skupin). Spolupracovnici mohou haitdrjen nekteré
aspekty prace hodnoceného, jako jernamysl pro spolupraci, komunikaci apod.

Hodnoceni ¥eti osoboy jako jsou zdkaznici, je rogh malo obvyklé.

Psychologické hodnocense provadi prostdnictvim podnikového psychologa. Jako
podklad slouzi pohovor, psychologické testy a disks natizenymi. Psycholog zpracuje
pisemny posudek intelektu pracovnika, jeho emotignamotivace a ostatnich

charakteristickych vlastnosti, které mohou ovliptgdpokladany pracovni vykon.

Nékdy se uplatuje tymové hodnoceni V tymu je giblizné pét az osm hodnotité|
mezi kterymi je bezprodni nadizeny, spolupracovnici a dalsi. Provadi hodnocediep
stanovenych kritérii affkladi vhodného pracovniho chovani. Hodnoceni pracowsgci

Gcastni jak vyBru kritérii, tak vykEru hodnotitet.

Sebehodnocenpredstavuje zapojeni zastnance do procesu hodnoceni. Obvykle ma

formu zpravy o vysledcich prace [ 2].

1.15 Kritéria hodnoceni

Chceme-li hodnotit ¢§jakého pracovnika, jeho pracovni vykon, musimetprpouzit
vhodna kritéria. Ta museji byt pochopit&lptimérena dané préaci, povaze prace na daném
pracovnim mist NemiZzeme hodnotit nap schopnosti, které pracovnik m4, ale k vykonu
své prace je nep@buje. V gipadc, Ze hodnoceni jeffmym podkladem pro odéovani,
musi byt kritéria nezpochybnitelna, delsledovatelna a ¢fitelna s objektivni vypovidaci
schopnosti. Sleduje se pracovni vykon, co do kiamtkvality. Jestlize ma hodnoceni
slouzit pro dalSi oblasti personalni prace, sledajiznalosti, dovednosti a schopnosti

pracovnika, jeho pracovni a socialni chovani [ 1].

Mezi hlavni kritérigpracovniho chovanpat:
« Urovei pracovni aktivity a samostatnosti,

« Urovei pracovni kazéa spolehlivosti,
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« vytrvalost, fizpasobivost,
« smysl pro osobni odpésnost,

« reakce na zatiZeni, apod.

Pri hodnocengocialniho chovanke sleduje

« kooperace a jednani s lidmi,
« vztahy ke spolupracovnikn,
+ spol&enskéa obratnost, apod.

Stanoveni kritérii ovSem samo o 8ok hodnoceni pracovnika a jeho pracovniho
vykonu nestéi. Je teba zarowe definovat, jaky vykon je Zadouci,fijtelny a

negijatelny, tj. je feba stanovit witou normu vykonu, a to vyslo¥n pisems.

Pro volbu kritérii hodnoceni platickolik poZzadavk. Paet kritérii nema byt §lis
velky. Rizni hodnotitelé by ®&li pii pouziti ugitého kritéria u konkrétniho pracovnika
dojit ke stejnému vysledku. Musi byt dodrZzen ppneezavislosti. Jedno kritérium nesmi
vychazet z druhého napresnost a spolehlivost. Pracovnik chotis/do prace, néideny
ho hodnoti jako fesného a z toho odvodi, Ze je i spolehlivy.

1.1.6 Metody hodnoceni

Volba vhodnych kritérii neni jeltzarukou kvalitniho hodnoceni pracovinikJrovei
hodnoceni do zaé miry zavisi na pouzité metododnoceni. Hodnoceni se provadi [ 5,
str. 205 - 2111]:

1. volnym popisem,

2. pomoci posuzovaci stupnice,

3. srovnavanim se stanovenymi cili,
4. srovnanim s jinymi pracovniky,
5. na zaklad kritickych pripad,

6. pomoci dotazniku (checklist),

7. na zaklad plnéni norem,

8. metodou BARS,

9. pomoci assessment centre.
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Vycet vySe uvedenych metod neni Uplnyegto nam poskytuje sty pohled na

nejbszngji pouzivané metody hodnoceni.

Hodnoceni volnym popisem

Metoda je univerzalni, byva vSak povazovana za hwogj®jSi metodu hodnoceni
manazel a tvircich pracovnili. VyZzaduje, aby hodnotitel pisepopsal pracovni vykon

hodnoceného, zpravidla podlgedem daného seznamu poloZzek hodnoceni.

Problémem je to, Ze délka i obsah popisuiznych hodnotitel byvaji izné a @zni
hodnotitelé maji tzné vyjadovaci schopnosti. Nérlka je popis ovlivéin i osobnim
vztahem hodnotitele k hodnocenému.

Hodnoceni pomoci posuzovaci stupnice

UZiva sefti typi posuzovaci (hodnotici) stupnice:

1. Ciselng kdy je kazdé kritérium odstipvano pomocicisel nebo boil
Hodnoceni potom i¥e byt vyjadeno souhrné patem dosazenych bédu
vSech posuzovanych kritérii. Vyznam kritériite byt vyjaden odliSnym

bodovym rozptim.

Tab. 1. Fiklad ¢iselné stupnice [7, str. 208]

Kritérium: kvalita prace 1 2 3 4 5

Nizka Vysoka

2. Graficka kdy je hodnoceni kazdého kritéria vyzeno na Us&e. Souhrnné
hodnoceni pracovnika pak zobrazujivka spojujici body vyzngené na
jednotlivych Useékach. Tato kivka jasé dokumentuje silné a slabé stranky

pracovniho vykonu pracovnika.

Tab. 2. Fiklad grafické stupnice [7, str. 208]

Kritérium: kvalita prace

Nizka Vysoka

3. Slovnj kdy je bul’ vhodnym slovem obdoknjako na Skolnim vysidéeni

(nap. vyborny, velmi dobry atd.) hodnocena u kazdéehaéka Urove
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vykonu, nebo je fedloZzen hodnotiteli odstiipvany slovni popis situace nebo

charakteristiky vykonu pracovnika.

Tab. 3. Fiklad slovni stupnice [7, str. 208]

Kritérium: kvalita prace vynikajic nadpfimérng pramérng podpfimérng Spatna

Nizka Vysoka

4. Kombinace vySe uvedenych postugkdy je zpravidla pro kazdy stufpe

vyjadieny slovié nebo situani charakteristikou, stanovercity pocet bodi.

Hodnoceni srovnanim se stanovenymi cili

Tento postup se upfaije, jestlize podnik vyuzZivéizeni podle cil. Vyhodou je, Ze
pracovnik nize v pibéhu prace sam sledovat své vysledky a je motivovarejich
dosazeni. V hodnoceni jsou ovSem zahrnuty i ndhpadvidy, které pispély k vybornym
nebo naopak néfnivym vysledkm, aniz je mohl pracovnik ovlivnit (n&psituace na
trhu).

Hodnoceni srovnanim s jinymi pracovniky

Nejvétsi vyuziti této metody je zejména v tontigadt, Zze vysledky slouzi jako
podklad pro odmovani pracovnik V nejjednodusSimifpact jde o stanoveni gadi
pracovnik (od nejlepSiho k nejhorSimu)fiPvétSim p@tu posuzovanych osob je tato
technika velmi pracna, proto se pouzigaeni do skupin, kdy hodnotitelfaai hodnocené
do rekolika skupin, jejichZz p&et miZze byt zndm fedem nebo je ponechan na lvaze

hodnotitele.

Hodnoceni na zaklad kritickych piFipadi

Je zaloZzeno na posouzeni vyradobrych nebo vyraznSpatnych vysledk prace za
uréité sledované obdobi u vybranych pracovnich @kdla vSak fadu problém,
piedevsim pokud jde o vg¢bpripadi, ¢asovy odstup apod. Hlavni nevyhodou je to, Ze od
hodnotitele se vyZaduje, aby sif@oval zaznamy pravidedn Také pojeti kritického
piipadu je nejasné atiube byt Gzné interpretovano. Mze to vyvolavat nafti mezi

pracovnikem a jeho n&denym.
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Hodnoceni pomoci dotaznik

Pfi  hodnoceni pomoci dotazriik zaskrtava hodnotitel (n&ideny) u pesre
formulovanych hodnoticich otazek spravné odpavVyplnény dotaznik se analyzuje a
slouzi jako podklad pro zpracovani hodnoceni. Ned@n je stej jako u metody
volného popisu neobjektivnost tj. odgolv mohou byt ovliviny subjektivnim nazorem

hodnotitele.

Hodnoceni na zaklad plnéni norem

Je nejastji pouzivdno pro hodnoceni vyrobnichélmiki. Po projednani
pozadovanych norem s pracovniky je vykon kazdélqwnika porovnavan simtymi
normami. U této metody je problematickyispb stanoveniifslusnych norem (vykon

vybranych pracovnik primérna vyroba fipadajici na pracovnik@asova studie atd.).

Metoda BARS (Behaviorally Anchored Rating Scales)

Vychazi z pedpokladu, Ze Z&douci pracovni chovani ma za rslédefektivni
vykonavani prace. Nezaiuje se ani tak na vysledky prace jako spiSefisyp k praci a
pracovni chovani. Ma obvykle formu checklistu konthianého s hodnotici stupnici.

Nejvétsi nevyhodou této metody je vysokaipbiacasu na jeji fipravu.

Assessment centre

Neslouzi pouze kwvyou a vzélavani pracovnik, lze je pouzit i k hodnoceni.
Poskytuji komplexni pohled na schopnosti a znalpsicovnika. Nevyhodou je fakt, Ze
vysledky z nich plynouci jsou fiti§ ovlivnény momentalnim stavem sledovaného

zamestnance.
1.1.7 Proces hodnoceni pracovnik
Proces hodnoceni pracoviiitna zhruba dei fazi, které lze rozdit do tii casovych
obdobi [ 9, str. 174 - 175] :
Pripravné obdobi métyri faze:

1. Rozpoznani a stanovenfedn®ti hodnoceni, stanoveni zasad, pravidel a

postupu hodnoceni a vytkeni formuldt pouzivanych k hodnoceni.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 18

2. Analyza pracovnich mist, pidpact revize existujiciho popisu a specifikace
pracovnich mist. Na zakladoho si lze vytvét predstavu o typech vykonu na
pracovnich mistech i v organizaci jako celku a @znustech jeho zlepSeni i
piedstavu o kategoriich pracoviiila pracovnich mist, na¢éh se hodnoceni

zamei, i o jejich pozadavcich na pracovnika.

3. Formulovani kritérii vykonu a jeho hodnocenjicfe vybér, stanoveni norem
pracovniho vykonu, volba metod hodnoceni a klaadik( stupnic ) pro
rozliSovani tizné Urove pracovniho vykonu, deni rozhodného obdobi pro

zjiStovani informaci o pracovnim vykonu.

4. Informovani pracovniko pripravovaném hodnoceni a jehoelu, zejména o
kritériich hodnoceni a norméach pracovniho vykontom, jaky vykon se od

nich a:ekava.
Obdobi ziskavani informaci a podkladna dv faze:

1. Zjistovani informaci nafp pozorovanim pracovnikpii praci nebo zkoumanim
vysledki jejich prace je pro hodnoceni pracovinitozhodujici fazi. Kiiovou
otdzkou pitom je, kdo je kompetentni tyto informace #@gat a vlasté

hodnoceni provad.

2. Pdizeni dokumentace o pracovnim vykonu. Tato fazegsmirg dilezita,
protoze k zaznaftim je mozné se kdykoliv vratit a ziskat tak retrodpai
informaci. Pisemny zaznam omezuje pgZidspory a diskuse, je nastrojem
zpétné vazby mezi hodnocenym a hodnotitelem. Dokuntentay se réa
parizovat jednotnym zfsobem a jednotnym #pobem by réla byt take

ukladana.

Obdobi vyhodnocovani informaci o pracovnim vykona wi faze:

1. Vyhodnocovani pracovnich vysledk pracovniho chovani, schopnosti a
dalSich vlastnosti pracovriik které se musi provéad podle standardniho
postupu. Zpravidla sefippom porovnavaji skutmé vysledky prace s normami
vykonu ¢i o¢ekavanymi vysledky prace, chovani pracounsle standardnimi
poZadavky na chovani a schopnosti a dalSi vlastpostovniki s poZzadavky

pracovniho mista, jeho specifikaci. Existufggm zna&né riziko subjektivniho
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pristupu, protoze i objektivni ukazatele vykonu ( legky ) je teba

interpretovat. Vystupy této faze museji mit pisempodobu.

2. Pohovor s hodnocenym pracovnikem o vysledciamdeeni, o rozhodnutich
z hodnoceni vyplyvajicich a 0 moznych cesté&teni problérin souvisejicich
s pracovnim vykonem. Tato faze je rozhodujici plepZovani pracovniho
vykonu pracovnika. Na ni zalezi, zda bude mit hodnd pracovnika

motivatni efektéi nikoliv.

3. Nasledné pozorovani pracovniho vykonu pracovrpkakytovani pomociip

zlepSovani pracovniho vykonu, zkoumani efektivnlegtinoceni.

1.1.8 Jak pracovniky o vysledcich hodnoceni infornvat?

S vysledky hodnoceni museji byt pracovnici seznanmemseji s nimi byt projednany
a pracovnici maji prdvo se knim vyjéd Je také feba nalézt zjpsoby napravy
nedostateného vykonu a projednat dalSagledky vyplyvajici z hodnoceni pracovnika
(odmenovani, zména za&azeni, vzdlavani, propu$ni apod.). Tomu vSemu slouZi
hodnotici pohovor. Vede ho zpravidla s hodnocenym pracovnikem nhaji#bo nejvyssi

vedouci pracovnik, ale je vhodné, aby hiitgmen i nejblizsi nadkzeny.
Ucelem pohovoru je [ 4 ]:

» zhodnotit stavajici vykon pracovnika, gigac vykon v uplynulém obdobi,

formulovat plan srrujici ke zlepSeni vykonu,
* rozpoznat problémy anebo prozkoumat moZfikezitosti, tykajici se prace,

* rozpoznat faktory na pracovnikovi nezavislé, algatens ovliviujici jeho

pracovni vykon,
e orientovat pozornost pracovnika na practktere jeji aspekty,

o zlepSit komunikaci mezi pracovnikem a vedenim, fpopodizenym a

nadizenym,
* umoznit pracovnikovi zaujmout stanovisko, vyslealtrjeho nazor,
o zabezpeit podklady pro odrénovani,

* rozpoznat potencial pracovnika a moznosti jeho pemy nebo fevedeni na

jinou préci,
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e rozpoznat pdeby vzdlavani a rozvoje z hlediska pracovnika i jim

vykonavané préace.

Pohovor Ize véstiznymi zpisoby, avSak nejefekti¢jgi je pohovor, fi némz jsou
hodnotitel i hodnoceny rovnopravnymi partnery spodehledajicimiieSeni probléiin
Takovyto styl pohovoru zapojuje pracovnika derpySleni o cestach ke zlepSeni vykonu,
feSeni mu nejsou fiaovana. Vhodné je, aby hodnoceny pracovnik nabggpdceni, Ze

vlastre na napady a opani snétujici ke zlepSeni vykonuigel sam.

Pohovor by mil byt dolie pipraveny. Méla by se p ném zachovavat pravidla
vécnosti a zdvtilosti. Dilezité je vhodné prostdi, aby se hodnoceny pracovnik necitil

jako pred soudem.

1.1.9 Zawry hodnoceni

Zawry hodnoceni maji byt pisemné, zpravidla se pouEdaotného formuig, ktery
zahrnuje [9]:
* identifika¢ni Udaje,

e

* nejdilezitejSi zmeny od posledniho hodnoceni,

» stanovené cile, dosazené vysledky a jejich analyzu,

» silné a slabé stranky pracovnika,

» préni pracovnika a komerithadizeného,

e Ukoly pro budouci obdobi a préstiky pro jejich dosazeni.

Pribéh pohovoru, i kterém pracovnik hodnoceni podepisuje, je velidezity a
hodnotitel se nad) musi dolse pripravit. V zasad plati, Ze¢lovek snasi lépe kritiku své
prace nez své osoby. Pohovor ma byt orientovi@uqySim na pracovni cile a jejich
splreni. Nehodnoti se tedy osobni vlastnosti pracovniléyrz to, jak stanovenych @il
dosahnout. Hodnoceni by nikdy nmmit podobuizeni, @i kterém se hodnoceny brani
kritice a nadlizeny se snazi dokazat, Zze ma pravdieBté je, aby il pracovnik pocit, Ze

je snaha mu pomoci.

1.1.10 Problémy a chyby hodnoceni pracovnika cesty jejich grekonani

Pri hodnoceni pracovnikhraje zn&nou roli osobnost hodnotitele i mnohé aspekty

pracovniho vykonu, které nelze objekiivmetit. Kromé toho se do pracovniho vykonu
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pracovnika promitaji i vlivy pracovnikem neovliwlité a obtizé identifikovatelné.
Hodnoceni pracovnikje tedy vystaveno nebezjiesubjektivismu, nevhodnym vgkem
kritérii a metod hodnoceni pimaje a vlastnim hodnocenim pracovnich vysiedkovani
a schopnosti pracovnika kan[9, 187 — 188].

Nejcastji se @i hodnoceni pracovnik krome jiz zmirgného, vyskytuji nasledujici
chyby [9, str.188 |:

» prilisna shovivavost a naopakilgna gisnost

* hodnoceni pracovnik hodnotami ze #du stupnice — vSichni jsou jakoby
prameérni

* hodnotitel hodnoti podle vlastnichetitek

* tendence nechat se ovlwat svymi osobnimi sympatiemi, antipatiemi a

predsudky

* tzv. halo efekt — hodnotitel se necha uné&sterym pozitivnim¢i negativnim

rysem hodnoceného a pod timto vlivem hodnoti itnstdastnosti
» prihlizeni k gibuzenstvi, znamostem, etnickyinrasovym znakm

VSechny tyto chyby jsou v rozporu se smyslem hodnbd@racovnilk, znemo#u;ji

srovnatelnost hodnoceni a vlasja i znehodnocuiji.

Problémem byvaiji i postoje hodnocenych pracovkikodnoceni. Jestlize pracovnici
dojdou k nazoru, Ze jim bude hodnocenisgbovat &Zkosti, pak Ize sotva géat z jejich

strany se vsicnosti.

Abychom se vyhnuli uvedenym chybam je bezpodm@rideutné [9, str. 189 ]:

» Dukladre propracovat a vybrat kritéria a metody hodnoceady byly
piiméiené @elu hodnoceni a povaze prace hodnocenych pradoviNgsnazit
se o hodnoceni vSech kategorii pracounigdnotnym zpsobem za kazdou

cenu.

e Ddakladre pripravit vSechny dokumenty (formu, pokyny,...) pouzivané

k hodnoceni.

» Dukladre vypracovat plan (postup) hodnoceni.
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» Dukladre proskolit pracovniky, ki¢ budou hodnoceni provétl zpracovavat
dokumenty a provéd pohovory s hodnocenymi pracovniky.

* Informovat zamistnance o smyslu, cilech, kritériich, metodach bodni a

zajistit si jejich ochotu kifpadné spolupraci.

Hodnoceni nesmi byt v rozporu s platnymi zakonydakiymi pravy. Jeteba z &

vyloucit prvky jakékoliv diskriminace a vSechno, co nedsis vykonavanou praci.
1.2 Odmenovani pracovniki

1.2.1 Pojeti odnénovani pracovniki

Odmenovani pracovnik je jednou z nejstarSich a nejzavgéich cinnosti, ktera na
sebe pitahuje mimdadnou pozornost jak vedeni organizaci, tak praédvidide zarove o
¢innost s Siroce propracovanou, a tedy icméaozséhlou teorii a metodologii.

Odménovani v modernimiizeni lidskych zdroji neznamena pouze mzdu nebo plat,
pox. jiné formy pewzni odnény, které poskytuje organizace pracovnikovi jako
kompenzaci za vykonanou préci. Moderni pojeti &tmani je mnohem SirSi. Zahrnuje
povySeni, formalni uznéni (pochvaly) a také gstmanecké vyhody (zpravidla negeni)
poskytované organizaci pracovnikovi nezavisle ha jeracovnim vykonu, pouze z titulu
pracovniho porru nebo jiného vztahu, na jehoz zakiglacovnik pro organizaci pracuje
Odmény mohou zahrnovat éei ¢i okolnosti, které nejsou zcela samgimé, nap
pridéleni ukitym zpisobem vybavené kancéda z&azeni na wité pracovist, pridéleni
urcitého stroje ¢i zafizeni (kanceld s kobercem misto linolea, kandel& budow
feditelstvi, pidéleni paitace aj.). Stale vice je mezi odny zdaazovano i vz8avani
poskytované organizaci. Kr@ntéchto vice¢i méns hmatatelnych odwm, které kontroluje
a o0 nichz v podstatrozhoduje organizace (také se jitha vnéjSi odmeény), se stale vice
pozornosti ¥nuje tzv.vnitinim odménam. Ty nemaji hmotnou povahu a souviseji se
spokojenosti pracovnika s vykonavanou praci, sstaddkterou mu prace rmasi,

s pijemnymi pocity vyplyvajicimi z toho, Ze seiwe zgastiovat ugitych aktivit ¢i ukola,

Z pociti uzitetnosti a uspsSnosti, z neformélniho uznéni okoli, z postaveokatiovani
pracovnich cil a kariéry apod. Vedle p&mnich forem odmiovani se tedy pouzivaji i
neperzni formy, z nichz &které lze vyjadt v perezich, ale gkteré v pedzich \ibec
vyjadrit nelze. [9, str. 236 — 237]
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Trebaze v§Si i vnitini typy odnén maji fiznou povahu, jsou navzajem U(zce
provazany. Organizace ube dosti vyrazé ovliviiovat oblast vnihich odnén nag.
prostednictvim pracovnikovi na miru Sitého vyteai pracovnich ukél powiovanim
pracovnika pracemi, které jsou pr§ pritazlivé uz svou povahou. Vyznamnym zdrojem
vnitini odn&ny je autonomie prace, zejména kdyz si pracoumékdomuje vysoky stupe
vlastni kontroly nad stanovovanim svychigitest, jak jich dosahnout. Nentédilezitym
faktorem ovliviujicim vnittni odneény pracovnika jsou korektni vztahy mezi vedenim
organizace a pracovniky a korektni vztah§bec, spravedlivé hodnoceni a pini
odmenovani pracovnik, systém p& o pracovniky, vytd&ni giznivych pracovnich
podminek atd. [9, str. 237]

Z predchoziho vyplyva, Ze organizace ma k dispozici draén Sirokou Skalu
moznosti, jak odinovat své pracovniky za jejich praci i za to, Zeujgwacovniky této
organizace. Odamy mohou byt vdzany na povahu vykonavané pracgi ayjenam, na
odvedenou préaci, na vykon pracovnika, jeho schdpgoszacnost na trhu prace nebo
vyplyvaji z pracovniho po#snu, mohou mit podobu podmych pracovnich 0kél
verejného uznani zasluh a dobré prace¢ep® individudlni pracovni prastdi, o
zdokonalovani pracovnich a mezilidskych vitatorganizaci atd. Od#&tovani je jednim
z nejefektivijSich nastraj motivovani pracovnik determinuje od®&na za odvedenou

praci a dalSi odsmy i mnozstvi a kvalitu prace budouci. [9, str. R37

V této souvislosti pochopitetnzalezi nejen na tom, jaké z moznosti étlovani
svych pracovnik organizace vyuzije, jaka bude struktura celkovém@ty podle
jednotlivych forem odrn, vijakém vzajemném pamu budou v celkové odemé
jednotlivé formy odmsnovani, ale také jaka pravidla, jaké nastroje a jadgtupy budou
pouzity @i odmenovani jednotlivych pracovnik Jednou z ktiovych otazek odgnhovani
je tedy otazka ipiméreného, spravedlivého a motivujiciho systému &dmani

v organizaci. [9, str. 238]

Bez ohledu na to, co byléeceno o modernim pojeti odm a odmdnovani, se
personalni praxe (zejména u nas) stale: jefientuje pevazrié ¢i dokonce vyhradh na
otdzky pegzniho odngnovani, tj. na problematiku mezd a flaba otadzky vztahu pénni
odmeny a vykonu, mzdovych forem apod. Pozornost se wydyzré sousted'uje na vijsi

odmeny, a to jedt spiSe na jejich peani formu. [9, str. 238]
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Systém odmiovani neni tedy nic jiného nez tgmb stanovovani mezd a at

popipadt zantstnaneckych vyhod pracoviiik

Klicovym problémem od#hovani pracovnik je pra¥ problém vytvéeni
piiméieného, spravedlivého a motivujiciho systému &@dwani. Ten by @l byt vytvoren
tak, aby co nejlépe vyhovoval konkrétnimu podnileho potebdm i patebam jeho
pracovniki. Dulezitym pozadavkem je, aby takovy systém eédovani byl akceptovan

pracovniky.

Prvky systému od#iovani a jejich vzajemné vztahy jsou znazosgnna nasledujicim

obrazku.
NepenéZn(
odmény
—> Zaméstnanecké vyhody
Mzdova
| Setfenl | #
Podnikova Strategie Politika Mzdové/ Celkova > Zlepseny
strategie > odméiiovani > mzdové platova > odména pracovni
struktury struktura A vykon
l N Hodnoceni ’
prace
Zésluhova
mzda
Rizenf
pracovnlho Rozvoj
vykonu pracovnikl
Obr. 2 Systém od#ovani [2, str. 556]
1.2.2 Ukoly systému odréiiovani

Jaké jsou ukoly systému odftovani ? Systém by &h[9, str. 238 — 239]:

o priildkat potebny pdet a potebnou kvalitu uchazé o zangstnani

VvV organizaci,

 stabilizovat Zadouci pracovniky,
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odmenovat pracovniky za jejich Usili, dosazené vysledégjalitu, zkuSenost a
schopnosti,

v ziskovych organizacich napomoci k dosazeni koskeeschopného

postaveni na trhu,

povaha systému, jeho néklady casova narénost museji byt racionalni,

piimérené moznostem organizace aipb&im dalSich personalniéimnosti,
byt zangstnanci akceptovan,

hrat pozitivni roli ve stimulaci pracovnikvést je k tomu, aby pracovali podle
svych nejlepSich schopnosti,

byt v souladu s wejnymi zajmy a pravnimi normami,

poskytovat pracovnikm prilezitost k realizaci rozumnych aspiraciii p

dodrZovani zasad nestrannosti a rovnosti,
slouzit jako stimul pro zlepSovani kvalifikace daspnosti pracovnik

zajistit, aby néklady prace mohly byt vhodnymugpbem kontrolovany,
zejména s ohledem na ostatni naklady a s ohledegfijmgy.

Kazda zems, a pedevsim firma, pouziva své specifické technikyrétsecasto lisi.

Proto je nutné j@sré vypracovat zakladni principy, na kterych je pusta systém

odmenovani kazdé firmy.

1.2.3

Cile odnéniovani

Systém od@¥iovani musi odpovidatém cilim [ 5 ]:

byt pitazlivy, podporovat motivaci za¥stnand@. To znamena byt srovnatelny
s odngénami, které jsou nabizeny v jinych firmach (trhqapa s Usilim, které
zantstnanec projevujeéhem své profesionalni aktivity. Systém aghiovani
pomaha jak p rozhodovani zagstnan@ mezi iznymi nabidkami firem, tak
pii jejich stabilizaci ve firnd (a to i v situaci konkuremiho trhu). Tento cil je

samozejmé podmirgn ekonomickymi pozZadavky a situaci firmy.
byt spravedlivy To znamena dat zasstnanci pocit, Ze neni v pa&nu k jinym
zamgéstnand@m (pracujicim na stejné Grovni a stefompetentnim) ve finaimi

nevyhod a Ze je odmrmovan podle svych zasluh. Znamena to také, Ze



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 26

eventualni rozdily v odaéovani zamistnandé firmy jsou pochopitelné a
zdavodrené, Ze existuje opra¥na diferenciace.

« byt jasny To znamena, Ze systém musi byt zaloZzen na znamych
mechanizmech, pochopitelnych vSem #atmaném. Jednoduchost systému je
argumentem, ktery nejen, Ze umaje jeho pochopeni, ale pomaha také &rm

vyvarovat se omyi.

Definice a vypracovani systému oglftovani, které odpovid&mto tem princigim, je

sttedem mnoha diskusi i zakladem &&pkteréiesi obomizeni lidskych zdrd.

1.3 Mzdové formy

Mzdové formy stimuluji ke zvySeni a zlepSeni indiviniho, skupinového a
firemniho vykonu. Jejich smyslem je mzdowcenit vysledky prace, pracovni jednani a
hospodé&eni s ¥cnymi a finagnimi prostedky. Oznauji raizné techniky a postupy, které
jsou pouzivany ke stanoveni variabilni slozky mz8pZky celkové odiny Ize nazor#é

vidét na nasledujicim obrazku.

Zakladni . .
- Uznani
perézni odnéna -
> . & S | Prilezitost e
S Promenliva = = - g
E oy 8 S | krozvoji =
T | perézni odnéna > o S
o ; + = dovednosti <
E Podily na . > N | Prilezitost ’ 2
g vlastnictvi % o ke kariée %
a . , () Kvalita
Zamgstnanecké O p . ©
- pracovniho
vyhody "
Zivota

Obr. 3 Slozky celkové odny [2, str.564]

Organizace upléuje mzdové formy k odgiovani toho, jakym zisobem a s jakymi
vysledky zamistnanci vykonavaji svou praci. Zastnavatel sleduje pouzivanim

mzdovych forem &kolik cila [ 2 ]:

« mohou vytvdit prihledny vztah mezi mzdou a vysledkem prace a tyym

stimulem k plgni predem zadanych Ukl
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posiluji vykonow orientovanou firemni kulturu, pokud jsou k dispbjasné

informace, Ze vysoky vykon jaimérerg odmenen,
podrecuji zajem o individuélni a kolektivni préci,
orientuji zandstnance na priority v jejich praci,
pusobi na ziskavani a stabilizaci zetmand,
zlepSuji postaveni organizace na trhu prace,

umoiuji zanestnan@m podilet se na vysledcich firmy.

Mzdové formy nizeme obechrozdlit na dvé skupiny a to:

1.

zakladni (samostatné), kam $adi:
¢asova mzda ,

Ukolova mzda,

dopliikové (nesamostatné), kam piat
provize,

osobni ohodnoceni,

prémie,

odmeny,

bonus,

Gcast na vysledcich.

Casova mzda nebo plat(zpravidla se stanovuje v podolhodinové, tydennci

mésicni ¢astky) ma nésledujici vyhody [4, str. 154 — 155]:

usnadiuje odhadovani a planovani mzdovych naklad
je jednoduchéa a administrat&nenareéna,

je srozumitelna pro pracovniky, kiennohdy ocauji stabilitu odnény, ktera

z ¢asové mzdyi platu vyplyva,
vyvolavd mén nespokojenosti nez odmy odvozené od vykonu,

je administrativel levngjsi.
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Ma vSak i svéhevyhody:
* nepodrcuje pracovniky ke zvySovani vykonu a produktiyitace,

e umoZiuje linym a mé#é zruinym pracovniim prizivovat se na préaci svych

spolupracovnil,
* vyZaduje intenzivgsi kontrolu pracovnik.
Pouziti ¢éasové mzdy nebo platu je vhodngejména v fipadech :
* kdy je obtizné réit mnoZstvi a kvalitu prace,
* kdy mnozstvi a intenzitu prace n&be pracovnik ovlivnit,
» kdy poteba prace neni rovn@ma (kolisa),

* Kkdy jsou dilezit&jSi jiné charakteristiky vykonu nez mnoZstvi vykonégorace

(nap. diaraz na kvalitu).

Casova mzda nebo plat se zpravidla pouziid @dmsiovani manazér a
administrativnich pracovnik ve sluzbach, na pracovnich mistech s vyamzmanitou

praci apod.

Postup B vytvaieni strukturyéasovych mezd nebo piatve spolénosti uvadim
v piiloze PI.

Ukolova mzdaje efektivni i odmenovani gedevsim vyrobnich &hika. Mzda je
zavisla na mnozstvi odvedeného vykonu vigaegho plinim vykonovych norem v ks
nebo normohodinéach. Ukolova mzda, zejména indilidiférma, je povazovana za velice
pobidkovou mzdu, protoZe je zaloZzena fiapm a jednoduchém vztahu mezi sikegm a
skutggnym vykonem. Jeji pouziti #ie provazetrada negativnich jév jako nap.
nedodrzovani technologického postupu, nehospodzacéazeni s vyrobnim Eaenim,
nedodrzovani bezpeostnich pedpisi pii shaze zarstnance dosahnout co nejvyssi mzdy

apod.

1.4 Mzdotvorné faktory, aneb co by se #o odménovat?

Mnoho manazér podniki je preswdéeno, Ze odrmy pracovnik by nely byt zavislé

na jejich pracovnim vykonu, protoze jen tak budoacpvniky motivovat k lepSi praci.

Pracovni vykon vSak byvéasto obtiza mefitelny a s rozvojem ekonomiky \esta

praw patet i podil pracovnich Ukéls problematickou gfitelnosti pracovniho vykonu. | u
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metitelného pracovniho vykonu nelze mnohdyiin vSechny slozky vykonu. Bfeni
vykonu je navic powrné nara@na zalezitost, kterd vyzadujecitou disciplinovanost a
soustavnost kontroly vykonu. Problénte@dstavuje i fesna kvantifikace vliv fakton
vykonu nezavislych na usili a schopnostech pradéaviracovni podminky, organizace
prace, technologie aj.). Kramtoho je zvykem phlizet pri odmeénovani pracovnik i

k jejich vzclani, délce praxe, deébzamestnani v organizaci a jinym objekti&n
Zjistitelnym znakm pracovnika. Nesmime zapominat ani na to, Zeéndnvazana na
vykon miZe vyvolavat vyraznou orientaci na mnoZzstvi a timaiukor kvality prace [4,
str.146 — 147].

1.5  Zameéstnanecké vyhody

Zamsstnanecké vyhody jsou povazovany zacéést odngnovani pracovnik, ale na
rozdil od odmin za odpracovanou dobu, vykon, pracovni podmitikyrzni hodnotu
pracovnika je podnik zpravidla poskytuje pracowunikza to, Ze jsou u¢pv pracovnim

pomeru.[4, str. 163]

Ve swté¢ se pouziva zramé mnozstvi zasstnaneckych vyhod. Je pochopitelné, Ze
velké podniky zpravidla nabizeji SirSi Skalu zatmaneckych vyhod a mnohé z nich
umoziuji svym pracovnikm, aby si z nabidky zatstnaneckych vyhod volili takové
menu, které je proénejvhodrjSi. Také malé podniky v zahr&nise snazi udrzet v této
oblasti s velkymi podniky krok a konkurenceschopnue trhu prace a tak podle svych
moznosti zavagi zaméstnanecké vyhody. Ne jinak je tomuCeské republice, kde se
muzeme také setkat s firmami, které nabizékteré vyhody svym za#éstnanéam. [4, str.
163 ]

Zamestnanecké vyhody vyskytujici se v malych podnidzehzaadit doctyr kategorii
[4, str. 163 ]:

o vyhody socialni povahy podnikové fjcky, dichodové pipojisteni, zivotni
pojisteni, piispivky na rekreaci &i apod.
o vyhody zkvali#ujici vyuzivani volnéhocasu — nap. kulturni a sportovni

aktivity, nabidka nebo dotovani rekreace pro praéov a jejich rodinné
prislusniky apod.
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o vyhody majici vztah k prac+ stravovani, vyhodisi prodej podnikovych
produkfi zangstnaném, poskytovani pracovniho &, vzclavani hrazené

podnikem, podnikové parkovi&a,.

o vyhody spojené s postavenim v organizaei podnikové automobily pro
vedouci pracovniky, narok na spi#esky odv a jiné naklady na reprezentaci

Pro pfedstavu uvadim gkteré dalSi zagstnanecké vyhody poskytované v zahtani

v malych podnicich [4, str. 164]:
» darek k narozeninam,
» placené volno v den narozenin,
» svatebni dar,
e vanani darek,
* puj¢ovani podnikového vybaveniimakladni auta, nastroje aj.)
» materialni podpora péstalych @i umrti pracovnika,
» programy pro byvalé zafatnance —ichodce,
» prispivek na péi o ckti pracovniki v jeslich a mateskych Skolach,
» poradenskdinnost pro pracovniky (n@ppomoc podnikového pravnika).

Zamestnanecké vyhody jsou v stasné dob velice aktualnim tématem. Mnozi
zamestnanci si z&inaji uwdomovat pednosti zamstnaneckych vyhod. &teri
zamestnanci jiz pochopili, Ze pokud si od z&stmavatele ,vynuti“ zvySeni platu o riap
500 Ke/roéng, neni to tolik vyhodné ve srovnéni se Zataneckymi vyhodami vzhledem

k povinnosti odvodu éité ¢asti na tizna pojiséni a das.

Pres vesSkeré klady tohotoigmbu alternativniho odéiovani maji gkdy zangstnanci
dojem, Ze zagstnanecké vyhody jsou ndhradou za zakladni plato frzeni je ovSem ve
skute&nosti mylné, jelikoz zagstnanecké vyhody nantgastavuji bonus, o ktery je pgav

dany zakladni plat navysen.

V zakore nalezneme ifmy odkaz na druhy nep&mich gijma, které socialnimu
odvodu nepodléhaji. Jednd se zejménarispfvky na zavodni stravovanifipadré na
stravenky. Déle se seffadi pispivky zangstnavatele pracovnikovi na Sirokou Skalu
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kulturnich, sportovnich, vychovnych peb a rekreaci. Tyto vydaje na stéaranestnance

nepodléhaji zdami a neodvagi se z nich ani socialni odvody.

Benefity jsou vyhodné jak pro z&stnance, tak i pro zatstnavatele. Zagstnavatel

useti na socialnich a zdravotnich odvodech ag&inanec ndjjde o¢ést svych pesz.

Jaké zarmsstnanecké vyhody jsou rejsEjSi? Podle studie spaleosti
PricewaterhouseCoopers, ktera zkoumakwv@zri zahranini firmy, to jsou nasledujici

benefity:

Tab. 4. Nejas¥jSi zangstnanecké vyhody [16, F/1]

Zaméstnanecka vyhoda % spolé&nosti
Poskytovani fenosného PC 98%
Sluzebni mobilni telefon 93%
Podpora stravovani 93%
Poskytovani sluzebniho automobilu 92%
Pristup k internetu ze svého PC 89%
Prispevky na jazykoveé kurzy 88%
Tyden dovolené navic pro vybrané zstmance 80%
Firemni platebni karty 78%
Ohcerstveni na pracovisti 71%
Spole&enské akce 69%
Penzijni gipojisteéni 67%
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1.6 Souhrn teoretickégasti

Na zaklad poznatk uvedenych v teoretickéasti si Ize shrnout sténé podstatu
hodnoceni a od#tiovani.

O ¢em vlast® vypovida hodnoceni pracoviifk Hodnoceni nam poskytuje informace
o tom, jak pracovnik vykonava svou praci, jak pne ukoly a jaké je jeho pracovni
chovani . Hovtime - li o hodnoceni, které je pro mou diplomoveéaagp stézejni, je teba
si nejprve wit cil a formu hodnoceni a poté zvolit hodnotiteldlem hodnoceni je zjistit,
do jaké miry zamstnanec zvlada naroky svého pracovniho mista &ékja &elu je
hodnoceni realizovano. Co s&dyforem hodnoceni, tak rozliSujemaeilpfzZné hodnoceni,
piileZitostné a systematickéCasto se lze v praxi setkat s kombinagcthto forem
hodnoceni.

A kdo vlastré uskuté€nuje hodnoceni? Hodnoceni mohou vykonavat spoluprdcio
piimy nadizeny, tym hodnotitél zakaznici nebo pdikeni. Nefastji se stava
hodnotitelem Eimy nadizeny. Nezbyté nutné je také vybrat vhodna kritéria hodnoceni.
Ta musi odpovidat dané praci na daném pracovnirté.neo volbu kritérii je nesmign
dulezité vystihnout pracovni napjedince, jelikoZ nerizeme hodnotit schopnosti, kterymi
pracovnik disponuje, ale k vykonu své préace je tiepaje resp. nevyuZzije riFhodnoceni
jsou velmi dilezité tak jako kritéria hodnoceni i metody hodmicéMetod hodnoceni je
nejpouzivagjSich. Hodnoceni se tedy provadi volnym popisemmge posuzovaci
stupnice, srovnanim se stanovenymi cili, srovnasifimymi pracovniky, na zakl&d
kritickych piipadi, na zaklad plnéni norem atd. Pokud je vSe naformulovandaere
sestaveno, je mozné se ,pustit* do samotného haimod?i hodnoceni je zpravidla
vyuzivan dopedu gredtiS&ny formul&. Pisemny zaznam zaji§e obranu ped gipadnymi
pozcjSimi spory a dohady. Skhvani vysledk hodnoceni @eSeni problérin souvisejicich

s pracovnim vykonem probih&hem pohovoru, ktery vede hodnoceny s hodnotitelem.

Co si gedstavit pod pojmem odfovani? Odmsnovani neznamena pouze mzéiu
plat, nybrZ i jiné peg¢ni formy za vykonanou praci. Déle Ize do @dovani zahrnout
povy3eni, pochvalgi zamsstnanecké vyhody. Ukolem oditovani je pilakat potebny

pocet uchazen, stabilizovat pracovniky, oditiovat pracovniky za jejich usili a vysledky
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prace, pozitiva stimulovat zarmstnance k nejlepSim vykém a byt v souladu s vejnymi

Zajmy a pravnimi normami.

Vice se uz o odmiovani nebudu rozepisovat, jelikoZz hodnoceni a @ahvani
zanestnand je problematika velice Siroka a nelze ji v rozsatiplomové prace zcela
pojmout. Ztohoto dvodu se zabyvdm hlagn hodnocenim a pouze okrajov
odmenovanim.

Z vySe uvedenych informaci nam plynou teoretickéhogiska, kterd nam vytigyi
piedstavu, jak by # systém hodnoceni a odiovani probihat ve firgh Interlignum.
Mym nasledujicim ukolem je tedy provést analyzuéasného stavu systému hodnoceni a
odmenovani pracovnik ve firm¢ Interlignum a.s. a dale provést konfrontaci tdokgtch

poznatki a skuténého stavu ve firgh Tyto zavry poté zpracuiji v projektovéasti.
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2 SYSTEM HODNOCENI A ODM ENOVANI VE FIRM E
INTERLIGNUM A.S.

2.1 Pohled do historie firmy

Nejstarsi objekt na jehoZz misines probih& podstatiast vyroby a.s. Interlignum méa

velmi bohatou historii.

Jiz koncem 19. stoleti zde ¢8ftanska rodina Vltavskych ot&la tovarnu na
vydélavani a zpracovanioki. KaZe byly dovaZeny v surovém stavu aZ z Indi€iay.
V letech 1895 - 1902ipSla tovarna na textilni vyrobu, aby se v roce 160& vratila
k pavodnimu koZeluzskému programu. V roce 19fivquini tovarni budova vyliela a
vyroba v opraveném objektu byla obnovena az v A@d8. V témze roceipchazi tovarni
budova do vlastnictvi rodiny Fischerovy &tyii roky pozdiji ji ziskava pan Otto Katz,
ktery zde provozuje koZeluzskou vyrobu aZz do ro@241 V nasledujicichityrech letech je
budova uZivana jako silo na obili. V roce 1927sérnu pronajima podnikatel pars&ty,

ktery zde zavadi vyrobu pletefgminkové obuvi. Tutéinnost provozuje az do roku 1934.

V atmosfée hospodéské recese a blizici se valky, ale i exi&témejistoty rodiny
Katzovych, ktéi jsou Zidovskéhogvodu a pozdi kon¢i Zivot v koncentrénim tabde, je
tovarna uzakena. Bhem valky pebira tovarni objekt do uzivani firma Eckhardt alsp
Béhem jejiho fisobeni se objevuji prvni paitky truhl&ske ¢innosti. Do roku 1942 jsou
zde vyrakny diewené hraky, ozdobné kazety a dalSi drobné uZzitkovédpty. V roce
1942 rechazi tovarna na vdleou vyrobu a do roku 1945 ddplie program strojirenského
podniku skinkami na dychaci, svéci, fezaci a oZivovaci aparat. Tato vyrobni napl

piecka i konec valky v upravené podopokraiuje az do roku 1948.

Po znarodéni ceského pimyslu vznikd z firmy Eckhardt a spol. narodni pddni
Meva s oddlenim drevoptimyslu. Behem nasledujicich let setkolikrat meni struktura
podniku i jeho nazev(esky nabytek - Hradec Kralov€esky nabytek - Tyni&t nad

Orlici), aZ je posléze zenen pod firemni strukturu "Interieru Praha”.

V osmdesétych letech 20. stoleti se stava z maiéhdaského zavodu podnik se
dvéma samostatnymi provozy. V nbeiizeném objektu "Obolce" probihd nakup, suseni,
skladovani a hrubé opracovéfdziva. Tim je zaji$ho nejen materialové zazemi pro
vyrobu ale i rozsahlé dodavky borovych sparovekdalpich stail pro Svédskou firmu

Ikea. Po roce 1990 dochazi k ebkhi chotborskych provo# od narodniho podniku
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Interiér Praha a osamostajici se firma je no¥ registrovana pod nazvem Interlignum -

statni podnik.

2.2 Charakteristika Interlignum a.s.

Akciova spolénost Interlignum je tradnim c¢eskym vyrobcem nébytku. Podnik
vznikl v roce 1995 na zakladgrivatizacetasti stejnojmenného statniho podniku. Jédxo
zavodem v KoZzeluzské ulici v Chimoii, kde se vyrabi sparovky, nabytek #ewvné
soustruzené uUchytky, poté zahrnuje deslowené pracovigtv Obolcich, kde nalezneme
sklad feziva a suSarny a v neposledfddd do tohoto komplexu spada prodejna

v Herrmanno¥ ulici.

Spole&nost v sotasnosti zarstndva cca 90 lidi, fifemz stale dava praci novym

vyucenym truhl&im.

Vyrobni program spolaosti je zansien gedevsSim na vyrobu lepenych masivnich
desek z jehtinatého a listnatéha'eiva s naslednou vyrobou nabytku a polotav&ro tuto
vyrobu byla v organizaci instalovana linka na vyrotlesek z délkav nastavovanych
pribéZznych lamel. Spolaost je v oblasti vyrobythto desek podnikem s nejdelsi tradici
vyroby vCR. S tim souvisi i zrmé zkuSenosti s touto vyrobougemz sedéi skutenost,

Ze ma tato firma stale dostatek odiieli. Pro vyrobu desek je spdlest vybavena i
pottebnou suSici kapacitougustavovanour¢mi velkokapacitnimi susarnami na jehtaté

a dwma na listnatéezivo.
V souwasné dob se firma zar®&uje na :

o suSenireziva— Jeho kapacita pinuspokojuje vlastni vyrobni p@bu, objem
prodeje suSenéhi@ziva a poptavku po suSeni jako skizZRutno podotknout,
7e pedstavuje druhou nejtéi kapacitu suseni UR. Z vlastni susarenské
kapacity také plynou i nemalé vyhody a to ihage vyuzivani tevaského
odpadu vzniklého ip vyrob¢ masivnich desek k vytvani susaren a vytépi

budovy pro rozmitanieziva ( vyroba hranot}).

o rozmitani difeva — Stejre jako u suSenfeziva se i zde zabyvaji prodejem
suSenéhdeziva, susenireziva jako sluzbou a navic také prodejem polotiovar

na bazi deva.

o vyrobu masivnich desek —Vyrakeéné desky jsou z hlediska kvality vysoce

hodnoceny tuzemskymi i zahranimi odkErateli. Setkame se zde nejen
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s vyrobou sparovkovych desekéenych k vyrok nabytku bd pro vlastni
vyrobu nebo pro ostatni o&fatele, ale také s vyrobou polototranrcenych

k prodeji v maloobchodni siti.

o vyrobu nabytku — Je rozdlena na dva Useky: strojni pracovist povrchovou
Upravu. Prace ve strojnim pracovisti, jak uz naaapovida, je provama na
linkovych strojich zabezgajicich vysokou produktivitu.iPpovrchové Gprag/

je zakomponovana i &éai prace odpovidajici vysokym nafok na kvalitu.
o vyrobu dievénych uchytek

Spolenost Interlignum a.s. se nesadesti pouze na tuzemsky trh, nybrz jak jiz jsem
vySe zminila, ziskala své stalé zakazniky i naaatmim trhu. Mezi hlavni zahraimi
odkeratele sa'adi Slovinsko, Polsko, Miarsko, Slovensko a takéMecko. Ze znamych
tuzemskych firem, kam Interlignum a.s. dodava ssalpkty, mohu jmenovat Hornbach,
Asko, Sconto nabytek, Quercus nabytek Zltada dalSich.

Vize do budoucna spairosti Interlignum a.s. je zcela jasna. Snaha oeaviygyroby
a prodeje, pokravani v technologickém vybaveni haly a nadéle paskat stabilni a

kvalitni pracovni podminky svym zastnanéam.
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2.3  Z&kladni informace o zanéstnancich Interlignum a.s.

23.1

Pd&et zaméstnanai ke dni 31.12.2004 a jejich profesni struktura

Tab. 5. Profesni struktura zasinana: (prevzato z internich materiadkspole’nosti)

Zaméstnanci Stav k 31.12.04 Podil v %
délnici 73 81%
THP 5 6%
manazé 3 3%
ostatni zarsstnanct 9 10%
zaméstnanci celkem 90 100%
Profesni struktura zam éstnanc
Odélnici
ETHP
O manaZefi

O ostatni zaméstnanci

Obr. 4 Profesni struktura zafstnana — graf k tab.5

! Mezi ostatni zagstnance seadi profese jak#idi¢, topic, vratny, prodavs skladnik
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2.3.2 Kvalifikaéni struktura zaméstnanai ke dni 31.12.2004

Tab. 6. Kvalifik@ni struktura zastnana (prevzato z internich materidspole’nosti)

Vzdélani zaméstnanai Stav k 31.12.04 Podil v %
vyucen 63 70%
vyucéen s maturitou 10 11%
Upliné stedni odborné 15 17%
vysokoskolské 2 2%
celkem 90 100%

Kvalifika éni struktura zam éstnanc U

mwucen

mwucen s maturitou

O uplné stfedni odborné
O wsokoskolské

Obr. 5 Kvalifikaéni struktura zarstnand — graf k tab.6

2.4  Charakteristika personalnié¢innosti v Interlignum a.s.

Kazdy podnik musi mitdkoho, kdotidi, chrani, rozviji a stara se o své Zatnance.
Ne jinak je tomu i ve firm Interlignum a.s.. Zatimco ve velkych podnicichtgato obor
swien do rukou personalniho Gtvaru, ve spotssti Interlignum a.s. je personalfihnost
zaji¥ovana manazery aékterymi THP pracovniky, k¢ predstavuji pimé nadizené.

Celkem se na tétdinnosti podili 6 lidi. Vzhledem k velikosti a §ta zangstnand celé
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spolg&nosti je pochopitelné, Ze Interlignum nedisponuj@magstatnym personalnim

odcklenim, které by fedstavovalo pro tuto firmu velkou finam zagz.

2.4.1 kel a cile personalni prace

Mezi cile personalni prace Izetadit rozvijeni a udrzovani Zadouci arévmoralky,
lidskych vztali, zabezpé&eni optimalniho p&iu zangstnané a angaZovani mana#ea
vedoucich pracovnik ktefi plné odpovidaji za vysledky kolektivu svych spoluprauidu.
Dil¢i cile Ize charakterizovat jako koordinaci sociatnirozvoje, bezpmosti a ochrany

zdravi na pracovisti, prace a mezd.

Hlavnim (&elem personalni prace je hodnoceni &tmand a jejich prace a tim
ziskani podkladu ke stanoveni vnitropodnikové mzdstruktury. Ziskané vysledky dale
firma vyuZziva pi rozmisg’ovani pracovnik v podniku, rozvoji pracovnika rovréz také

jako podklad pro rozhodnuti o uk@ni pracovniho po#nu.

Spravig formulovana strategie personatinnosti podniku Interlignum a.s. matgv
velky vyznam, nehd zabezpéuje dlouhodoby rozvoj a trvalou prosperitu podniku.
Vhodre zvolend strategie vede k perspektiirmy, upewiuje vztahy mezi podnikem a

zanestnanci, dava zagstnan@m pocit socialni jistoty a minimalizuje nepokoje.

Vedeni spolén¢ se zamstnanci podilejici se na vytieni personalnicktinnosti

zodpovidaji za:
* personalni evidenci,
* zaji¥ovani zamstnang,
e pracovipravni vztahy,
» bezpeénost a ochranu zdravfigréci.

V pripact personalni evidence se jedna o vedeni za&@nanzangstnanci, které
obsahuji osobni Udaje, pracovni dobu, mzdu, smldoeginoceni pracefipadné sankce a

dalSi. Slouzi pouze jako interni material pro stmavatele.

Zajistovani zamstnand je ¢innost spojena s vyhledavanim, ¥gm, @ijimanim,

zarazenim, hodnocenim, vddvanim a rozvazanim pracovniho pgmzangstnand.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 41

2.5 P&e o pracovniky

Nezbytnou sotasti personalni prace ve figninterlignum a.s. je @& o pracovniky.
Prispiva ke stabilit pracovni sily, ke zlepSeni pracovnich vitahtaké zvySuje pracovni

atraktivitu organizace.

Zanmestnavatel fi p&i o své zamstnance pochopitednsleduje jednak své zajmy, ale
také respektuje z4jmy celosptdmské a individualni. Celospoknské zajmy se tykaji
ob¢anskych prav, zdravi, socialniho rozvoje jedince meposlednitadé prosperity a

stability spolénosti.

P&e o pracovniky je také Uzce spojena s hodnocergbgy’ rhodnoceni zasstnand
¢asto mize odhalit nedostatky v této oblasti, tj. pé pracovniky. Tato oblast by néta
byt v Zzadném fipadt opomijena, jelikoz nalezitd P& o pracovniky a jeji neustalé
zlepSovani je vyznamnym motivatorem a zpravidlapsgevuje v pracovnim vykonu

zanestnance.

Vedeni si velmi dofe uwdomuje, Ze UsgEnost a konkurenceschopnost podniku zavisi
také z utité ¢asti na spokojenosti jejich za&stnand, a proto dba na dodrzovanicgéo

pracovniky.

2.6 Analyza hodnoticiho systému v Interlignum a.s.

V této kapitole se pokusim popsat hodnotici systétary je v sodasné dob
realizovan ve firm Interlignum a.s.. Stavajici systém je zavedenyirme¢ od roku 2003.

Je teba dodat, Ze hodnotici systém se tyka Rldatnoceni vyrobnich pracoviiik

Jelikoz jsem si v Gvodu stanovila za cil optimatizetavajiciho hodnoticiho systému
ve firmg, tak pra¢ ztéto analyzy buduipdevsSim vychazetipnavrhu na zlepSeni a
prijimani pati¢nych opaieni.

Informace, které vyuZivam fip analyze hodnoticiho systému, jsem ziskala

z vnitropodnikovych materiéla z konzultaci s vedoucimi pracovniky.

2.6.1 Cile hodnoceni

Pri zavedeni systému hodnoceni dbali matiai to, aby bylo ve firf uplafiovano

periodické i pébézné hodnoceni. Cilem bylo realizovat takovy systédnoceni, ktery

by:
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» zjistil silné a slabé stanky za&stnance,

e zajistil, aby prace byla pro zastnance pochopitedfsi a smyslupl§si,

» odhalil stavajici urovie pracovniho nasazeni zéstnance,

* umoznil zlepSit pracovni vykon,

» stanovil cile pracovni kariéry hodnoceného a sfadil jeho osobnimi cili,

» dosahl vySsi motivace u z&stnang,

» urcil potieby dalSiho odborného vddni, gipadré rekvalifikace,

* meél vliv na vysi mzdy,

* umoznil realizovat péeby zamstnané souvisejici s pracovnim vykonem,
» zlepSovat vztahy mezi péidenymi a natizenymi.

Aby téchto cifi ve firmé bylo dosaZzeno, tak stanovilo vedeni firmyitér podminky,

které je teba splnit:
» Cile museji byt kvantifikovatelné adtitelné.
» Cile, které nejsou #iitelné a o¥fitelné, by nély byt pokud mozno vynechany.
» Cile by ngly byt dosazitelné.
» Cile by ngly byt podrétné, vyvolavat zaujeti a Zmou vazbu.
* Me¢ly by byt v pisemné forin
e Formulacedchto cifi by mgla byt strénd, jasna a jednoztza.

» P¥i jejich stanovovani by sedh podilet i zangstnanci.

Ve firmé Interlignum a.s. je uplabvana metoda hodnoceni podle stanovenyah cil
Dochazi zde k porovnavani skémgch vysledk prace a gekavanych vysledk Ackoliv
je tato metoda @ena spiSe pro hodnoceni manézer specialist, urila ji firma

Interlignum a.s. jako vyhovujici pro hodnoceni uyméch pracovnik.

Z pohledu této firmy nebyla vhodna metoda hodnoceniaklad plnéni norem, ktera

vvvvv

vedl fakt, Ze by mohla byt na zaktadohoto hodnoceni opomijena kvalita, ktera je
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prioritni. Také v pipact této firmy se jedna velméasto o vyrobu malosériovou nebo

individudlni, u kterych zavédi norem je zbyiené a ztraci 9y vyznam.

Kromé¢ metody hodnoceni podle stanovenychi siyuziva firma metodu hodnoceni
pomoci posuzovaci stupnice a toegevSim fi periodickém hodnoceni zastnané
v kategorii vyrobnich &nika, které se realizuje kazdych Sestsial.

2.6.2 Typy hodnoceni

V akciové spolénosti Interlignum byly stanoveny nasledujici typydhoceni

zamgstnand:
* hodnoceni zagstnand v technicko — hospodéskych funkcich
* hodnoceni zagstnand v kategoriivyrobnich délnik
* hodnoceni zagstnand v kategoriiostatnich zanéstnanai
* hodnocenhového zanéstnancena konci zkuSebni doby

Vedeni firmy zcela spra¢nrozctlilo své zamdstnance do vySe uvedenych skupin,
jelikoZz nelze vzdy hodnotit za¥stnance pomoci stejnych kritérii a metod tznych
profesi. Je velmi wezité, aby vybrana kritéria a pouzité metody hawhmd odpovidaly
typu profese a préace.

Je nutno podotknout, Ze v podniku se uskidge pribézné, gilezitostné i
systematické hodnocerirubézné hodnoceninebo —li neformalni hodnoceni se hlavn
odrazi pi odménovani a je sotasti kazdodenniho kontaktu hodnoceného s hodrestitel
kdyZ je aktivié praibéZné hodnoceni vykonavandesto nejsou vysledky hodnoceni nikam
oficialné zaznamenavanyPiilezitostné hodnocenise vyuziva pedevSim u hodnoceni
nového zaréstnance na konci zkuSebni doby a u typu hodnocediizenych svymi
podizenymi, které vedeni povaZuje spiSe za poup hodnoceni.Systematické
hodnoceni je nejpropracovatj§i a je zaloZzeno na pravidelnosti. U systematiokéh
hodnoceni se vyuZziva standardizovany postup, tinbceni podle i@dem zvolenych
kritérii. PorévadZz je systematické hodnoceni povaZzovano za faimgdou zjisEné

skute&nosti zaevidovany do hodnoticich formiila

Nejvétsi pozornost seénuje hodnoceni zagstnané v kategorii vyrobnich &niku,

které se provadkazdy mésic v ramci pibézného hodnoceni a kazdy8lest nésiai pri
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systematickém hodnoceni. U ostatnichatjysmdnoceni se nestkame s talstou frekvenci

hodnoceni. Zde je hodnoceni opakovamodnich intervalech.

2.6.3 Kritéria hodnoceni

Kazdy zamdstnanec, ktery n@vnastoupi do podniku, musi byt seznamen s firemnimi
pozadavky. Proto ip zahdjeni pracovniho pamu je zandstnanec dkladné sezndmen
s naplni své prace, gsekavanymi vysledky jehdinnosti, s kritérii hodnoceni, s chodem
firmy a cili, které maji byt dosazeny. To je povedono za dlezity predpoklad pro

hodnoceni zagstnance.

Hodnoceni vykonu pracovnika neni z#eno pouze na vysledky prace, ale i na
chovani, znalosti, schopnosti a dalSi vlastnogtinge. Samazjme¢ v ramci hodnoceni
pracovnika firma fistupuje jinak k novému zafstnanci a jinak k zagstnanci, ktery ve
firmé pracuje jiz gkolik mésiai, pripadre let.

Kritéria hodnoceni zamistnanai v technicko-hospodé&kych funkcich

V piipact hodnoceni technicko-hospdadlych pracovnik vychazi firma z hodnoceni

Zzpracované managementeréate&né i z hodnoceni zasstnand.

Hodnoceni naidizenych zaméstnanci je anonymni a povazuje za hodnoceni spiSe
podpirné nebo-li pomocné, jelikoz maji pdreni tendenci hodnotit své réené
neobjektivi¢ a s osobnim zaujetim.idéxto nelze toto hodnoceni zcela opomijet, tiebo
dobré vztahy za#stnance s natzenym tvdi na pracovisti fiznivé podminky pro podani
maximalnich pracovnich vykén Nepochybg je dilezité davat prostor zarstnaném
k tomu, aby se vyjadi, pokud pochybuji o schopnostech a postojichhsvéadizeného.
Konkrétre hodnoti &chto rekolik bodi:

Vas nadizeny:
1. Ma vesSkeréimdpoklady pro zastavanou funkci.
2. Ma widcovské a organizai schopnosti.
3. Je pipraven @init rozhodnuti.
4. Jednd s kazdywestrg a ugimne.
5. Je pipraven pochvalit, pokud je k tomuinebd.

6. Zvlada krizové situace.
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7. Je dsledny.
8. Je pistupny a patelsky.
9. Ma pochopeni pro druhé.

Z vySe uvedeného si Ize povSimnout, Ze hodnocedfizemych obsahuje jen ty
nejzakladejSi slozky ( viz piloha PIl ), které vystihuji celkovou podstatu fiadného

v kategoriich kvalifikace, pracovni chovani a strdiarovei.

Déle si uvedeme hodnoceni technicko-hosggldaeh pracovnik managementemiiP

posuzovani se berou v Uvahu nésledujici kritéblézé iloha PIII ):

» odborna pripravenost — hodnoceny jsou znalosti z oboru a vztah k viasin

odbornému rozvoji

» kvalita prace — cilem hodnoceni je kvalita odvedené prace divuest pri

vykonu prace

e pracovni schopnosti a aktivita— pri hodnoceni je sousdna pozornost na
samostatnost v praci, jeho pili, flexibilitu a odpdnost

» osobni vlastnosti- hodnoceni je zaéeno na schopnost jednat s lidmi, vést je
a schopnost empatie

» pracovni disciplina — prihlizeno je k dodrZzovani pracovnich postup
k efektivnimu vyuziti pracovni doby
Kritéria hodnoceni zamstnanai v kategorii vyrobnich dnikii

Hodnoceni vyrobnich &hika (viz priloha PIV) vykonavaji vzdy jejich imi
nadizeni, tj. technicko —hospoii pracovnici. Hlavnimi kritérii hodnoceni jsou:

e pracovni aktivita — hodnocen je postoj k préaci, iniciativa, ctizadost

cilewkdomost
» kvalita prace — hodnoti se kvalita a pkvost odvedené prace
» kvantita prace —pohliZi se na mnozstvi odvedené prace

e pracovni schopnosti— predmétem hodnoceni je schopnost organizace prace,
samostatnost v praci, spolehlivost pinéni kol
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e pracovni disciplina a iniciativa — cilem hodnoceni je dodrZovani
bezp&nostnich pedpidi, pa‘ddku na pracovisti a Udrzby stiig n&adi
Kritéria hodnoceni zamstnanai v kategorii ostatnich zaéstnanai

Do kategorie ostatnich z&stnand, jak jiz jsem vySe uvéadh, sefaditidi¢, prodavé,
vratny, skladnik a topi Topk, skladnik atidi¢ nepodléhaji v naSemiipadt Zadnému
hodnoceni, proto je dale nebudeme bréat v Gvahu.

V piipact hodnoceni prodava a vratného se management &ane jak na hodnoceni
prace, tak na hodnoceni pracovnika. Vykafohto profesi jsou rozteny do dvou skupin

a to na hlavni a vedlejSi povinnosti (vidlpha P V). Management sledujgedevsim

plnéni hlavnich povinnostt

» ochota k zdkazniln

e poskytovani informaci

e prijemné a zdvilé vystupovani
pInéni vedlejSich povinnosti

» dodrzovani pracovni doby

» (istota a ptadek na pracovisti

Kritéria hodnoceni nového za#stnance

P¥i hodnoceni vykonu nového pracovnika (vitilgha PVI), zejména na konci
zkuSebni doby, se prokaze, jak rychle si &tmanec osvojil pracovriinnosti. Zaérem
hodnoceni by &o byt zjiS€ni, zda je za’stnanec zfisobily vykonavat danou praci. Dale
se hodnoti jeho dalSi rozvoj a postup v gstmani pipadré piefazeni na vhodijsSi

pracovist. Vybranymi kritérii hodnoceni jsou:
» kvalitu a vykon prace — zhodnoceni mnoZstvi a kvality prace

e pracovni schopnosti a aktivita — cilem hodnoceni jsou iniciativa,

odpowdnost, samostatnostipraci, pracovni moralka a spolehlivost

» védomosti v oboru — hodnoti se odbornéafipravenost, tj. arove znalosti
v profesi
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e pracovni disciplina — hodnoti se pa@adek na pracovisti, dodrzovani
bezp&nostnich pedpisi a v gipac vyrobniho dinika jeS¢ udrzba straj a

p&e o zdizeni

* adaptabilita — ukolem je zhodnotit, jak se dany pracovnikzmisobil

pracovnim podminkam a jak se zapojil do pracovkibiektivu

2.6.4 Metodika hodnoceni

Metodika hodnoceni je sestavena na zaklpdtistupriové hodnotici Skaly Kazdy
stupéi predstavuje odpovidajici pet bodi. Pomoci tohoto bodového hodnoceni se
zhodnoti jak jednotliva kritéria u kazdéeho typu hodeni, tak i celkové hodnoceni. U
celkového hodnoceni je slovni vyjadi stejné. Jen se lisfiplusny pdet bodi. Hodnotici

Skéala pouZzivé tyto druhy hodnoticich stip

o stupei 5. — je to nejlepSi mozné ohodnoceriggstavujes bodi, ve verbalnim
vyjadreni se oznaje jako vynikajici, hodnoceny je vysoce nadjpmerny,

predil rAmec @éekavanych vysledk

o stupei 4. — predstavujed body ve verbalnim vyjagbni se oznauje jako
vyborny, hodnoceny splje veSkeré poZzadavky a nachazi se na velmi dobré

urovni

o stupei 3. — predstavuje3 body ve verbalnim vyjageni se oznaije jako

dobry, hodnoceny je imérny, sphuje pozadavky fislusSejici jeho profesi

o stupei 2. — predstavuje2 body ve verbalnim vyjaeni se oznalje jako

pripustny, hodnocené kritérium nesplje zcela dekavani, nutno zlepsit

o stupein 1. — pedstavujel bod ve verbalnim vyjaibni se oznauje jako
nep‘ipustny, hodnoceny negativn ovliviiuje celkové vysledky, nesplje
zakladni pozadavky

Hodnoceni provadi vzdy bezpriedni nadizeny daného za¥stnance, fipadré jeden
Zz manazet. Hodnotici pracovnik nejprve zjisti veSkeré infaga pro hodnoceni a vyplini

piislusny hodnotici formuta

Hodnotitelé pouZzivaji standardizovany hodnoticinfol&, ktery je pro kazdy typ
hodnoceni odliSny. To vyplyvd z danych kritérii,e& jsou pro kazdou skupinu

hodnocenych pracovnik specifickd. Kromy uvedenych hodnoticich stip obsahuje
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formul& i1 takové udaje, jako je jméno hodnoceného, naaho jpracovniho mista
(funkce), datum hodnoceni, dale poskytuje prostar glovni vyjadeni hodnotitele i
hodnoceného a v neposledaé doporweni vyplyvajici z hodnoceni, podpis hodnotitele i
hodnoceného. Po vypini daného podnikového formia dojde k seznameni
hodnoceného s vysledky hodnoceni t#ghu hodnoticiho pohovoru aipadré vedouci

navrhne opdeni ke zlepsSeni.

Ke zcela specifické skupirsefadi hodnoceni technicko — hosptsl§ch pracovnik
svymi podizenymi. Jak uZz bylo vySe uvedeno, toto hodnoceti ppiSe k podjrnym
hodnocenim. DavarpdevSim prostor k tomu, aby z&tnanci mohli vyjatit svij nazor.
Tento zmsob hodnoceni je zcela odliSny od ostatnich a t@mli& také metodika

hodnoceni. V tomtoffipact obsahuje hodnotici Skala pou#iestupr a to:
o stupei 3.— souhlasim
o stupei 2. — souhlasim s vyhradou
o stupei 1.— nesouhlasim

Pokud ma zagstnanec pdebu se vice vyjatt k postoji nadizeného, tak rive swvij
nézor uveést do specialni kolonky slovni d@plin Tam také ma moznost specifikovat, jaké

vyhrady mé wi¢i nadizenému.

V piipact zawrecného hodnoceni je, jak jiz byleteno, @gtistupiova hodnotici Skala

shodna, ale jer¢ba upesnit bodové rozdeni.
o stupei 5.— vynikajici, bodové rozpi: 25-22b
o stupei 4.— vyborny, bodové rozpi: 21 -17b
o stupei 3.— dobry, bodové rozi: 16-12Db
o stupei 2.— p@ipustny, bodové rozpi: 11 — 7 b
o stupei 1.— negipustny, bodové rozpi: 6 - 5b

U celkového hodnoceni jsou hodnotyitpzené jednotlivym kritériim s&eny a
porovnany s vySe uvedenym bodovym riap. Hodnotitel na zakladvypoiti uvede

zawre¢né bodové a slovni hodnoceni.

Po vyplreni potebnych udaj veéetré vysledki hodnoceni do formuié se dané Udaje
analyzuji a navrhuji se gatna opaieni.
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Vysledky hodnoceni slouzi jako pebné a dlezité informace pro odétovani,

rozvoj a vzdlavani pracovnika.

Kazdy hodnotici formukaje zaloZzen do osobniho spisu hodnoceného pimagné
pozcjSi vyuziti.
2.7  Zasady provadni hodnoceni

Aby se ve firmt pfi hodnoceni vyhnulo ditym chybam je bezpodmites nutné
dodrZovat niZze uvedené zasady a pravidla. Pokudebyly respektovany, mohlo by se

stat, Ze se nakonec hodnoceni stane nevyuzitelnym.

* Hodnoceny i hodnotitel se musi seznamit se systémesmoceni ¥as ged

hodnocenim.
* Hodnoceni realizujetfmy nadizeny.
» Materidly, tykajici se hodnoceni, musi bywerné.

* Hodnoceni se ma vztahovat pouze na poZadavky prduowista, se kterymi
byl hodnoceny P nastupu do pracovniho péna seznamen.

* Hodnoceni sestavuje hodnotitel na zaklaldstniho pozorovani.
e Je teba pedem pesré vymezit metodiku hodnoceni pro danou skupinu.

* Hodnotitel ma dbat n&dné vyplgni formul&e a jeho ¥asném odevzdani

v predem stanoveném terminu.

* Hodnoceni nenitéba prova&t u zangstnand, kteti odchézeji do starobniho
duchodu nebo ckji v brzké dolks ukortit pracovni ponar.

2.8 Hodnotici rozhovor

Hodnotici rozhovor ifedstavuje dlezitou sodast procesu hodnoceni. éliem
hodnoticiho pohovoru jsou hodnocenémélesaly za¥recnd ustanoveni hodnoceni. Kazdé
hodnoceni musi byt s hodnocenym osobprojednano. Hodnotici rozhovor vede

s hodnocenymifimy nadizeny.

Zamegstnanec ma timto Agobem moznost vyjéd se k danému hodnoceni. Pro
takové pipady je na hodnoticim formulavytvorena zvlastni kolonka ( ,vyj&dni

hodnoceného” ), kde e hodnoceny napsatigwsouhlaséi nesouhlas s hodnocenim a
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piipadré uvést pipominky a zdvodreni svych pochybnosti. N&deny poté zévodni

piipadné rozpory a séasré seznami hodnoceného s kémgm stanoviskem hodnoceni.

Nez-li za&&ne samotny hodnotici rozhovor, takiela vSe dafedu dikladné pripravit.
Jedna se o teni a stanoveni pevné obsahové struktury rozhosoouuteni casového
planu rozhovoru. Je také nezbytné zajistit mistrkd by bylo dostat®é soukromi pro

vedeni rozhovoru.

Aby byl zajis€n bezproblémovy fibéh rozhovoru, tak jeidezita ukitd priprava jak
hodnoceného, tak i hodnotiteletiptava hodnotitele fiedstavuje uteni cile rozhovoru,
sestaveni otazek, prostudovani matéridlodnoceného. Seasti gipravy byva i
konfrontace zaznainz predchoziho a s@asného hodnoceni. Pokud by nebyl pohovor
dostatén¢ dopredu gipraven, pak by se mohl zmit v negijemny zazitek jak pro

hodnoceného, tak pro hodnotitele.

Konkrétre vedeni firmy Interlignum povaZzuje za nejod¥ergjSi tzv. participativni
pohovor, pi némz jsou hodnotitel i hodnoceny rovnopravnymi pamgnespole&né
hledajicimifeSeni problén Timto zgisobem je zagstnanec zapojen deSeni problérin

a nenabyvaigswdceni, Ze je muéco ndizovano.

Ve firm¢ Interlignum neni ani moc zazity termin hodnotiohpvor, spiSe se uziva
.povidani o pracovnich problémech®. Je totwabi, aby se hodnoceny pracovnik necitil

jako pred soudem, ktery ma nad nimikgout ortel.

Za velmi pozitivni fakt |ze povaZovat &édomeni manazeatr, Ze prace s lidmi je
nepetrzita. Proto se snaZi vyvarovat chyb tim, Ze esnaZi vSechny problémy fegit
hned kEhem pohovoru, nybrz dbaji na dlouhodgh a soustaw)si pisobeni na zlepSeni
pracovniho vykonu. PovaZzuji tentoi®ob za mnohemipozergjSi a gijatelnéjSi nez

vytéeni nedostatkpri jednordzovém pohovoru jednou &&s.

2.8.1 Riprava hodnotitele na hodnotici pohovor

Hodnotitel jest pred samotnym zahajenim pohovoru si prostudujéeepoe materialy
hodnoceného affpadré je konfrontuje s vysledky zipdchoziho hodnoceni. Dale si

stanovi cile rozhovoru. Pliév ¢ si pripravi jednotlivé body rozhovoru, otazky a argunyent

Nezbytré dulezité je, aby hodnotitel vipdstihu stanovil termin a misto vyhovuijici

ob¢ma stranam.
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2.8.2 Riprava hodnoceného na hodnotici pohovor

Priprava hodnoceného zahrnuje seznameniivedem uskuténéni hodnoceni,

s predmeétem hodnocentasovym planem hodnoceni a celkovou dobou trvanidwehi.

Také hodnoceny ma moznost si k pohovatipravit otdzky a argumenty n&ipadné
situace, které mohly podle hodnoceného negatiwtivnit hodnoceni.

2.9  Vyuziti vysledka hodnoceni

Hodnoceni zagstnané@ ma cetné vazby $adou dalSich personalnictinnosti.
Vysledky hodnoceni pracovnikje vyuzivano fi personalnim planovani. Jsou brany
v Gvahu pi planovani patby pracovnik tj. kolik pracovniki bude teba ke spléni

danych Ukal a @i ziskavani, vz8avani, rozmisovanic¢i odménovani zamistnand.

Ve firm¢ Interlignum a.s. jsou ziskané vysledky z hodnocdale vyuZivany

v nasledujicich personalni¢mnostech:

* V odménovani —Vysledky hodnoceni pracovniho vykonu se vyuzZivajvite
jako podklad pro odmiovani. Hodnoceni determinuje tarifni faaeni
zamestnance, vySi jeho mzdsi platu a odmin. Na zaklad hodnocenicasto

dochazi i k pidélovani zansstnaneckych vyhod.

* Vrozvoji a vzdélani zaméstnanai — v pribéhu hodnoceni Ize odhalit slab&a
mista pracovnika tykajici se rfagnalosti a dovednosti gebnych pro danou
funkci, na zaklad téchto zjiSeni vedouci wi moznost dalSiho vzthvani fip.

prohlubovani kvalifikace

* Pro rozhodnuti o prefazeni pracovnika na jiné pracovi® — Hodnoceni
pracovniki v tomto gipadt predstavuje podit pro grevedeni zastnance na
jinou praci, pro povyseni, pragfazeni na nizsi funkci nebo propirtapod.
Smyslem perazeni zarmdstnance na jiné pracowSge éelné spojit pracovnika
s pracovnim mistem, kde by dosahoval dany jedireedmélnich vykog.
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2.10 Analyza odngnovani v Interlignum a.s.

Také ve firmg Interlignum se neustaléeSi otdzka , Jak efektien odmenovat

zanestnance?*

V nedavné dob se vedeni firmy rozhodlo pro novy model aghovani. Zvolilo

kombinaci pedzni a nepegni slozky.
U jednotlivych komponent odény zangstnance jsou posouzeny nasledujici faktory:
o motivace zaréstnand,
o efektivita poskytnuté odamy,
o naklady zamstnavatele.

Souwasny model v sab zahrnuje néasledujici poloZzky: zakladni mzdu, préma
beznemocnost, osobni ohodnoceni a vykonnost. Z&rogekonci misice zamsstnanec

obdrzi tzv. nakladovy list.

Snahou vedeni je podfibpomoci odmdnovani vykon, proto byla ¥azena do mzdy
vykonnostni polozka. VyuZivani vykonnostnich bangsuvisi také s Usilim spa@ieosti

zvySit produktivitu préace.

Podle ndzoru managementu ma pro vykonovou motisariam gedevsim pohybliva

sloZka odminy a to za podminek, Ze je vazana nagasanoveny ukol nebo pracovni cil.

Absence je problém, ktery fesi pouze tato firma, ale tykd se mnateskych
spol&nosti, zejména vyrobnich. Snazeni firmy o snizemhacnosti vedlo management
k zavedeni zvlaStnich bonusKe mz@ se tedy navic vyplaci zvlaStni bonusy za nizkou

absenci nebo naopak krati oghg v zavislosti na absenci.

Mezi zangstnanecké vyhody, které nabizi Interlignum svym &inanéam, fadime
piispevky na zavodni stravovani,fippivek na penzijni $ipojisttni a u vedoucich
pracovniki mobilni telefon.

e e

zavedena, nebudu se tedy déle ve své diplomové poéto casti vice zabyvat a

soustedim se vyhradhna zdokonaleni séasného systému hodnoceni.
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2.11 Identifikace silnych a slabych stranek systémiiodnoceni

pracovnika ve firmé Interlignum

Na zaklad informaci ziskanych od vedoucich pracownikfirmy Interlignum a.s. a
poté uvedenych v analytickéasti se pokusim definovat silné a slabé strankyésys

hodnoceni v podniku.

2.11.1 Silné stranky systému hodnoceni

Systém hodnoceni pracoviikve firm¢ Interlignum a.s. povazuji za celkem
propracovany. Je obdivuhodné, Ze i v takto malémnipy si udomuiji, jaky klEovy
vyznam ma doie fungujici systém hodnoceni. Vedeni spotesti dba na zavedeni
takovych postuf, které zamsstnanci akceptuji. Hodnoceni pak neni povaZzovanuc&aa

pracovniky, ale za vyraz spoteho Usili zlepsit situaci podniku i pracowvinik

Kladre¢ I1ze zhodnotit zvolen& hodnotici kritéria, kteraygriméiena dané praci a také
charakteru prace na daném pracovnimdnhybrana kritéria jsou nadefinovana takovym
zpisobem, aby celkavhodnotila vysledky prace, pracovni chovani, so¢ighovani i

dovednosti a znalosti.

Velmi pozitivni na celém systému hodnoceni shlédavakt, Ze manatiea vedouci
pracovnici podniku Interlignum a.siifhodnoceni pracovnika nezapominaji na skast,
Ze vykon je mnohdy ovlisovan i faktory, které samotny jedinec neovlivnhak fe¢eno
jsou na zargstnanci nezavislé a tim byeto byt od nich odhlédnutorphodnoceni, jelikoz
by mohlo dojit v zasru hodnoceni ke zkresleni. Mezi nezadouci faktagriocenitadime
nag. nedostat&nou spolupraci ze strany jinych spolupracounikaizeni neodpovidajici
dané praci, nedostd&e zadavani Ukd) teplota, osstleni, nevhodné uspadani
pracovis¢, nemoc atd. Proto vedeni podniktnuje €mto faktofim dostaténou pozornost

a snazi se je odstranit nebo alasponimalizovat.

Vlastni metodika hodnoceni je zpracovana tak, agg fednoducha a velmi dédb
pochopitelna. Nedochazi zde k Zadnému slozZitédmpgitavani a tak vyhodnocovani

vysledka timto zpisobem Séft ¢as a usnatlje praci hodnotitéim.

Priznivé se jevi manazery zvoleny styl hodnoticiho pohoydmy. participativni
pohovor. Bi participativnim pohovoru se snazi hodnotitel spad s hodnocenym nalézt
spol&né vhodné cesty keSeni probléin To napomaha vytd piijemnou atmosféruip
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hodnoceni. U tohoto stylu hodnoceni také nedockazéitéemu nati, které jecasto i
formalnich hodnoceni jeho s&asti. | samotny nazev ,povidani o pracovnich proleléh*

je zna&né prijatelnéjSi pro zamistnance, nez — li klasicky uzivany termin hodnotici
pohovor. Uz toto ne zcela obvyklé pojmenovani hoidftto pohovoru umaije vytvait
mezi hodnocenyndi — li zamgstnancem a vedoucim pracovnikem vztah, ktery sdak
na vzajemném respektu. To pak napomaha wgtviiznivéjSi pracovni klima. Timto
zpisobem se podle mého nazoru srgiddosahne vytyenych citi a nalezne se tak

optimalnitreSeni pipadnych nedostatk

Velkym prinosem je také vyuZiti vysledk hodnoceni v dalSich personélnich
¢innostech. RedevSim jde o navaznost systému hodnoceni nasiam@ni, rozvoj a

vzklavani pracovnik a také perazeni pracovnika v ramci podniku.

Ocenit Ize i mySlenka managementu tykajici se zawegiabézného hodnoceni jako
doplrek systematického a takétilezitostného hodnoceni. #&Zné hodnoceni totiz
napomaha eliminovat tzv. halé efekt, kdy se hodelotiechava unést pozitivnim nebo

negativnim rysem hodnoceného ( prvni dojem, vystapg vzhled atd. ).

Po analyze hodnoticiho systému zavedeném ve finterlignum a.s. se domnivam, ze
hodnoceni se v praxi o&kilo a je pozitivié prijimano jak ze strany hodnocenych, tak i ze

strany hodnotitel.

2.11.2 Slabé stranky sytému hodnoceni

Mezi slabé stranky systému hodnoceni lzéadih nedostat:mé prosSkolovani
hodnotiteti, které ma za nésledekstoradu formalnich ad&nych chyb. Tento nedostatek
muze rekdy vést ktomu, Ze si hodnotiteliijs neuv¥domuje podstatu autkZitost
hodnoceni. Pak dochazikudy ke zcela zbytmym chybam jako nap nedodrZovani
¢asového planu hodnoceni a terminu odevzdani haidmotiformul&#&e managementu
spol&nosti. Mnohdy si také hodnotitelé n&ademuji, Ze hodnoceni je prova za celé

obdobi od posledniho hodnoceni a nejen v konksiimaci.

Za uritou nevyhodu lze povazovat fakt, Ze @kterych hodnotitél se vyskytuji
tendence fiklanét se k pozitivejSimu hodnoceni. Je zdecité riziko piliSné tolerance a

shovivavosti ze strany hodnotitele.

Nékdy naopak hodnotitel vramci svého subjektivnihdzoru se mize uchylit

k ptiliSné gisnosti @i hodnoceni.
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Ke slabym strankam systému hodnoceni |ze: jagest nedostateé nebo nelpin
uvedené osobni Udaje z&stmand na hodnoticim formutéa ¢asté nevyuZziti pisemného

vyjadreni jak ze strany hodnotitele, tak ze strany hodného.

Také bych cha upozornit na odliSnou periodicitu hodnocenitanych kategorii.
Myslim si, Zze spokné intervaly pro hodnoceni pracoviaiky zn&né zjednodusily cely
systém hodnoceni. Zvl&tu malych firem, které nedisponuji vlastnim persoima

odcklenim, které by se touto zalezitosti mohlo vyhgadabyvat.

2.12 Vychodiska pro navrh

V této kapitole se na zakladrySe uvedenych pozndikpokusim navrhnout takova
opateni, ktera by vedla k optimalizaci hodnoticiho éyat ve firng Interlignum a.s..
Cilem je posilit silné stranky systému hodnocem&@apak eliminovat slabé stranky.

Podle zjis¢nych nedostatk bych navrhovala zavést odborné Skoleni hodndtitel
Dukladné proSkoleni umozni uskaitet hodnoceni bez uvedenych formalnichéanych
chyb. Na Skoleni by si hodnotitelé adomili vyznam a cile hodnoceni a hlg&vemysl
celého systému hodnoceni. Také by se seznamitiésike metodikou systému hodnoceni
pouzivanou ve fira Cilem Skoleni by bylo vzbudit ve vedoucich pradoich pocit
odpowdnosti a dlezitosti systému hodnoceni tykajici sedmmeni podstaty hodnoceni,
ale i podnitit impuls k p#ivosti nag. v disledném vyplovani osobnich Gda&,j

zamestnance do hodnoticiho formig&i dodrZzeni terminu odevzdani aj.

Upozornila bych i na nevyuZitou moZznost slovnihgadieni, kterd by v mnoha
piipadech pomohla odhalit subjektivni nazor ze straaginotitele. JelikoZz v pisemném
doplréni hodnoceni by #t vedouci zdvodnit své navrhované zé&y hodnoceni,
usnadnilo by to odkryt jista osobni zaujeti. | temtavyk by si mili vSichni vedouci
pracovnici osvojit jiz §i Skoleni.

Pro odstraéni subjektivniho nadzoru bych také vice propojilabggné a systematické
hodnoceni. V &kterych gipadech by se tak snizilo riziko, Ze hyrpy nadizeny hodnotil
podle momentalni nalady a zaujeti s ohledent.nag gedeSlou nevydanou udéalost na
pracovisti. Ta by pak mohla ovlivnit negatévoelé hodnoceni pracovnika.

Odlisna periodicita hodnoceni uvedena ve slaby@nkéch se ned&imo povazovat
za ,prekazku”, ktera by celkavnegativié ovliviovala hodnotici systém. U nas, tiCR,

neni tento zfisob zcela obvykly, i@sto se s nim lze v zahréinbéZzné shledat. Nicméh
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bych vzhledem k jiz vySe uvedenymwibdiam navrhla jista opéeni ke zlepSeni respektive

zjednoduseni.

Podle mého nézoru by bylo vhodné zahrnout do systédmdnoceni jest
sebehodnoceni. JelikoZz vyznam sebehodnoceni neustdupd acasto je sotasti
celkového hodnoceni. Sebehodnoceni lze vyuZit préelyd seberozvijeni a
sebezdokonalovani pracovnika. JelikoZ si &tmanec usdomi pozadavky své prace a i

to, jak je plni, tim pak byva mnohdy padovan ke zlepSeni.
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1. PROJEKTOVA CAST
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3 UVOD K PROJEKTOVE CASTI

V projektovécésti vychazim z vychodisek pro navrh, které bylstaeeny na zaklad
analyzy silnych a slabych stranek zavedeného sytédnoceni a odétiovani v akciove

spolenosti Interlignum.

Smyslem a cilem projektov&sti je, jak jiz bylo vySe napsano, posilit silésky
systému a eliminovat slabé stranky. To znameri@azait vyhody sotasného systému a
redukovat nevyhody afgpet timto zpisobem k optimalizaci celého systému.

Jednotlivé navrhy, které uvadim tepleslé kapitole, jsou formulovany tak, aby
odpovidaly specifickym podminkam podniku. Bylelia zohlednit moZnosti dané firmy,
neexistenci personalniho adieni a omezené fing&ni prostedky vynaloZzené na zlepSeni

systému hodnoceni.

Na co se tedy zattim v nasledujici kapitole? Nastinim, jak efek&vrhodnotit
zanestnance na zakladodborného Skoleni hodnotitel Ffinos tohoto Skoleni spaii
v odstragni vécnych a formalnich chyb a eliminaci subjektivnildzoru hodnotitél. Déle
navrhnu uzsi kooperaci mezigpgZnym a systematickym hodnocenim, kterd b§lam
odstranit mozny negativni postoj hodnotitele iglddku gedchozi udalostiCastens
poukazi na odliSnou periodicitu systému hodnocemioporiim mozné sebehodnoceni

pracovnik.

V projektové ¢asti se budu uz vyhra8inzabyvat jen hodnocenim zasthand.
Davodem je, krom jiZ zmininého Sirokého rozsahu mé diplomové prace, nedaond n
zavedeny systém odiovani, ktery préd¥ prochazi ve firm tzv. , zkuSebni etapou®.
Béhem této doby se &, jak se dany systém oditovani oswdéi pii motivaci

zanestnand a v produktivit.
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3.1

Navrhovana opateni

Na zaklad zjiSttnych skuténosti véasti analytické, které jsou shrnuty v slabych a

silnych strdnkach systému a také ve vychodisciah mavrh, se pokusim podradin

formulovat navrhy vedouci ke zlepSeni. &hto navrzich je nutno zohlednit moZnosti

dané spolenosti tak, aby Pspely k optimalizaci sotasného systému hodnoceni

pracovniki. Navrhuji tedy realizaci nasledujicich kigkkteré povedou k optimalizaci

zavedeného systému hodnoceni &stmand.

o Zaveést odborné Skoleni hodnotitél V ramci Skoleni by si hodnotitelé

uvédomili smysl, vyznam a cile celého systému hodnbc8aznamili by se
podrobré s metodikou a kritérii hodnoceni. Skoleni by takénohlo odstranit
problémy, které vznikaji id vyplhovani hodnoticich formutd. Jedna se
vétSinou o chyby formalni a&ené. Zamrem tohoto Skoleni by bylo ve
vedoucich pracovnicich podnitit dojem odgdnosti a  dleZitosti a také
hlavré je podrécovat k pelivosti a dislednosti pi vypliovani hodnoticich
formul&t a dodrZzeni stanovenych termiilmdevzdani. Odborné Skoleni by
melo piinést jest dalSi vyhodu a tou je eliminace subjektivniho mézo
hodnotitele. Neobjektivnimu nazoru hodnotitele [@edejit prostdnictvim
slovniho vyjadeni, které je dosti malo vyuzivano hodnotiteli. Yp8koleni by

melo dojit u vedoucich pracovnik zaZiti tohoto navyku.

Odstranit subjektivni ndzarPro odstraéni subjektivniho ndzoru jsem uvedla
jiz jeden zfisob a tim je @isledné vyplani slovniho vyjageni na hodnoticim

formul&i, které by si mili hodnotitelé osvojit jiz fi odborném Skoleni.

V dalSim gipact navrhuji uzsi kooperaci mezi giEznym a systematickym

hodnocenim. Vysledkem tohoto postupu by bylo odstiosobniho zaujeti

ze strany hodnotitele vidledku momentalni fpdpojatosti naifp reakce na

piedchéazejici incident resp. konflikt na pracovigtery by mohl negativh

ovlivnit hodnotitele pi hodnoceni.

Zavést sebehodnoceniNavrhovala bych zavedeni sebehodnocenivodii
seberozvijeni a sebezdokonalovani &tmance. V ramci sebehodnoceni si
zanestnanci casto u¥domuji, jak plni své ukoly a jakiigpivaji k rozvoji
firmy. Sebehodnoceni byva cennym pé&@m pro zlepSovani vykonu

zanmestnand.
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o Zavedenijednotné periodicity hodnoceniVzhledem k odliSné periodiéit
hodnoceni znych kategorii za#stnané bych zavedla pro zjednoduSeni
jednotné ¢asové obdobi pro hodnoceni pracounilOdstranily by se tak

nadbyt€éné administrativni Ukony.

3.2 Odborné skoleni hodnotital

Do spol€nosti Interlignum bych v prvnfad navrhla zavedeni odborného Skoleni
hodnotiteti. JelikoZz v sodasné dob neprobiha ve firth Zadné dsledné proskolovani,

dochéaziasto ke formalnim a¢éenym chybam.

Duvodem, pré nebylo zavedené odborné proskoleni hodndtitel nazor vedeni, ze

tato relative jednoducha metoda hodnoceni nevyzaduje Zadnénd/gamskoleni.

| kdyZ neni systém hodnoceni realizovany v Intedim a.s. fliS komplikovany,
piesto povaZzuji za idezité, aby jak hodnotitelé, tak hodnoceni #atmanci ziskali

informace o metodice aidodech hodnoceni.

Pro odborné Skoleni hodnotitehavrhuji vyuzit nejen moznosti sickek a porad, kde
by se dané problémy s hodnocenim jednétiesily, ale i moznosti podnikovych &miki

a uvedeni vysstlujicich Udafi na vlastnich formuiéch.

Schizky a porady by byly @eny vyhrads pro vedeni aipmé nadizené, kté systém
hodnoceni realizuji. Podnikové &@miky a vys¥tlujici idaje na vlastnich formuigh by
mely za ukol informovat fedevSim zagstnance o podstata smyslu hodnoceni. Cilem
podnikovych obzniki by bylo informovat zagstnance o smyslu, cilech, kritériich,

metodach hodnoceni a tak ziskat jejich ochotu kéugpaci.

Zainteresovani za¥stnanci alespo nenabyvaji dojmu, Ze by jim hodnoceni mohlo
zpasobit €Zkosti a tak zaujmou k dané situaci pozitivni ppstae tedy pdéitat z jejich
strany s ¥tSi vsticnosti.

3.2.1 Pribéh odborného Skoleni

Béhem odborného Skoleni byetnhodnotitelé ziskat nasledujici informace:

o Pro¢ je hodnoceni realizovand?odstatou je objasni smyslu a cil celého

systému hodnoceni.
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o Seznameni s navolenymi kritéMeélo by dojit k vys¥tleni, pr@ byla zvolena

praw dana kritéria a jaka kritéria gak jakému typu hodnoceni.

o Obeznamit se s metodou hodnoceni a jejim praktickpiatrenim Majitel by
mél seznamit hodnotitele se zvolenou metodou hodrio¢®ipadré poukazat
jeS& na existenci jinych metod, které by se mohly evéimt pouzit. Také by
mél uvést, jaky stav v hodnoceni povazuje za Zadautopak nezadouci a to
pro nefitelna i nengtitelna kritéria.

o Dbét na dislednost i vypliovani hodnoticiho formut&. V ramci Skoleni by
si meli hodnotitelé u¢domit vyznam vyplovani vSech poebnych udaj
uvedenych na hodnoticim formiilalelikoz i takova, pro mnohé nevyznamna
nedbalost, mize zmisobit zn&né problémy a zkomplikovat napsyhodnoceni

konenych vysledk.

o Diilezitost dodrZzovani objektivity 7ip hodnoceni. Neni Zadouci, aby se
hodnotitel nechal ovlivnit vlastnimi osobnimi syripani ¢i antipatiemi
k hodnocenému. Hodnotitel také nesmiihizet k socialnimu postaveni,

piibuzenstvi, zndmostem, etnickyirrasovym znakm, pohlavi atd.

o Opodstaténi slovniho vyjageni. Vyplnéni slovniho vyjageni v hodnoticim
formul&i ma také swj odavodrény vyznam. B slovnim vyjadeni se musi
hodnotitel vice zamyslet nad fakty, které zapisigeformul&e a v disledku

toho jec¢asté&n¢ eliminovana pipadné zaujatost.

o Sdfleni termim odevzdani hodnoticich formela Také rddné dodrzovani
termini pro odevzdani hodnoticich formtia je pro hladky pibeh

vyhodnoceni vysledknezbytny.

o Pribeh hodnoticiho pohovorw ramci Skoleni by @lo byt objasgno, jak
vést hodnotici pohovor, jak &d vysledky hodnoceni, jaky postoj zaujmout,

jakou obsahovou strukturu a jakgisovy plan stanovit.

o Upozorreni na casté chybyNejéastjSi chybou, s kterou se Ize u hodnoceni
setkat, je jiz zmigna zaujatost. DalSi chybou byva hodnoceni podistivieh
metitek. Hodnotitel se odchyluje dddre vybranych kritérii. Také sei@eme
setkat s hodnocenim pracoviifkodnotami ze #g¢du stupnice. Visledku této

chyby se jevi vSichni za¥stnanci jako pimeérni.
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Na zaklad vySe uvedenych pozndikby si nEli jak zangstnanci, tak vedouci

pracovnici a fimi nadizeni u¢domit jednotlivé kroky hodnoceni.

JelikoZ hodnoceni zafstnané slouzi jako pimy podklad pro odiovani, musi byt
dbano na jeho objektivni a opodstaté vykonani. V takovémifpadc musi byt kritéria
nezpochybnitelna a déd nmefitelnd. | kdyZ zde rize nastat problém, p&wadz hodnotime
zantstnance nejen na zakkadysledki prace, ale i na zaklagracovniho chovani, které
je jen €zko netitelné. Je tedy nezbywmutné vymezit vykon arpdevsim chovani, ktera

jsou zadouci nebo-licpatelna, ale také naopak definovat stav nezadaundijatelny.

Jesk je treba se zminit o tom, Ze viihu Skoleni by si hodnotitelédathuvédomit, Ze
posuzuji daného zasstnance v ramci celého uplynulého obdobi od poshedhodnoceni

a ne pouze v jeden den, kdy je Zatmanec hodnocen.

Nezodpo¥zenou otazkou jeStzistava, kdo povede odborné Skoleni? Sté¢gko je

treba stanovit, v jakych intervalech bude proskoldy&abihat?

Pro vedeni odborného Skoleni bych volila jako negrijSi a nejvice zainteresovanou
osobu samotného majitele resp. generalidalitele firmy. Majitel ma jasnouiedstavu o
tom, jakého cile chce pomoci hodnoceni dosadhnohlaa jaké vysledky od tohoto
systému oekava. A pedevSim ma eminentni zajem na iléan pribéhu hodnoceni a
porozungni celého sytému hodnoceni. JelikoZz sédomuje dilezitost hodnoceni a jeho
nezastupitelnou roli pro dalSi rozhodovaci postygko nap. v rozvoji a vzdlavani
zanestnand, v odnenovani nebo P rozhodnuti o pefazeni zamstnance na jiné

pracovist.

Vzhledem k relativé jednoduché met@dhodnoceni neni podle mého nazofebt
casté proSkolovani hodnotitelJa bych tedy navrhovala opakovat odborné prostnlio
jednou za rok. V fipact vyskytujicich se chylsi problémi by byl mozny kratSi interval

nag. po pil roce.

Mohlo by také dojit k mimiadnému proSkoleni wvidledku novych zrn napg.
navrzeni novych kritérii, zvoleni jiné metody nelzo®na hodnoticiho formuia.
V takovém pipact spatuji nezbytnost dalSiho odborného Skoleni, kde byregednaly
piipadné zrany.
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3.3  Odstraréni subjektivniho nazoru

Jak jiz bylo uvedeno vipdchozim bo& jednim ze zpsohi eliminace osobniho
zaujeti jeradné vypl@ni slovniho vyjageni v hodnoticim formuta

Jiny zpisob, ktery niZze prispét k odstragni subjektivniho nazoru, je propojeni
praibéZného a systematického hodnoceni. Kooperace memafoim a neformalnim
hodnocenim by vedla ke sniZeni rizikafippcE, Ze by vedouci pracovniké&ntendenci
hodnotit zamistnance podle momentalniho rozpoloZeni, které bllonbyt zapicinéno
piedchazejicim rozporem v zéstnani ¢i vzniklou neshodou mezi hodnocenym a

hodnotitelem.

Formélni hodnoceni nebo-li systematické hodnocedi wrakciové spolaosti
Interlignum peva danyiad. Je periodické, ma pravidelny intervaliadgem stanoveny styl
a zpisob hodnoceni. Z formalniho hodnoceni s&izogi dokumenty, které se fauji do

osobni slozky kazdého z&stnance.

Neformdlni hodnoceni nebo-li {i€Zné hodnoceni je zaloZzeno na kaZzdodennim
vztahu mezi naidzenym a potizenym. Jedn& se oti€Znou kontrolu pl&ni pracovnich
ukoli a pracovniho chovani. Ve figninterlignum neni ptbéZzné hodnoceni zaznamenano.
Vedeni firmy bylo peswdcéeno, Ze posta neformalg vedeny rozhovor ndtkeny —
podiizeny, ve kterém ndizeny zhodnoti praci pékeného, upozorni ho na mozné chyby,
kterych se dopustil a pochvali ho za tiebdvedenou préaci, coZz povazuji za velfledité
z motivaniho hlediska.

Neformalni hodnoceni je sidazeno k dlezitym nastrajm kontroly a usmrnovani
zamestnand. Nicmére nezarguje jednotny pistup k pracovnikm a neni zde ani
vyuzivano pi hodnoceni stejnych kritérii. Na zakkadestejnorodosti a nezaznamenavani
vysledki hodnoceni je toto hodnoceni snadno napadnuteltghdfo divodu je celkové
hodnoceni ve firm Interlignum a.s. zaloZenorgvazr na formalnim hodnoceni,iip

kterém ntize dojit ke zmi#né subjektivié ze strany hodnotitele.

Pii kazdém hodnocenitaiz formalnimc¢i neformalnim, je dlezité, aby pracovnik
nenabyl dojmu, Ze je hodnocenim po3kozovan. Sedg musi byt kladen tdaz na
piesnost a spravedlnosti podnoceni. Snahou firmy je vytkibv podniku pochopeni pro
hodnoceni a tak vyvolat v za&stnancich pocit, Ze hodnoceni je nastroj majici

pracovnikim pomoci najit rezervy ve vykonu.
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3.3.1 Navrh nového pibéZného hodnoceni

Na zaklad vySe uvedenych skuteosti navrhuji zaveést ve firrdusledrgjSi pnibézné
hodnoceni, které by &o oficialni formu, etné vlastniho hodnoticiho formui@
Vzhledem k existenci pisemnych z&zriampribéZného hodnoceni by se stal tentdsab
hodnoceni mé&hzpochybnitelnym a mohl by pak slouzit jako cenwygiad pro formalni
¢i — li systematické hodnoceni.dd pripadi by se tak daloigdejit zkresleni informaci
v dasledku osobni f@dpojatosti a také by se vice potlfmohodnoceni za celé obdobi, tj.
doba od posledniho vykondvaného vyhodnoceni, jelilgobyly Ethem této etapy vedeny

zaznamy.

V souwasné dob probiha pitbézné hodnoceni ve firgn Interlignum vyhradé u
vyrobnich @lnikad a to kazdy mésic Systematické hodnoceni je pak realizovano

s pilroéni pravidelnosti.

V nové variant praibéZného hodnoceni navrhuji ponechatsigni interval mezi
hodnocenim. Podle mého nazoru je tato doba idgainziskani dostateych informaci,
které maji poslouzit k hodnoceni pracovnika. Dajehbdopordila zavést hodnotici
formul& pro pfibézné hodnoceni, ktery by slouzil jako vyznamny padklpro
systematické hodnoceni. Ra&mn by poskytoval pdebné ddaje i pozdjSich

nesrovnalostech.
Co je ovSem podstatné pro fumost nového fibéZného hodnoceni?

Odpowd na uvedenou otazku je zcela jednoducha. Nelzé&oyalt nové pibézné
hodnoceni bez pe¥nurcenych a hlavé jednotnych kritérii. Vybrana kritéria by dta

posuzovat jak vysledky prace, tak pracovni chovani.

Pri sestavovani formuté pro pfibéZné hodnoceni hla¥nvychazim ze zavedeného

hodnoticiho formulé, ktery slouzi pro systematické hodnoceni.
V novém formulé doporuwuji nasledujici kritéria:

1. Pracovni aktivita — iniciativa, cile¢domost, pizptisobivost

N

Kvalita prace — kvalita vyrobki, pe&livost, zmetkovitost

w

Kvantita prace — mnozstvi vyrobenych produikt

4. Pracovni schopnosti- organizéni schopnosti, spolehlivost, samostatnost
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5. Pracovni disciplina — dodrzovani bezpaostnich pepidi, paddek na

pracovisti, udrzba strbja z&izeni

Priklad navrhovaného formuid je uveden vifloze PVII.

3.3.2 Metodika vyhodnoceni aplikovana v ramci pibézného hodnoceni

Pro zachovéani nené&foosti celého systému bych dopdita vyuzit metodiku, ktera je

jiz uplathovana pi vyhodnoceni systematického hodnoceni.

Tato metodika je snadnd a srozumitelna. Velkou dghioje, Ze neniiéba v tomto
sméru podrobného proSkoleni. #gob vyhodnoceni je iz hodnotiteli Zquchozich
hodnoceni dostateé zazity, takZze by ne#hcinit Zadné problémy.

Bodova stupnice je 5-ti stiipva, @icemz 5. stupe predstavuje 5 bad a je
povazovano za nejlepsi hodnoceni. Naopak stdppredstavuje jeden bod a ve slovnim

vyjadreni se oznauje jako nepipustny a znamena nejhorsi hodnoceni.

Zvlastni kategorii tvd tabulka s pracovni vykonnosti a pracovnim chavahkiera se

nehodnoti podle tra¢iiho bodovani, alefjaéluji se procenta a to od 0% do 100%.

Vyplnény formul& pak poslouZi jako podklad pro systematické hodnibaesodasré

se k #mu pihlédne pi zawreéném hodnoceni za¥stnance.

3.3.3 Zawry prabézného hodnoceni

Jak jiz bylo vySe&eceno, domnivam se, Ze zavedetslddného pibézného hodnoceni

se stane velkymifnosem pro odstr&ni zaujatosti ze strany hodnotitel

Pred implementaci jibéZného hodnoceni do praxe bych dogdeuprovést zaskoleni
hodnotiteti. V prabéhu proSkoleni ziskaji hodnotitelé oapézném hodnoceni nasledujici
informace: dvody pro zavedeni v podniku a&ekavané finosy a dale navaznost na
periodické hodnoceni. ProSkolovani v metodice puéné hodnoceni neni podle mého
ndzoru nutné jiz z vySe uvedenyalvddi. Nezbytrg nutné je také sezndmit za&stnance
s novym piibéZnym hodnocenim. O tento Ukol se postarédjhpnadizeni.

Do pribézného hodnoceni jsemizalila dw zvIlastni kolonky a to pracovni vykonnost
a pracovni chovani, kde hlayrpracovni vykon je fedevSim podloZzen konkrétnimi
vysledky zamstnance. Jejich procentualni vyjadi ma tedy zajistit &Si objektivitu ze
strany hodnotitele.
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Pracovni chovani a pracovni vykonnost dopojiuzafadit do pibézného hodnoceni,
jelikoz si myslim, Ze tato dvkritéria vytv&eji obraz vyvoje pracovnika, coz ma dalsi
navaznost na rozhodovani depunech vramci podniku, o povySeni atd. Pokud pak
nadizeny porovna tato kritériadase, ndl by ziskat na zakladtéchto udaj predstavu o
vyvoji zamestnance. Progtdnictvim kritéria pracovni vykonnost obdrzi vederiérmace

pottebné pro systém odiiovani, kde je pravvykonnostni sloZzka zahrnuta.

Vysledky pfibéZného hodnoceni se promitnou do systematickéhodoedi a stanou
se jeho nezbytnou soésti, jelikoZz hodnotitel neni schopen Wdrpénich ¢asovych
odstupech fedesSlou situaci nebo figéjSi udalost dostateé¢ zohlednit v celkovém
hodnoceni. Zadznamy zi@¢Zného hodnoceni budou hrat také vyznamnou toligseni

piipadnych stiznosti ze strany hodnoceného pracovnika

Dalsi vyhodu, ktera vyplyva z navrhovaného hodngcspatuji ve zpitné vazl,
kterd se v satasné dob v zavedeném systému hodnocetiiip nevyskytuje. Mvodem je
systematické hodnoceni vykonavané dvakrat do rpkakterém si teprve za#stnanci
mohli uwdomit, jaky ginos gredstavuji pro firmwi naopak. Podle mého nézoru je tato
frekvence nedostatea. Redpokladem toho, aby se podie zpstna vazba hodnoceni je,

Ze museji byt zasstnanci o vysledcich hodnoceni informovani kaZ@égim

Pokud ovSem dojde #&dnému hodnoceni z@stnance kazdy #sic, Ize zptnou
vazbu vice podpd. | kdyZz probiha v satasné dob ve firm¢ Interlignum piibézné
hodnoceni s denni frekvenci, neni dosazeno Zadwueysledku v dsledku absence
vedeni pisemnych zaznarhodnoceni a neseznameni Zatnand se zavry prabézného

hodnoceni.

34 Zavedeni sebehodnoceni

Ve firme¢ Interlignum bych dopoxtila zavedeni sebehodnocenita/ddi seberozvijeni
a sebezdokonalovani zastnance. Na zaklad sebehodnoceni by &n zamgstnanec
moznost sdm si wdomit, jak plni své Ukoly a jakifspiva k rozvoji firmy. Sebehodnoceni
bych zavedla s tmi frekvenci jako satéist hodnoceni u vSech kategorii tj. v kategorii
vyrobnich @Inikia, technicko — hospodskych zamistnané, ostatnich zagstnand i

noveho pracovnika.

Sebehodnoceni je jednim zeigphi, jak zhodnotit pracovnika. V praxi ma é&s$tji

formu zpravy o vysledcich prace nebo vyplihhodnoticiho formuk&. VyuzZivan jetasto
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zvlastni typ formulée, z ®hoz zangstnanec nepozna, jak budou jeho odjplb\hwodnoceny

nebo bodovany. Zajisije to &tSi otewenost a pravdivost odpédi.

V prvé fack doporiuji seznamit zamstnance zidlvody zavedeni sebehodnoceni.
Zamestnanci by mili pochopit, Ze sebehodnoceni je v zajmu jejichvoje, obohaceni

prace, zlepSeni pracovnich podminek apod.

Pfi sebehodnoceni se odsiugi vlivy interpersonalnich vztdh na hodnoceni a
subjektivita v posuzovani jinych. K nevyhodam ipateobjektivita zarstnance, jelikoz

lidé maji tendence s&qraiovat.

Je tedy #ejmé, Ze sebehodnoceni se musi posuzovat tak toohdhledem, fpsto
v ném nadizeni mnohokrat objevi inspiraci, jak vice potipgozvoj daného jedince.
Slouzi edevsim naidzenym jako podét k tomu, aby zjistili ndzor za¥kstnance a jeho

minéni o pracovnich podminkach.

Na zéklad sebehodnoceniiie dojit k objeveni doposud nepoznanych silnyctoneb

slabych stranek zatstnance.

3.4.1 PoZadavky na formul#é pro sebehodnoceni

Mym cilem bylo navrhnout formuta ktery by vystihoval jak pracovni chovani
hodnoceného, tak pracovni vykonnost i dovednogtaiay do budoucna.

Vlastni otazky by rély byt srozumitelné a jednoduché a riynby na respondenty

svym obsahem a ptem pisobit ,deprimujicim” dojmem.

Otazky na formuld pro sebehodnoceni jsem rafith do i skupin (viz giloha
PVIII):

o Skupina otazek A Vtéto skupid se nachazi otazky, které charakterizuji
pracovni chovani a pracovni vykonnost 2atnance. Ukolem hodnoceného je
vybrat u kazdého kritéria odpovidajici ged bodi, ktery podle jeho mimi
nejvice odpovida skutaosti.

o Skupina otazek BV tomto gipact ma hodnoceny také na Wbz rekolika
kritérii. Od pedchozi skupiny otazek se odliSuje tim, Ze zde Iieay
odpovidajici poet bodi, ale vybird pedem navolena kritéria, ktera nejvice
charakterizuji jeho vlastnosti. Hodnoceny ma vzdygler ze osmi kritérii a

jeho ukolem je vybratitpro jeho osobu nejvystisi.
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o Skupina otdzek C Tato skupina otazek je dle mého nazoru nejofBin
z celého formulge, peesto ji povazuji za velmi finosnou vzhledem K jeji
vypovidaci schopnosti. Zde nema hodnoceny moZzngsirat z dopedu

vybranych kritérii, ale mé& vlastnimi slovy odpowida uvedené otazky.

3.4.2 Za¥r sebehodnoceni

Sebehodnoceni zastnand povazuji za dopkk systematického hodnoceni. Na
zaklad sebehodnoceni by&nzaméstnanec ziskat moznost si sanédommit, jak plni své
Ukoly a jak pispiva krozvoji firmy. Sebehodnoceni také pomaledbesozvijeni a
sebezdokonalovani z&stnance.

Slabou stranku v sebehodnoceni, jak jiz jsem uyeglakuji v mozné neobjektivit ze
strany samotného za&stnance. Ten si @de umysld prostednictvim sebehodnoceni
vylepSovat sij osobni profil. Pesto povazuji sebehodnoceni 2inps celkovému systému
hodnoceni, jelikoz naeny mnohdy ziska napad, jak vice pditpcozvoj daného
zamgéstnanceCasto Ize progednictvim sebehodnoceni odhalit doposud nepozribééss

slabé stranky za#stnance.

Nez-li bude sebehodnoceni zavedeno do praxe défzolwych kratké proskoleni.
Odborného Skoleni by se &stnili vedouci pracovnici atipni nadizeni, kt& by dale
informovali své potizené o pibéhu sebehodnoceni, ¥ipac nutnosti Ize jest vyuzit
podnikovych obzniki. Behem Skoleni by se & zaméstnanci seznamit s jednotlivymi

body formulde i se zgsobem jeho vypkni.

Jak si Ize povSimnout, tak formilaro sebehodnoceni je univerzalni. V tomitpad

se nerozliSuji zagstnanci do jednotlivych kategorii.

Navrhuji realizovat sebehodnoceni vzdy spodese systematickym hodnocenim.
Z davoda, aby mohly byt z&ry sebehodnoceni &8gny a prodiskutovany s hodnocenym
v prabéhu hodnoticiho pohovoru, ktery se vede na zékdgdtematického hodnoceni.

3.5  Zavedeni jednotné periodicity

V souwtasné dob ma systém hodnoceni vykonavany ve inmterlignum a.s. odliSnou
periodicitu u fiznych kategorii za#stnané, coZ neni povazovano za chybn#&gio bych

navrhovala pro zjednoduSeni celého systému sje¢diatové obdobi. ZjednoduSeni



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 69

povazuji za pdebné, jelikoz firma Interlignum nedisponuje vlastnipersonalnim

odcklenim, které by se mohlo vyhrathodnocenim zabyvat.

Doporutuji tuto zménu i z dalSiho dvodu a tim je, no¥ navrhované zlepSeni u
prabézného hodnoceni. JelikoZz je rovnavrhované mibézné hodnoceni daleko
propracova§Si a ma ucelenou strukturu, kterd neni na rozdilpedeSIiého zjsobu
hodnoceni zpochybnitelna, je mozné ho pouzit jakdkfad pro hodnoceni systematicke.
Proto povazujicasgjSi frekvenci systematického hodnoceni za nadimge Vedené
zaznamy z ptbézného hodnoceni nam totiz podafirwy obraz udalosti a skuteosti za

uplynuly rok.

Vzhledem k &mto zménam neni tedy nutné realizovat systematické hodriabeakrat

ro¢né, ale postai v rocnich intervalech.

Odstrani se tak, jak jiz bylge¢eno, jisté administrativni tkony, které by zvySgval
naroky kladené na hodnotitele resfingé nadizené.
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3.6  Zhodnoceni finosi, rizik a nadkladia

V této kapitole se pokusim zrekapitulovainosy, kvili kterym by n€la byt gislusSna
opateni zavedena a rovh rizika a naklady, se kterymi je nutndi pmplementaci

navrhovanych op&ni pa&itat.

Jednoznénym pinosem odborného Skoleni jesdomeni si podstaty, vyznamu, @ik
smyslu komplexniho systému hodnoceni. Seznamenhnsebytnou metodikou hodnoceni
a sowasré také s kritérii. Skoleni pofite odstranit problémy, které vznikajitip
vypliovani hodnoticich formuta. Jde ¥tSinou o formalni a&cné chyby. Zarovevyvola
ve vedoucich pracovnicich pocit odpdaosti a hlavé pe&ilivosti a dislednosti pi
hodnoceni a naslednémifaovani zaznarin Odborné Skoleniimese jest dalSi vyhodu a
to eliminaci subjektivniho ndzoru hodnotitele pfednictvim slovniho vyjégni.

Rizika odborného Skoleni spaji v mozném podagvani vyznamu hodnoceni ze
strany hodnoticich pracovriika tim snizeni &innosti odborného Skoleni. Ne@Spost
Skoleni se mize projevit i v nedostataé gipraw ze strany Skolitele, ktery povede Skoleni
zmater a bez wtitéhoiadu. V tomto pipact Ize hovdit o selhani lidského faktoru.

Implementaci odborného Skoleni jelia p@itat s naiistem naklad. Vyssi naklady by
se ngly projevit ve forng¢ materidlové (materidly s instrukcemifigmdré podnikové

obe¢Zniky ) i mzdové (naklady na Skoleni).

Hlavnim ginosem odstrami subjektivniho nazoru je eliminacaegdpojatosti ze
strany hodnotitele. Odstrami subjektivniho nazoru je zaloZzeno na kooperackzime
praibéZnym a systematickym hodnocenim, ktera bylamzlepSit vzhledem k nev
navrhovanym zrnam tykajicich se jbézZného hodnoceni komunikaci mezi iagdnym a
podiizenym. Lze také akavat kladyjSi postoj ze strany hodnocenych #egevsim
ziskani jejich wtSi divéry k hodnoceni. Za klad v zavedeniulpfZného hodnoceni

povazuji také zgtnou vazbu hodnoceni.

Ani snaha o odstr&ni subjektivniho ndzoru se nevyhnegitému riziku. Stejg jako u
odborného skoleni také zde je mozné padeani hodnoceni resp.tiiiéZného hodnoceni
ze strany hodnotitél Urcité riziko se tak miZze projevit u natizenych, kté ze za&atku
sice budou dbat ufibéZného hodnoceni na @wost, ale postupentasu se jejich
iniciativa miZe sniZovat, az dojde k zanedbavani zaznakteré se poté budou snaZzit

zpetné doplnit ovSem jiz bez cileného efektu.
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Naklady by se rly opét projevit ve forn¢ materialové (formulié) i mzdové (naklady

na Skoleni). Lze ¢ekavat zvySené naroky na vedouci pracovnikiiménadizené.

Pfinos v zavedeni sebehodnoceni je moZné&ekévat v sebezdokonalovani a
seberozvijeni za#stnance. Stava seildzitym stimulem pro zlepSovani vykonu
zamestnance a povzbuzeni jeho motivace. Tenfsap hodnoceni by &hpodpdit pocit,

Ze se vyskytuje zajem o jejich ndim. Kladnym vysledkem sebehodnocentizen byt

rovnéz odhaleni dosud neobjevenych silnych strdnekégamance.

Urcité riziko se niiZze projevit v chybné formulaci otdzek. Dané otadzligmuseji
odpovidat specifikam konkrétniho z&stnmance. Nasledkemtie byt zkresleni celkového
sebehodnoceni. Také je tu jisté riziko u wani formulée, kde maji za®stnanci

tendenci seigceiovat.

V nékladech je nutno @ép pctitat s potebnym proskolenim vedoucich pracovnik
kteri by dale informovali své pdtkené a i s naklady na material, ktery jeba pro

zhotoveni formul& a gipadre jeSt obeznika.

Vzhledem k odliSné periodi¢it hodnoceni iznych kategorii navrhuji pro
zjednodusSeni jednotrigasové obdobi pro hodnoceni pracouni®inos spatji ve snizeni
administrativnich Ukaoin

Srani frekvenci zde vznika riziko opomijeni vyznamudhoceni jak ze strany
hodnotiteti, tak ze strany hodnocenych. K odstm@intohoto rizika poslouzi zavedeni

zminovaného dsledného prbézného hodnoceni.

Jelikoz doportuji sniZzeni frekvence systematického hodnocenilzakiekavat nizsi
naklady a to fedevsSim v Uspe materialu a row dojde ke sniZzeni narbkna vedouci

pracovniky.

Na zaklad vySe uvedenych Udaje patrné, Ze se firgninterlignum zvySi nepatin
néklady a to hlawh ve form® materialovych naklad a naklad na Skoleni. Festo se
domnivam, Ze vydaje vynaloZené na optimalizaci bodni se firmy navrati v podob

uspsSného a efektniho systému hodnoceni.
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3.7  Souhrn projektovécasti

V projektové ¢asti jsem se pokusila, na zakdadychodisek pro navrh v analytické
¢asti, doporuit takova opatni, kterd povedou k optimalizaci systému hodnoceni

zantstnand v akcioveé spolénosti Interlignum a zaroweeliminaci slabych stranek.

Vzhledem k sotasnym moznostem firmy a neexistenci persondlnitdgledi jsou
navrhovana op&tni ke zlepSeni relati¢rjednoducha. Rozhodla jsem se pro tentisap
také z divodi, abych zachovala stavajici nenfirost systému.

V prvé fact pro zlepSeni realizovaného systému jsem navrhi@staodborné Skoleni
hodnotiteti, které pokladam za prioritni pro bezproblémovégtwani celého hodnoceni.
V disledku absencetdledného proskolovani hodnotitetlochdzelo kad vécnych a
formalnich chyb, které byly z&iginény predevsim nedostateym pochopenim smyslu a

podstaty celého systému.

Mym dalSim zarrem bylo odstraéni subjektivniho nézoru, jelikoZz objektivitu
hodnotiteli povazuji za vyznamny faktor ovhwujici UsgsSnost hodnoceni. K odstrar
osobni zaujatosti jsem dopdéia uzSi spolupraci mezi formalnim a neformalnim
hodnocenim. Nasledujici kroky stovaly k zavedeni ikladrgjSiho pfibézného
hodnoceni vetns formuld&e, kam by se zapisovaly zf&y z hodnoceni. Zavedenim

pesliveého piibéZzZného hodnoceni vznikly cenné podklady pro systek@hodnoceni.

Implementaci sebehodnoceni jsem dopiau s Umyslem pod@d pracovnika
v sebezdokonalovani a seberozvijeni a také adawveni si, nakolik zarsstnanec pini
pozadavky naidzenych. Sotasti zavedeni sebehodnoceni bylo vigwd hodnoticiho
formul&e. Mym cilem bylo navrhnout takovy formijaktery by vystihoval pracovni
vykonnost, pracovni chovani i dovednosti pracoviilkeyl jednotny pro vSechny kategorie
hodnocenych za#stnand.

Zavedeni jednotné periodicity hodnoceni bych nazggiSe , kosmetickou Upravou*,
jelikoz rizna ¢asova obdobi neSlo povaZzovat za zavazny problémstd® vzhledem
k navrhovanym zrmam, gedevsim u pibéZného hodnoceni, énpripadalo nadbytné
vykonavat systematické hodnoceni dvakr&néo Podle mého nazoru je etapa mezi
hodnocenim dostaie¢ zaznamenavana visledku navrhovanych zlepSeni u neformalniho

hodnoceni, a proto jsem dopéita ro¢ni frekvenci v pipact formalniho hodnoceni.
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Mym cilem bylo vytvéit takovy projekt, ktery je mozné v kratké dofealizovat pi
sowasnych podminkadch aifguevSim bez vyraznych personalnich a inve&th

poZadavk.
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ZAVER
Do nedavné doby vedeni firem(Ceské republice soustiovalo svou pozornost

pievazié na technické zalezitosti a prodejnost, jelikoZngm personalnéinnosti byval

podceaiovan. Pracovni sila stala tedy bohuzel v pozadi.

V sowasné dob je fizeni lidskych zdrdj, které pedstavuje novou koncepci
personalistiky, ve fazi rozvoje. Mnoho poduilsi dnes teprve wdomuje gednosti a
vyhody personalnihaiizeni, bez kterého by bylo pro firmy velice obtizsé stat

konkurenceschopnymi.

Personalistika je obor velice rozsahly. K zgjdtpersonalni prace se vyuZivada
personalnicktinnosti jako nap vytvaeni a analyza pracovnich mist, ziskavani awvyb

zansstnand, vzalavani zamstnand atd.

Konkrétre jsem se zagtila na problematiku hodnoceni a ogifovani pracovnik,
kterou jsem teoreticky zpracovala v prvf#isti diplomové prace. Teoretickaast jsem
koncipovala tak, abych vyjéith podstatu hodnoceni a odhovani a vyjadla tuto

problematiku v co nejsrozumited§im podani.

V praktickécéasti jsem analyzovala s¢asny stav systému hodnoceni a étlovani ve
firm¢ Interlignum a.s.. Podle zji&tych udaji jsem provedla konfrontaci teoretickych
podkladi s konkrétni situaci v podniku Interlignum a.s. d&klad uvedeného srovnani
jsem identifikovala silné a slabé stranky hodnbticéystému a naformulovala konkrétni
vychodiska pro navrh, ze kterych jsem vychazelaoyeitové ¢asti u navrhovanych
opateni ke zlepSeni. Konkrétni navrhy bylynveést k optimalizaci hodnoticiho systému

podniku Interlignum.

Z divoda velké obsahlosti zadaného tématu agnoavedeného systému od&fovani

ve firmé jsem se jiZ nadale odiiiovanim v projektovéasti vice nezabyvala.

Domnivam se, Ze jsem obsahem meé prace splnilaktéigg jsem si v Gvodu vytila
a utvdila rovréz podklad pro budouci optimalizaci systému hodnbocamnestnand

v akciové spolénosti Interlignum.
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Popis pracovniho mis

|

VYBER METODY HODNOCENI PRACE
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PRILOHA P II: PRILEZITOSTNE HODNOCENIi ZAM ESTNANCU
V TECHNICKO-HOSPODA RSKYCH FUNKCICH

Interlignum a.s. Hodnotici formula

Prilezitostné hodnoceni zarstnanai v technicko — hospodiéskych

funkcich

(hodnoceni nadiizeného podtizenymi zaméstnanci)

Jméno a fijmeni Nézev pracovniho mista

Hodnoceny zagstnanec

V pracovnim poréru je zandstnanec ve firod roku ................

Datum hodnoceni........................

Spravnou odpayd’ oznate kiizkem.

V&3 nadizeny: | AND NE

Mé veskeré fedpoklady pro zastavanou funkci
Ma vidcovské a organizai schopnosti.

Je ripraven init rozhodnuti.

Jedna s kazdyrestre a ugimrg.

Je gripraven pochvalit, pokud je k tomuivbd.
Zvlada krizové situace.

JJe disledny.

JJe fistupny a patelsky.

/Ma pochopeni pro druhé.

© |0 |N o |01 | W N |12

Slovni vyjadeni:

2 Pro volbu ANO S VYHRADOU napsatiZek a dat ho do krouzku



PRILOHA P IIl: SYSTEMATICKE HODNOCENi ZAM ESTNANCU
V TECHNICKO-HOSPODA RSKYCH FUNKCICH

Interlignum a.s.

Hodnotici formul&

Systematické hodnoceni zadstnanai v technicko-hospoddskych

funkcich

Jméno a fijmeni

Nazev pracovniho mista

Hodnoceny za®stnaneg

V pracovnim poréru je zandstnanec ve firaod roku

Datum hodnoceni ........................

Jméno hodnotitele

Kritéria Bodové ohodnoceni
1. Odborna pipravenost 2 3 4 5
2. Kvalita prace 1 2 3 4 5
3. |Pracovni schopnosti a aktivita 1 2 3 4 5
4. Osobni viastnosti 2 3 4 5
5. Pracovni disciplina 2 3 4 5

Bodova stupnice:

lbod ......... neppustné
2body ......... fipustné
3body ........ dobré

4 body ......... vyborné
5bodi ......... vynikajici

Poznamky:




Slovni vyjadeni hodnotitele

Slovni vyjadeni hodnoceného

Doporueni:

Zawrecné hodnoceni (body) ...............

Podpis hodnotitele Podpis hodnoceného



PRILOHA P IV: SYSTEMATICKE HODNOCENi ZAM ESTNANCU
V KATEGORII VYROBNICH D ELNIK U

Interlignum a.s. Hodnotici formul&

Systematické hodnoceni zastnanai v kategorii vyrobnich délnika

Jméno a fijmeni Néazev pracovniho mista

Hodnoceny zagstnanec

V pracovnim por&ru je zandstnanec ve firod roku ................
Datum hodnoceni ........................
Jméno hodnotitele ................coooei.

Kritéria Bodové ohodnoceni
1. Pracovni aktivita 1 2 3 4 5
2. Kvalita prace 1 2 3 4 5
3. Kvantita prace 1 2 3 4 5
4, Pracovni schopnosti 1 2 3 4 5
5. |Pracovni disciplina a iniciativa 1 2 3 4 5

Bodova stupnice:

lbod ........ neppustné
2body ......... fipustné
3body ........ dobré

4 body ......... vyborné
5bodi ......... vynikajici

Poznamky:




Slovni vyjadeni hodnotitele

Slovni vyjadeni hodnoceného

Doporwteni:

Podpis hodnotitele Podmdioceného



PRILOHA P V: SYSTEMATICKE HODNOCENI ZAM ESTNANCU
V KATEGORII OSTATNICH ZAM ESTNANCU

Interlignum a.s. Hodnotici formula

Systematické hodnoceni za®stnanai v kategorii ostatnich zanéstnanai

Jméno a fijmeni Néazev pracovniho mistg

Hodnoceny za®stnanec

V pracovnim por&ru je zangstnanec ve firiod roku ................
Datum hodnoceni ........................

Jméno hodnotitele ...l

Kritéria Bodové ohodnoceni

Hlavni povinnosti
1. Ochota k zakazniiln 1 2 3 4 5
2. Poskytovani informaci 1 2 3 4 5
3. | Fijemné a zdvhlé vystupovani 1 2 3 4 5

VedlejSi povinnosti
4. DodrZovéni pracovni doby 1 2 3 4 5
5. | Cistota a ptadek na pracovisti 1 2 3 4 5

Bodova stupnice:

lbod ......... neppustné
2body ......... fipustné

3 body ....... dobré

4 body ......... vyborné
5bodi ......... vynikajici

Poznamky:




Slovni vyjadeni hodnotitele:

Slovni vyjadeni hodnoceného:

Doporueni:

Zawrecne hodnoceni (body) ...l

Podpis hodnotitele Podpis hodnébe



PRILOHA P VI: SYSTEMATICKE HODNOCENIi NOVEHO
ZAM ESTNANCE

Interlignum a.s.

Hodnotici formul&

Systematické hodnoceni nového zafstnance

Jméno a fijmeni

Néazev pracovniho mista

Hodnoceny zagstnanec

V pracovnim poréru je zandstnanec ve firdod roku

Datum hodnoceni ........................

Jméno hodnotitele

Kritéria Bodové ohodnoceni
1. Kvalita a vykon prace 3 4 5
2. |Pracovni schopnosti a aktivita 1 3 4 5
3. Védomosti v oboru 3 4 5
4, Pracovni disciplina 3 4 5
5. Adaptabilita 1 3 4 5

Bodova stupnice:

......... nefipustné

......... fipustné
........ dobré
......... vyborné

......... vynikajici

Poznamky:




Slovni vyjadeni hodnotitele

Slovni vyjadeni hodnoceného

Doporweni:

Podpis hodnotitele Podpis hodnocenéh



PRILOHA P VII: PR UBEZNE HODNOCENI V KATEGORII
VYROBNICH D ELNiK U

Interlignum a.s. Hodnotici formula

Prubézné hodnoceni v kategorii vyrobnich dinikd

Jméno a fijmeni Nazev pracovniho mista

Hodnoceny zagstnanec

V pracovnim poréru je zanstnanec ve firod roku ................
Hodnoceni zahajenodne ........................

Jméno hodnotitele ...............cciiiiiil.

Mé&sice v roce

Kritéria Subkritéria 1/12|3|4|5/6|7|8(9(10|11|12

Pracovni aktivita Iniciativa

Cilewtdomost

Prizpasobivost

Kvalita prace Kvalita vyrobki

Pe&ilivost

Zmetkovitost

Kvantita prdce | MnoZstvi vyrobk

Pracovni schopnost]  Organizace

Samostatnost

Spolehlivost

Pracovni disciplina| Bezpe&. predpisy

Paadek

Udrzba

Mésice v roce

Kritéria (v %) 12| 3| 4| 5| 6| 7| 8 9 10 11 1p

Pracovni vykonnost

Pracovni chovani

Poznamky:

Vyswetlivky:

Bezpe. predpisy = Bezpénostni pedpisy



Slovni vyjadeni hodnotitele:

Slovni vyjadeni hodnoceného:

Bodova stupnice:

5bodi ......... vynikajici
4 body ......... vyborny
3body ........ dobry
2body ......... fipustny
lbod ......... neppustny

Mésice Datum hodnoceni

Podpis hodnotitele

Podpisdemireho

Leden

Unor

Brezen

Duben

Kvéten

Cerven

Cervenec

Srpen

Zati

Rijen

Listopad

Prosinec




PRILOHA P VIIl: FORMULA R PRO SEBEHODNOCENI
ZAM ESTNANCE

Interlignum a.s. Hodnotici formul&a

Formulay pro sebehodnoceni zagstnance

Jméno a fijmeni Nazev pracovniho mista

Hodnoceny zagstnanec

V pracovnim por&ru je zandstnanec ve firdod roku

Datum hodnoceni  .............oiiii.l.

Zadame zawstnance o vypkni tohoto formul&e, ktery poslouzi k osobnimu rozvoji,

obohaceni prace, zlepSeni pracovnich podminek apod.
¢Kujeme za spolupraci
U nésledujicich kritérii vyberte odpovidajié pocet bodii:
Iniciativa nejwyssi 5 4 3 2 1 negsi
Samostatnost nejvyssi 5 4 312 nejnizsi
Spolehlivost nejvyssi 5 4 312 nejnizsi

Vykonnost nejvyssi 54 32 nejnizsi

Bystrost 5. Ochota ¥évat se
Nerozhodnost 6. Mala tvéivost

Vytrvalost 7. Organizmi schopnosti

A

1.

2.

3.

4,

B. Vyberte 3 z 8 vlastnosti, které Vas charakteuji ?
1

2

3

4. Nepzpusobivost 8. Disciplina
C

Odpowzte na dané otazky:

1. Jak byste charakterizoval/a si@&dposti a nedostatky?

2. Ve kterych dovednostetitznalostech se chcete dale zdokonalovat?




