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ABSTRAKT

Abstraktéesky

Ve své bakal&ké praci na téma Hodnoceni pracourjiko nastroj personalniizeni ve
firm¢ TTCE s. r. 0., jsem v prvndasti formulovala teoretické poznatky o postaveni
hodnoceni v persondlnirfizeni a jeho provadi metodice. Na tomto zakladjsem

stanovila hypotézy.

Druhacast bakaliské prace sedtl na analytickou a navrhovou. Zachytila jsem infiace
Z oblasti personalnihtizeni ve firm¢ TTCE s. r. 0. a zaroviese do mé prace promitla
interkulturni specifika vlivu japonského managernoetéto firmy. Za¥ér analytickécasti
jsem ¥novala souhrnu informaci ziskanych ve frenpotvrzenti vyvraceni stanovenych
hypotéz. Na zaklad porovnani teoretické a analytick&sti jsem nalezla v systému
hodnoceni pracovnikzavedeném v TTCE s. r. o¢kolik oblasti pro zlepSeni a navrhla
opateni. U €chto navrli jsem zhodnotila ekonomickou nérmst a pipadnd rizika jejich

realizace.

Abstrakt ve sitovém jazyce

The subject of my bachelor thesis is Staff assessras an instrument of personnel
management at the TTCE s. r. 0. company. In tte fart of the thesis, | have stated
theoretical knowledge concerning the developmenparfsonnel work and the applied

methodology. On the basis of these facts, sevgmitheses have been defined.

The second part of the bachelor thesis is divided the analytical and the project part.
The information on the sphere of personnel manageatehe TTCE s. r. 0. company has
been recorded, and the inseparable intercultuadilifes of the influence of the company’s
Japanese management are reflected in my work, lasTive final section of the analytical
part is devoted to a survey of information gatheretihe company and to the confirmation
or refutation of the defined hypotheses. On théshafsa comparison of the theoretical and
the analytical part, | have discovered five sphdcebe improved in the system of staff
assessment applied at TTCE s. r. 0. | have sughesteeral measures to solve these
shortcomings, and | have individually assessedr teeonomic intensity and possible

implementation risks.
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UvoD
~,Hodnoceniclovéka ma vychazet z toho, co dava, ne z toho, cohjemsty ziskat.”
Albert Einstein

Personalni prace hraje v posledni &atiileZitou roli @i uréeni konkurenceschopnosti
firmy, je tomu tak proto, Ze 8t standard a norem budou pracovnici vZdy tim, co se
zcela normovat neda. Lidé jsou schopni g#&, unénit se a pinadSet napady, nejsou to
prazdné stroje. Je mozn&itipotiebny péet, predpokladany vykon, ale jejich schopnosti
a vlastnosti budou vzdy nehmatatelnou ¢gati, kterou manazer lidskych zdramnusi
umgt spravie pochopit a nas#movat ke splani cili a naplgni vize. Je dlezité vSepit

personalu strategii firmy tak, aby se pracovnianisatili sowasti podnikové kultury.

Penize je mozné si wgit, technologie a technické vybaveni zakoupit ahkgcs nimi
naplnit své cile, lidé vSak nejsou gésti naprogramovaného procesu. Jdedté
pracovniky informovat o tom, co a jak majiélat, aby podnik jako jeden tym dosahl
aspchu a pi tom poskytnout zgtnou vazbu, kterouimasi pracovni hodnoceni. Dab
utvoreny pracovni kolektiv je jako prodlouzena ruka,réte firma snaze dlouhodsb

dosahne na usph.

Proto jsem si za téma bake&ké prace zvolila oblast hodnoceni pracoinik
Neohodnocena prace pracovnikovi odepira moznosvaoet a pochvaly progdnictvim
zZpétné vazby a zpsobuje neopodstatnou nespokojenost. Pracovnik musdat castji
nez jedenkrat e, zda svou praci odvadi spraynak ji provadt Iépe, musi byt spraven

0 tom, Ze pracovni hodnoceni owliye jeho vydlek, zadazeni a uplatni v organizaci.

Hlavnim cilem mé prace je, na zakladeoretickych poznatk z oblasti hodnoceni
pracovniki, analyzovat satasny stav v personalnirtizeni ve firm¢ TTCE s. r. 0. a
navrhnout opdeni ke zlepSeni seasného stavu. VedlejSim cilem je posoudit systém
hodnoceni pracovnika jeho Ulohu v persondlnidizeni firmy se zawtenim na vliv

japonského managementu na tuto ohisni.
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1 CHARAKTERISTIKA PERSONALNI PRACE

1.1 Personalni prace

Terminy persondlni pracé& personalistika se pouzivaji jako nejob&8h ozn&eni pro
oblasttizeni organizace, bez ohledu na to, o jakou koncgpgvojovou fazi tohotdizeni
jde. Personalni administrativa, persondlifideni a fizeni lidskych zdrd@j ozna&uji

jednotlivé vyvojové fazeéi koncepce personalni prace [7].

Personalni prace proSla vyvojem od pasivni roleiaidimativniho charakteru,ips aktivni
roli koncepce personalnihtizeni, az po strategicky a logickyigtup tfizeni lidskych
zdroju. Tento vyvoj pinesl posun k vnimani pracovniho kolektivu jako ceejEjSiho
jméni organizace a udezité konkuretni vyhody. Lidé, kt&# v organizaci pracuji
individualre i kolektivré prispivaji k dosahovani hospadlych citi, uvadiji do pohybu

materialni, finagni i informani zdroje patebné k fungovani organizace [1], [7].

~Persondlni prace (personalistika) tivtu ¢asttizeni organizace, ktera se z#goje na vse,
co se tykaclovéka v pracovnim procesu, tedy jeho ziskavani, fodn@vfungovani,
vyuZivani, jeho organizovani a propojovani jetionosti, vysledik jeho prace, jeho
pracovnich schopnosti a pracovniho chovani, vztakykonavané praci, organizaci,
spolupracovnitm a dalSim osobam, s nimiz se v souvislosti se gvaai styka, a rowi
jeho osobniho uspokojeni z vykonavané prace, jelnsopalniho a socialniho rozvoje.” [7,
s.14].

Je nutné poznamenat, Ze poznatkové zazemi perspnate vytvéeji veédni obory, které
se zabyvajtinnosti a osobnostioveéka, socialni a ekonomickou strukturou organizace,

kulturou, psychologii a etikou lidského jednani][10

1.2 Personalni€innosti

Hlavni aktivity personalniho managementufiiaeni lidskych zdrdj nachazeji sy
konkrétni vyraz v tzv. personalniatinnostech (sluzbach, funkcich), kteréegstavuji

vykonnouc¢ast persondlni prace. Mezi personélnnosti pati [5], [7]:
1. planovéni lidskych zdrij

2. vytv&eni a analyza pracovnich mist,
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10.

11.

12.

prizkum trhu préace,

ziskavani, vylr a @ijimani pracovnil,
rozmisovani (zéazovani) pracovnik

zaji¥ovani slusného zachazeni a rovnytitegitosti,
pracovni kazejednotlivai,

p&e o pracovniky,

zdravi a bezg®ost,

vycvik a vzdlavani pro rozvoj personalu,
hodnoceni pracovnik

odngnovani,

13.teSeni nadbytmosti personalu,

14.

15.

16.

17.

ukorgovani pracovniho poénu,
vyjednavani s odboryiadem prace,
personalni infornéai systém a poradenstvi,

poskytovani zaéstnaneckych vyhod aj. [5], [7].
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2 PERSONALNI UTVAR

2.1 Podstata personalniho atvaru

Personalistika je vykonavéana jako &ast celkového procesiizeni firmy a nerize byt
proto posuzovana izolovanNaph personalniclginnosti se neomezuje jen na personalni

atvar [1].

Personalni Gtvar je povaZzovan za specializovanéopis, jehoz zakladnim poslanim je
zajistit, aby organizace #ta takovy intelektuélini kapitél, jaky pebuje a aby lidé co
nejlépe vyuZzili své schopnosti aig\potencial jak ku prosfgchu organizace, tak ke svému
vlastnimu uzitku. Organizace dava pieshictvim personalniho Gtvaru pady, poskytuje

vedeni a podporu ve vSech zalezitostech tykajieécjejich zarstnana [1], [2], [3], [7].

Personalni Utvarifspiva k uspsSnosti organizace také vytedim strategii, udrzovanim
dobrych zamsstnaneckych vztah k orientaci na ,hnaci sily* vykonnosti organizacéaké
hnuti komplexnihdizeni kvality (TQM) [1].

2.2 Funkce a ukoly personalniho utvaru

VSechny funkce a ukoly v oblasti personalniho manaentu, které zafi§je a za jejichz

plnéni odpovida personalni Gtvar podniku, Ize wizd

1. Funkce koncemi — personalni Utvar nese odpdmost za vypracovani a
aktualizaci personalni a socialni politiky podnilavrhuje a prosazuje personalni
strategii a personalni politiku organizace. Origmtwedouci pracovniky na
uskuté&néni personalni strategie a personalni politiky anéd@\jim radi a usrriuje
je pii plnéni Ukol, jimiz se podileji na personalni préaci.

2. Funkce planovaci — vyZaduje soulad s personalnisocialni politikou a

stanovenymi hospodgkymi cili.

3. Funkcefidici a koordinani — stanoveni hlavnich snf, priorit a Ukot celého
systému personalnihtizeni (nap. formou smdrnic) a koordinuje jejich pkni

v rdmci celé firmy.

4. Funkce metodické — poskytovani nadv@dmetodickych dopoteni.
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5. Funkce informéni — vytvaeni a zajiSovani informaniho systému, jehoz dokonalé

fungovani je pedpokladem efektivniho rozhodovani o pracovnicimtngu.

6. Funkce poradenska — poskytuje poradenské slyakyiidicim pracovnikm
v otazkach vedeni lidi, takiipreSeni nejizngjSich pracovnich i mimopracovnich
problémi vS8em zarsstnanédm podniku. Vyjaduje se k zamram organizace
Z hlediska jejich dopadu na oblast prace a lidskéhitele, predklada vrcholovému

vedeni navrhy tykajici se zasagliich zaleZitosti personalni prace.

7. Funkce vyzkumna a expertizni — #@igani nazok a postoj pracovniki, miry
jejich pracovni spokojenosti a vyvojové tendencednd se také o hodnoceni
naranosti jednotlivych pracovnichéinnosti a jejich vzajemné srovnani, o
posuzovani €innosti systém odmenovani, o posuzovani psychickéuspbilosti

pracovniki pro vykon konkrétnich pracovni¢mnosti apod. [3], [7].

Tvorba a organizace
pracovnich mist

Odménovani Vyber a rozvoj
zaméstnancl
Motivace
Kultura
Hodnoceni Rizeni vykonnosti -
zaméstnancl stanoveni cild

Obr. 1. Personalni procesy, které z4jig personalni utvary. [13, s.21]
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3 VYZNAM A CILE HODNOCENI V PERSONALNIM RIiZENI

3.1 Postaveni hodnoceni v personalnikizeni

Systematické a pravidelné hodnoceni vykonu a prabov chovani p#t k zédkladnim
pilitam persondlniho managementu a k vyznamnym uikokazdého podniku. Systém
hodnoceni pracovnikneni jen objektivni afpsné zhodnoceni pracovnikova vykonu, je
také nastrojem zkvatibvani personalu organizace, dosahovani vysSihomukorySovani
kvality vSech ¢innosti a rozvoje schopnosti pracovnikHodnoceni a od#tovani
zamestnand za kvalitu a pracovni vykonnost se stava nébigdhou sowdasti personalni
politiky [3], [11], [15].

HRM = HRE + HRD

HRM = Human Resource Managemeiizéni lidskych zdrdij)
HRE = Human Resource Economy (efektivni vyuziti pctosti lidskych zdrd)
HRD = Human Resource Development (rozvoj lidskydoji)

Obr. 2. Dva zakladni principy préizeni lidskych zdrdj [6, s.32]

Manazerska koncepce persondlnitizeni je definovana dwma rovinami fizeni.
Hodnoceni pracovnikmd blize k HRD, ale fize se nachazet i na hranici HRE a HRD.
Dava nam za ukol ziskat ze stavajiciho lidskéhat&apmaximum (HRE) a zarovigento

kapital rozvijet tak, aby kvalitativrostl (HRD) [6].

Hlavnim smyslem personalni prace peacovni vykon neb@ organizace si najima
pracovniky pra¥ proto, aby odvadi Zadouci pracovni vykon, a naplvali tak jeji cile.
Hodnoceni ukazuje, co jereba udlat k napra¢ chovani, aby se vykon zlepSil. Je
zakladnou pro plany do budoucna a umgé ziskat pehled o dosazeném pokrokdit®m
je nutné postupovat tak, aby pracovné&ldl a pribéZzné se o tom neustalegswdcoval,
Ze pracovni hodnoceni vedouciho ofilije jeho vydlek, jeho existetni jistotu, jeho

zarazeni a uplatini v organizaci i jeho perspektivu [1], [7], [10].
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Definice role

Plan

Rizeni pracovnih

/ vykonu \

. Hodnoceni Planovani osobnil
Hodnoceni  |hracovniho vykon rozvoje Akce

\ Vykon

Monitorovani

[

:

Obr. 3. Cyklusgizeni pracovniho vykonu. [2, s. 433]

3.2  Vyznam hodnoceni pracovnii

Za uckité obdobi se pracovnici posuzuji z hlediska jejiglikonnosti, pracovni
zpasobilosti, osobnich vlastnosti ve vztahu k pragoale miry identifikace s firmou a
loajality k ni. Ohled je brdn na situaci, ve ktesé pracovnik pohybuje, vzhledem
k ¢innosti, kterou vykovava, a vzhledem k lidem, sidiwstupuje do kontaktu. Vysledek
hodnoceni je saidsti celkové charakteristiky organizace a ji dogahgch vysledi [3],
[10].

s

Hodnoceni pracovnikje jednim z nejtllezitéjSich gedpoklad plnéni vSech zakladnich
ukolu fizeni lidskych zdrdj: dat spravnéhacloveka na spravné mistoresp. vhodé
spojovat pracovnika s pracovnimi Ukoly, optingalyuzivat jeho schopnosti, formovat
tymy, efektivié vést lidi a vytvéet zdravé mezilidské vztahy a realizovat personalni
socialni rozvoj pracovntk Je povazovano za velicéidny nastroj kontroly, ussmovani

a motivovani pracovnik[7].

3.3 Cile hodnoceni

Zakladnou pro sledovani vykonu je porovnani vylslesl dohodnutymi cili a normami a
poskytnuti zptné vazby — poskytnuti informaci jednotlivym prang@m o tom, jak
pracovali. Zfisob, jak dosahnout 2mé vazby je vytviit dobie a efektive realizovany

systém hodnoceni pracoviiil], [17].
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Hodnoceni pracovniho vykonu napje v organizaci tyto hlavni cile:

1. Urdit droven pracovniho vykonu a kvality prace pracovnika aropoznat
potenciél jeho vykonu— ukit do jaké miry spluje pracovnik naroky pracovniho
mista, zhodnotit, zda pracuje na hranici svych raetinnebo ma velké rezervy ve
vykonu, formulovat dopoieni pro jeho dalSiinnost, navrhy na ponechani,
pievedeni na natogjSi praci atp. Z hodnocengdhto vysledk je soudasre
iinformatni  zptnou vazbou o Ug8nosti vykrového fizeni u novych
zamestnand, potvrzuje, zda hodnocentfgupoklad k vykonu¢innosti se ukazalo

jako spravnégi nikoli.

2. Ur¢it silné a slabé stranky kazdého pracovnika- charakterizovat jak pozitivni,
tak i problémové stranky pracovniho vykonu a jehaliky a osobniho jednani,

opateni zandfit predevsSim na rozvoj.

3. Dat pracovnikiam prilezitost ke zlepSeni, ma-li pracovnik rezervy veykonu
a predpoklady k dalSimu rozvoji — specifikovat pozadavky na zlepSeni
jednotlivych strdnek pracovniho vykonu jako &avz hodnoceni a ukol pro
pracovnika pro fsti obdobi (orientace pro dal8innost), sodasré formulovat
i Ukol pro organizaci v poda@b zlepSeni pracovnich podminei vybaveni
pracovist.

4. Ziskat podklady k odménovani podle individualniho vykonu.

5. ldentifikovat pot feby zvySovani kvalifikace a moznosti dalSiho postup

6. Motivovat k vykonu, k zvySovani kvalifikace, k identifikaci s cili ganizace
a k zvySeni loajality k organizaci — pracovnik munsi pocit, Ze jeho prace a vykon
je pribézne objektivné hodnocen.

7. Informace o nazorech pracovniki na svoji praci, systémf¥izeni organizace,
faktorech spokojenosti nebo nespokojenosti védomi, Ze o ndzory pracoviiilse

zajimaji nadizeni pozitivek motivuje vztah k organizaci, moznost vyuZiti riim

ke zlepSeni a racionalizaci vyrobnickid@icich¢innosti).

8. Vytvorit podklady pro rozmigovani pracovnik, pro planovani pracovnika pro

stanovovani budoucich pracovnich akotganizace.
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9.

3.4

Posouzeni vysledksystému hodnoceni pracoviaile mimaadre cenny interni

zdroj informaci [7], [11], [17].

Pozadavky na systém hodnoceni pracovriik

Ma-li hodnoceni pracovniho vykonu (pracoui)ildosahnout nazianych citi, musi byt

naplreny tyto zasady arpdpoklady:

1.

8.

9.

Hodnoceni pracovnikje personalntinnost, ktera fislusi vyhradd vedoucimu.

Delegovani je nespravné.

Pravidelnost hodnoceni (hodnoceni je realizoyako systém).
Systém hodnoceni jég@iem znam (znalost kritérii).

Vzdy pisemna forma vysletlkodnoceni.

Hodnoceni formou hodnoticiho pohovoru, #ggni na podporu a rozvoj
pracovnika a na interaktivni komunikaci a podilgoranika na formulaci z&w

hodnoceni.

Neorientovat se pouze na nedostatky pracoveikaaznit i pozitiva.
VyuZiti principu sebehodnoceni (v kombinaci gimmcenim od nafzeného).
Nezavislost vysledkhodnoceni na minulém hodnoceni.

Projednani zavu s pracovnikem, stanoveni Ukgiro ol strany.

10. Vyuziti vysledk pro zlepSentinnosti organizace, sociélniho klimatu ve f&em

11. Hodnoceny maedét o tom, Ze je fednttem zdjmu, ma znat kritériacél a

vysledek hodnoceni [10], [14], [17].
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4 PROVADECI METODIKAA CHYBY HODNOCENI

4.1 Kritéria hodnoceni

Chceme-li posuzovat vykon pracovnikangjaké skupiny pracovnik musime nejtive
zvazit, ktera kritéria vykonu jsowiméiena dané praci. Vybrana kritéria musi mit dobrou
vypovidaci schopnost o hodnoceném pracovnikovocatgouzitych kriterii musi byt pro

zpracovani hodnotitelem Uunosf#}, [14].

Systematické hodnoceni musi byt postaveno na ikehérktera umoiuji srovnavat
vysledky pracovnik s pozadovanym vykonem. Existujii tzakladni typy kritérii

hodnoceni [4]:
1. Vysledky

Zde pati objektivni kritéria, jako je p&et vyrobenych vyrobk (kvantita), mnoZzstvi
nedodlkia, chyb, zmetk (kvalita prace), p&et nebo objem ziskanych zakazek,

hospodéské vysledkyizené jednotky, spokojenost zakaznék Urazovost [4], [7], [11].
2. Pracovni a sociélni chovani

Do pracovniho chovartadime kritéria jako je ochotdipmat ukoly, usili g pInéni Ukola,
dodrzovani instrukci, ohlaSovani probl&nmospodarnost, Setrné zachazeni s&eaim,
vedeni patebnych zaznaf dodrZzovani pravidekddna dochazka, podavani zlepSovacich
navrhi a nekdactvi [7], [11].

3. Znalosti, dovednosti, schopnosti, péeby, vlastnosti

......

¢innosti, vzdlani, podnikavost, cileddomost, ctizadostivost, socialni pely,
samostatnost, spolehlivost, vytrvalostizpisobivost, organizani a verbalni schopnosti,
znalost jazyl, loajalita, ¢estnost, tviivost, schopnost vést lidi, odolnoshidv zatizeni a
stresu aj. [7], [11].

Kritéria vysledki prace umoiuji meéteni, zatimco zbyvajici kritéria jsou né&fitelna, a
umoziuji tak subjektivni fistup k hodnoceni. Vzdy je geba definovat, jaky vykon je
Zadouci, pjatelny a nefijatelny a stanovit normu vykonu, a to vysléva pisema.
Normy by ng€ly umoziovat ne&fit drover vykonu, a rozliSeni pracovnikpodle jejich

vykonu [7].
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4.2 Metody hodnoceni
Nejcastji pouzivanymi metodami hodnoceni jsou:
* podle stanovenych dil
* na zéaklad plnéni norem,
e pomoci stupnice,
* metoda BARS,
» checkilist,
e vytvareni pdadi,
* assessment centre,
e dle kritickych udalosti,

» 3600 (resp. 540° hodnoceni),

pracovni posudek (volny popis).

Hodnoceni podle stanovenych ail

Castji se pouziva pro hodnoceni manaier specialist. Jedna se o metodufi fkteré
pracovnik spolupracuje se svym tiadnym na fedkEzném uteni cili. Pouziti této
techniky vyzaduje, aby byly cile formulovany ve rfér mg¢titelnych a sledovatelnych
vystupi a vysledk a byly tedy zarovedosazitelné a podmé. Hodnoceni pak spiva ve

spol&ném posouzeni miry, v niz byloicilosazeno [7], [11].
Hodnoceni na zakla& plnéni norem

Metoda se neépstji pouziva pro hodnoceni vyrobnickldiki. Vyhodou metody je to, Ze
vykon je posuzovan pomoci objektivnichéiitek. Nevyhodou je, Ze tato metoda

neumoiuje porovnavani vykonu nazanych kategoriich pracovnich mist [7].
Hodnoceni pomoci stupnice

Hodnoti se jednotlivé aspekty prace zvlésag. mnozstvi prace, kvalita pracgjtpmnost

Vv praci, samostatnostigsnost, ochota ke spolupraci atd.) [7].

Duraz je poloZzen na kvantitativni vyjahi hodnoticich soud PouZivaji se tytofit

posuzovaci stupnice [3]:
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1. Ciselné kdy je kazdé kritérium odstitppvano pomociiselnych hodnot (bad.
K souhrnnému hodnoceni pracovniho vykonu Ize paaiittu bodi nebo prostého

¢i védZeného aritmetickéhotpnéru bodi za vSechna kritéria [7].

2. Grafické, kdy je hodnoceni kazdého kritéria vy#zeao na Usge. Souhrnné
hodnoceni pracovnika pak zobrazujd¢ivka spojujici body vyzngené na
jednotlivych Usékach. Z této kvky jsou dolie patrné fednosti a nedostatky

posuzovaného pracovnika [3], [7].

3. Slovni, kdy je bul’ vhodnym slovem hodnocena u kazdého kritéria Graygonu,

nebo je pedloZzen hodnotiteli odstipvany slovni popis situace [3], [7].
Metoda BARS

Metoda BARS (Behaviorally Anchored Rating Scaldésyy klasifika&ni stupnice pro
hodnoceni pracovniho chovani jecitou variantu checklistu¢i hodnotici stupnice.
Vychéazi se z toho, Ze Zadouci pracovni chovani amaasledek i efektivni vykonavani

prace.

Princip spd@iva v tom, Ze pracovni chovani jefaaeno do &kolika hodnoticich stum
v rozmezi od hodnoceni ,vynikajici“ az po ,rigatelné“. Vyhodou pro hodnotitele je, Ze
kazdy stupg hodnoceni obsahuje islovni charakteristiku #Zngdtacovniho chovani
odpovidajici tomuto stupni. Hodnotitel ozhastup& odpovidajici nejméiensjsi
formulaci. To se udla pro vSechny ukoly prace a vysledné hodnocerdienbyt vyjadeno

souwtem, kombinacéi pramérem dosaZzenych bodovych hodnot [3], [7].
Ostatni metody

a) Checklist - dotaznik, ktery fedklada wité formulace tykajici se pracovniho
chovani pracovnika a posuzovatel aane, zda je ufity typ chovéani
v pracovniko¥ vykonu gitomencéi nikoliv. Metoda vyZaduje iikladnou pipravu,

proSkoleni hodnotitéla formul& pro kazdou skupinu pracoviiikviag’ [7].

b) Vytvareni paradi pracovnikia podle jejich pracovniho vykonu- tato metoda se
liSi od ostatnich tim, Ze hodnoceni pracovniho wikgedince je funkci vykonu
ostatnich pracovnika vykon fiznych skupin tedy nelze porovnavat. &eggji se

pouziva stidavé a paroveé porovnavani [7].
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c) Assessment centre- pracovnik je informovdn o svém pracovnim vykonu,
schopnostech a rozvojovém potencialu lenvytvarenych podminkach Vyhodou
je komplexnost posouzeni a minimalizace subjektivivi. VyuZiva se nap pri

vyhodnocovani rozvojového potencialu vedoucich @ratka [7].

d) Hodnoceni kritickych udalosti (pfipadi) - slozky nebatasti pracovnicinnosti,
které jsou pro celkovy Ugph nebo nelsgh realizace pracovniho Ukolu
rozhodujici, jsou povazovany za kritické udalogtiodnotitel zaznamenéava
sledované udalosti v fiochu prace a doplje strénou hodnotici charakteristiku

3],

e) 360° hodnocent je navrzena tak, aby poskytla Uplny a vSestrastimaz vykonu
pracovnika — od jeho manaZzera,éaeneho vedouciho projektového tymu, od
piimych i negimych nadizenych, od kolely i sebe sama. Hodnocenintito
osobami ptom zistava anonymni, je zpracovano odbornym udtvarem a
hodnocenému se dostava do rukou jen celkovy vykledekud jsou hodnotiteli
takeé lidé msobici mimo organizaci (zakaznici), jedna se o Sw#@thoceni [1], [4],

[5].

f) Pracovni posudek - obsahuje verbalni charakteristiku pracovnikaira2 je
poloZzen na postizeni profilujicich zriakpracovnika sihlédnutim k plgni

pracovnich Ukdl. V zawru se hodnotitel vyjadje k perspekti¥ pracovnika [10].

4.3 Formy hodnoceni z hledisk&asového

Hodnoceni mze byt:
1. pilezitostné (vyvolané okamzitou gebou),
2. prabézné (neformalni, zad&ené na kazdodenni pracovni vykon) a
3. systematické (formalni, pravidelné, standardni).

Neformalni hodnoceni nebyva zpravidla zaznamen&weajen vyjim&né byva gFicinou
n¢jakého personalniho rozhodnuti. Formalni hodnoewtSinou racional&si a pdizuji
se z i) dokumenty, které slouzi jako podklady pro dal&fsonélnicinnosti. Volba typu

hodnoceni zavisi na jehédlu a gihlizi také k nadkladim s nim spojenym [7], [14].
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4.4

Chyby v realizaci systému hodnoceni pracovnik

P¥i hodnoceni pracovnik hraje dileZitou roli osobnost hodnotitele. Hodnoceni jeyted

vystaveno nebezpesubjektivismu a to nevhodnym wiem kritérii, metod a vyskytem

raznych chyb. Ne&jasgjSimi chybami pi hodnoceni pracovnikjsou [7]:

1.

2.

Spatné zvolené néFitko stupnice hodnoceni- patné weni pamérného vykonu.

Tendence k hodnoceni pracovniik hodnotami ze stedu - hodnotitel se zbavuje
nutnosti zdvodnit uvedeni nedostatkv praci a nedostate¢ akceptuje velmi

dobré vykony. Vysledkem je snizeni motimd&innosti vysledku hodnoceni.

Predcasné zavry (predpojatost nebo zaujatost hodnotitele) +ipsem pedsudky
nebo zaujatost proti hodnocenému na zaklaoistofi a konflikti z minula, nebo
konfliktu. V kazdém dalSim hodnoceném obdolitopn ma byt pracovnikovi
poskytnuta moznost zlepSit své hodnoceni. Lze athlit zaujatost zidzodu rasy,
etnika, pohlavi itzv. ,halo efekt’, tj. povySergédnoho napadného znaku prace

a chovani nad ostatni a jehi@peseni na celé pracovni chovani.

Arogantni postoj (pouze ja mam pravdu) - hodnotitel Hppusti mozZnost &cné

diskuse k vysledku svého hodnoceni, argumenty hoeivho neakceptuije.

Subjektivni pocity — hodnotitel se nechava owuiievat svymi osobnimi
sympatiemi, antipatiemi, ma vlastniétitka (podle toho které stranky vykonu on

sam preferuje).

UmysIné chyby proti etice hodnoceni (zneuziti hodmeni) - je to kategorie
nejhorSich chyb, které &u¥¢i o nedostatku etiky hodnotitele. Jednd sei.nap
o vyuziti hodnoceni k likvidaci a blokovani pomyélikonkurence, nebo naopak
o prog&zovani oblibent [7], [17].
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5

5.1

PRUBEH HODNOCENI

Vybér hodnotitele

Vybér spravné osoby, ktera dostane za kol provést dumi, je stejé dilezity, jako

stanoveni odpovidajicich kritérii, anebo ¥ytvhodné metody, zvlaStproto, Ze osoba

hodnotitele je statha do konfliktni role soudce a radce [5], [11].

Hodnotitelem nmiZe byt:

1.

Bezprostiredni nadfizeny. je nejkompetent)Si osobou pro hodnoceni pracovnika,
protoZze znaivérné ukoly pracovniho mista, praci svého giadného i podminky,

za nichz pracuje.

Nadrizeny bezprostedniho nadiizeného (o stup® vySSi nadizeny) mize
fungovat jako owtrovatel a schvalovatel hodnoceni bezpexhtino natizeného

nebo hodnoceni provéidzcela sam.

Pracovnik personalniho Utvaru neni ilis ¢asty gipad. Pouziva se tehdy, kdy
neexistuje nejblizSi ndkeny (nap. pfi maticové organizani struktde), kdy

hodnoceni slouzi ke vZvani a rozvoji pracovnikapod.

Nezavisly externi hodnotitel (nag. psycholog): je pouzitelné k hodnoceni

nékterych aspekt pracovniho vykonu nebo rozvojového potencialu gvadka.

Zakaznik: pokud se pracovnik bezprietire styka se zakaznikem nebo kdy lze
snadno identifikovat ity vyrobek nebo sluzbu s konkrétnim pracovnikem.
Nebezpéi spaiva napiklad v tom, Ze zakaznik je k provad hodnocentast;i

stimulovan v pipac nespokojenosti nez spokojenosti.

Spolupracovnik ¢i ¢asgji skupinou spolupracovnik byva gijatelné spolehlivé,
spolupracovnici znaji povahu prace i pracovnikahe jvykon. Hodnoceny se citi
v rovnopravijsSim postaveni nez v jinychiipadech. Spolupracovnici jsou vSak

malokdy ochotni se v hodnoceni angaZovat.

PodFizeny. je malo pouzivané. Vhodné je jen tehdy, kdyZipmehi divérné znaji
povahu prace svého ndzeného. Vyhodou je, Ze nazkny ziska fedstavu o tom,
jak jej jeho potizeni vidi, nevyhodou je tendenceiizpvat si @ty s nadizenym

(je-li hodnoceni anonymni), pigsnaha zalibit se (neni-li anonymni).
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8. Sebehodnocenije vhodné jako fiprava pracovnika na hodnotici rozhovor.

9. Tymové hodnoceni pouziva se kigkonani Uskali jednostrannosti a subjektivity
hodnoceni. Tym byva zpravidla sloZzen ziiaehého, spolupracovnik a
psychologa. Hodnoceni pracovnici sé&gm spolupodileji na praci tymu, pogse
zWashuji vybeéru kritérii a vylgru ¢leni tymu.

10. V souvislosti s metodami hodnoceni jiz byla ma assessment centre a 360°
hodnoceni pracovniki, které je mozné povaZovat také za hodnotiteledyzk
Z jiného nez klasického pohledu [4], [7].

Nadtizeny | -
bezprostedniho 3600
nadizeného

Nezavisly externi Bezprostedni

hodnotitel nadizeny
» HODNOCENA . .
Spolupracovnici - OSOBA —— Zakaznici

Sebehodnoce
Pracovnici

personalniho utvaru Assessment centre

Podizeni

Obr. 4. Osoby, které mohou hodnotit vykonnost.gWiazpracovani]

5.2 Pnibéh hodnoceni
Tento proces obsahuje devazi, které Ize rozflit do tii ¢asovych obdobi:
Piipravné obdobi méaétyri faze:

1. Rozpoznani a stanoveni toho, co se bude hodmstdihoveni zdsad, pravidel a

postupu hodnoceni a vytkeni formuldti pouzivanych k hodnoceni.

2. Analyza pracovnich mist, kter&inese pedstavu o typech vykonu, kategoriich

pracovniki a pracovnich mist, na nez se hodnoceniiam
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3. Formulovani kritérii vykonu a jeho hodnocenianstveni norem, volba metod

hodnoceni a @eni obdobi pro zji®vani informaci pracovnim vykonu.

4. Informovani pracovnik o gipravovaném hodnoceni a jeh@elu, zejména o

kritériich hodnoceni a o tom, jaky vykon se od ra¢bkava.
Obdobi ziskavani informaci a podkladi m& dw faze:
1. Zji&ovani informaci o pracovnim vykonu, fapozorovanim pracovnikpii praci
nebo zkoumanim vysledkejich prace.

2. Pdizeni dokumentace o pracovnim vykonu. Tato fazeejeni dilezita, protoze

k zadznanmim je mozné se kdykoliv vrétit a ziskat tak retrdgpmi informaci.
Obdobi vyhodnocovani informaci o pracovnim vykonu ra t¥i faze:

1. Vyhodnocovani pracovnich vyslédkchovani, schopnosti a dalSich vlastnosti
pracovniki podle standardniho postupu. Vystupy této faze jhusi pisemnou
podobu a vfipadt hodnoceni chovani je nutné se vyvarovat subjeitton
pristupu.

2. Rozhovor s hodnocenym pracovnikem o vysledcimiinbceni a o moZnostech
zlepSeni pracovniho vykonu. Tato fazéuje, zda bude mit hodnoceni pracovnika
motivacni efektéi nikoliv.

3. Pozorovani pracovniho vykonu pracovnika, poskd pomoci a vytv&ni

podminek pro zlepSovani pracovniho vykonu, zkoumefektivnosti hodnoceni

[7]

_—
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s vysledky hodnoceni

Miry kriteril
(Growné, odpovédi}
Wb &r kriterii
evlivhujici wiken
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Wﬁr
- hednoceni

\
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Obr. 5. Pribéh hodnoceni pracovnik[15]
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5.3  Sdilovani vysledli, hodnotici pohovor

5.3.1 Smysl a pinos hodnoticiho pohovoru

Smyslem hodnoticiho pohovoru je spoke nalézt zfisoby zlepSeni vykondi napravy
nedostaténého vykonu, pofipac vyieSit rekteré problémy, které seriphodnoceni

objevily a orientovat toto setkani vice degu nez na ohlizeni se&p

Pokud jsou hodnotici rozhovory uzivany nebo vnimdmyze jako nastroj slouZzici
zarazeni pracovnik pro (ely odmenovani podle vykonu, neumozni dosahnout jejich
hlavnich cit — motivovat a rozvijet lidi. Mzda odvijejici se odjkonu (PRP -

perfomance-related pay) ne vzdy motivuje vSechmyegtnance [1], [5], [8], [17].
Rozhovor by mgl:

1. Zhodnotit vykon a pracovni potencial zstmand.

2. Formulovat plan s#iujici ke zlepSeni vykonu.

3. Hispet k rozpoznani problétna/nebo moznychiflezitosti tkajicich se préace.

»

Rozpoznat faktory na pracovnikowvili nezavisejici, ale negati¥rovliviujici jeho

vykon.
5. Orientovat pracovnika na praci (na pracovni yikoile).
6. Fispet ke zlepSeni komunikace mezi ptxbnym a naidzenym.
7. Umoznit pracovnikovi zaujmout stanovisko, vyhleaut jeho nazor.
8. Objektivizovat podklady pro odfitovani ve vazé na individualni vysledky.

9. Na zaklad rozpoznani potencialu pracovnika vyuzit mozndsb jpovySeni nebo
prevedeni na jinou praci, fippét k rozpoznani paéeb vzdlavani a rozvoje [8],
[17].
V systému hodnoceni jsou obsazetiy lavni kategorie: vykon, potencidl a o&ma.

VSechny vySe naziané pozadavky na rozhovor spadaji do jedrélaa i kategorii [5].

5.3.2 Typy hodnoticich pohovoi

Mimotadny vyznam ma volba stylu rozhovoru. Je nutfiigopnenout, Ze pracovnik ma byt

hodnocen a seznamovan s vysledky své pratkép® a pohovor je veden zpravidla



UTB ve Zling, Fakulta managementu a ekonomiky 26

bezprostednim natizenym. V podstét je moZzné pouzit nasledujicich stylozhovoru,

které se liSi stupgmim participace a zapojeni hodnoceného [3], [5], [8].

Ve stylu rozhovoruSdéluj davd malo prostoru hodnocenému jedinci. Hodnottah
posuzuje fic¢iny pracovniho vykonu pracovnika auje, véem se ma pracovnik zlepsit. U
zamestnance vznika pocit, Ze o jeho ndzory neni zajepohledu hodnoceného je tento

styl ¢asow nenarény. Obeci nevede ke spolupréaci, ale pouze k informovani[f],

Ve styluSdéluj a prodavej vétSinou hovaei hodnotitel a snazi segswdcit zamestnance,
Ze o #m ma spravny Usudek. | v tomto stylu zessmanec mize mit pocit nezajmu o jeho

vlastni nazor [5].

Ve styluSdéluj a naslouchejhovait zatina hodnotitel a vyjadije svij ndzor na pracovni
vykon hodnoceného. Hodnotitel jefigraven naslouchat, iwie se tak dozdét o

skut&nostech, které ovlivnily pracovni vykon z&stnance, ale nejsou zavislé na jelib v
[5], [8].

Participativni styl je nejvhod®jSi. Hodnotitel a hodnoceny se stavaji rovnopravnym
partnery a spolmé hledaji feSeni. Typické je, Ze hodnotitel ¢chad cely rozhovor
pochvalou pracovnika za dobrou pr&cialespa@ za rekteré jeji stranky a tim navodi
piijemnou atmosféru. Tento styl zlepSuje vztahy ntexinotitelem a hodnocenym, ma

vyrazny motiv&ni (Cinek a ol¥ strany ziskavaji pocit, Ze dosahly &spu [8].
Participativni styl je mozné ro#lit na styly nazvané:

* Ptej se a sfuj,

* Spol&né ie$ problém,

» Ptej se a naslouchej [5], [8].

V zawru rozhovoru si musi @bstrany (hodnotitel i hodnoceny) &it, zda si spravh

porozungli, hodnotitel doplni dokumentaci a setkani u&ion pozitivnim duchu [1].
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PARTICIPATIVNI STYL

Obr. 6. Zapojeni hodnotitele a hodnoceného. [54$9]2[8, s.304]
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6 TEORETICKA VYCHODISKA PRO PRAKTICKOU CAST

Personalni prace se tyka vSech &edi firmy a neni jen doménou personalniho Utvaru.
Hodnoceni pracovnikje vyznamnou saiésti personalnihizeni, protoze je vychodiskem
pro ukeni dalSiho sgru, kterym se pracovnik bude ubirat — Skoleni aékax@ni

v urtitych oblastech, ve kterych ma nedostatky, &udyn povySeni nebo rozvazani

pracovniho portru.

Velkou roli hraji spravé zvolené kritéria, obdobi a metody hodnoceni i bydinoticiho

rozhovoru. Metody se dopafuje kombinovat tak, aby byly postizeny vSechny stila
pracovnikova vykonu, chovani a vlastnosti¢gmz je kladenitaz nejen na komplexnost,
ale také na omezeni subjektivnich pdt¢ibdnotitele. To je jediny Zigob, jak se vyvarovat

halo efektu, zaujatosti apod.

Jedirg petlivé ohodnocena prace poskytuje pravdivogtapu vazbu, motivaci, existéni

jistotu v podok vybéru cesty pro budoucnost.

Pro analyzu systému hodnoceni pracotrnile firm¢ TTCE s. r. o. fedkladam tyto

hypotézy:
1. Firma mé& zavedeny systém hodnoceni.

2. Personalni uatvar naplje koncepni, planovaci, koordirtmi, metodickou,

informacni a poradenskou sluzbu.
3. Zvlastni pozornost séiklada na hodnoceni novych pracovinik

4. Vzhledem ktomu, Ze se jedna o systém zavedet§i dobu v Toray Group,
piedpokladam dostateé zkuSenosti hodnotitels pouzivanim systému v TTCE

S.I. 0.

5. Systém hodnoceni pracovéiikavazuje na systém wdédvani a dalSi personalni

éinnosti.
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Il. PRAKTICKA CAST
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7 PROFIL FIRMY

7.1 Toray Group

Praktickd ¢ast bakal&ské prace byla zpracovana na zakladbzhovofi, Udaj
a vnitropodnikovych materiél poskytnutych fi odbornych konzultacich s panem Ing.
Rostislavem Tegam, General Affairs Managerem a panem Hynkem Zetenjeam

Leaderem Logistiky TTCE s. r. 0.

Od svého zaloZeni jako vyrobce &lého hedvabi se v roce 1926 Toray stala céloswu
spole&nosti diky podnikani v oblasti chemie, polyihea jinych vysglych technologii
a také diky ziskanym zkuSenostem.

Toray s. r. 0. je f@dnim s¥tovym vyrobcem urglych vliaken a textilu s 199 poblami

a afilacemi v 17 zemich a oblasteclhétav Diversifikované vyrobni a obchodni aktivity
Toray Group zahrnuji kroén vidken a textilu také vyrobu pla@sta chemickych
komponeni, produkfi pro stavebnictvi, strojirenstvi, zdravotnictvi anfiacii a dalSich
pokrokovych vyrobk jako jsou nap uhlikova vlakna, elektrotechnické sastky

a vyrobky pro informéni technologie.

Vroce 1955 formulovala TORAY své ,vnitropodnikozé@sady“; v roce 1986 vyvinula

svou filosofii spolénosti jako zaklad svyctidicich a podnikovych aktivit.

,Obohatit spolénost cestou vyt&ni novych hodnot a pomoci novych myslenek,

technologii a vyrobi'.
Firemni cile TTCE s. r. 0. a Toray Group pro 21. stleti

1. Byt silnou skupinou spalaosti operujicich veféch obchodnich oblastech
chemického pmyslu: syntetické materialy, progresivni a kém& produkty;

moda, obchod a informace.
2. Usilovat o st v celosétovém n@fitku.
3. Prezentovat integrované schopnosti vychazejidiai praxe Toray Group.
4. Podporovat globalizaci aktivit skupiny.

5. Hrat pozitivni roli v ochrah Zivotniho prostdi s drazem na bezgeost prace,

prevenci nehod a zachovani Zivotniho prexit
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6. Fispivat krozvoji spokénosti, které je firma sasti, a vytvéet Zivou a

pritaZlivou firemni kulturu.

Evropské aktivity spokmosti Toray jsou reprezentovangtipvyrobnimi zavody, femi

obchodnimi pobgkami a jednou finadni instituci.

Filosofie TORAY a zasadyizeni jsou blize specifikovany Vifpze ¢. P | Rirucka pro

zanestnance.

7.2 Toray Textiles Central Europe s. r. 0. (TTCE)

Spol&nost Toray se ve svych aktivitdch vzdgrgivala za zakaznikem, takZe logicky
expandovala z Japonska nejprve do jihovychodni,Asiedji do Ameriky, ale také do
Evropy. V listopadu 1997 byla®R zaregistrovana spaieost TTCE s. r. 0.

Slogan 2005: ,Bezpmy podnik tvdi bezpé&né uvazujici zarsstnanci.”

7.2.1 Vyroba, prodej a postaveni na trhu

Hlavnim produktem TTCE je hladky taft, texturovaagt a pongee, coz jsou lehké tkaniny
z hladkéhoti texturovaného 100% polyesterového hedvabi jedcloélplatnové vazby.
Barveni latky je standardnprovad&no dle vlastni vzorkovnice nebo podiéeglohy

zakaznika.

Tkaniny vyrakiné v TTCE se vyzrialji vysokou kvalitou a jsouijemné na dotek. &chto
charakteristik je dosahovano pouzivanimdéssaych vyrobnich technologii v modernich

vyrobnich prostorach a aplikaci komplexniho syst&ontroly kvality.

Vyrobky TTCE jsou vyvazeny do zahrénipievazri do zemi EU a CEFTA. V kotieém
vyuziti se uplatuji jako podSivkoviny, sportovni oldeni, dekoréni materialy, svrchni
materialy, zakladni tkanina progmnyslové vyuZziti (reklamni potisky, atd.). Blizéimcka
pro zangstnance v filoze¢. P 1.

Diky centrélni poloze TTCE veistni Evrog mohou zakaznicidkévat pruznou reakci
na jejich pozadavky a vysokou UrdiMevality sluzeb.

Na trhu je TTCE novou stabilni firmou. &eské republice realizuji 1 % produkce,
ostatnich 99% vyrohk firma exportuje pedevSim do Velké Britanie, Italie,&khecka,

Ruska. Ve svém odwi zaujim& Toray Group 26 % &evého trhu.



UTB ve Zling, Fakulta managementu a ekonomiky 32

7.2.2 Zakladni informace o zanistnancich, kvalifikaéni a vékova struktura

Na za&atku své existence firma TTCE s. r. 0. usknila nabor, kterého setastnilo asi
2500 uchaz&, ze kterych bylo vybranoilizné 300 lidi. P@et zandstnané se v rdmci

osvojeni vyroby a zeStihlovani snizuje, k 1. 1.280il pocet zandstnand 275.

V¢kova struktura se v fibéhu ¢asu znenila, ve zg&atcich TTCE s. r. cinil pramérny veék
29 let, nyni je to 35 rak Z toho je mozné usoudit, Ze pracovnigstavaji firngé vérni

a starnou nebo spiSe dozravaji spaie

VysokoSkolské vzélani ma 8 %, sedoskolské dosdhlo 42 % a 50% tivpracovnici
vyuceni ¢i se zakladni Skolou. Kvalifikami pozadavky vychazeji z interni &mice
nazvané Odborna #pobilost zamstnand, ve které jsou zakotveny vytipovana

kvalifikace, znalosti a dovednosti, ta je v plnémird uvedena vidlozec. P 1.

7.2.3 Silné a slabé stranky TTCE s. r. o.

Silné stranky

bezpeénostni u¢domeni a cely systém BOZP

nadnérodni spodeost (know-how, zafinancovani silnou Toray Group)

vysoka urove discipliny

socialni cini (neradi propousti), nova tovarna, komunikace ndstnkach,

vizualni management

Slabé stranky

nedorozurdni vyplyvajici z japonsk@&eského prosgedi, mnohdy nesouvisi

s jazykovou vybavenosti, ale rozdilnyitigpupem

jediny produkt v ramci obchodniho portfolia

pretrvavajici  nedisciplinovanost¢eskych zamstnan@ (nag. zneuZivani

benevolentniho zdravotniho systé@i)

nedostaténa shoda cil firmy s individuélnimi éekavanimi zagstnan&
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8 PERSONALNi ODDELENI FIRMY

Personalni Usek zamstnava 3 pracovniky, manazera pro lidské zdrojeobeahodni
zélezitosti (personalnfeditel), ktery je pimo odpo¥dny generalnimurediteli a dw
asistentky. Ukolem personalni prace je umistit wap#ho clovéka na spravné misto ve

spravnygas.Clovék a misto pitom jsou prorgnnou.
Napli personalniho oddleni spaiva:

1. ve tvdeni personalni strategie a personalni politiky,rétparaleld kopiruji

podnikovou strategii a filosofii spalnosti,

2. v analyze pracovnich mist, personalnim planov&@niiskavani kompetentnich

(socialrg zralych) pracovnik s cilem zestihlovani firmy,
3. v naboru aifjimani a vstupnim Skoleni pracovijk
4. v hodnoceni pracovnikto vSak prolina celou firmou, hodnotimi nadizeni,

5. v rozmigovani, propoughi a penzionovani pracovriiktoto provadi i naidzeni,

povySovani sede na zaklad dlouhodol vykonnosti,

6. ve vzdlani a rozvoji, ty jsou pokladany za dlouhodobowestici firmy,

vybornému pracovnikovi fize byt nabidnuta odborna staz napJaponsku,

7. v odngnovani v zavislosti na é&nosti firmé, poskytovani fiplatki za vedeni
zanestnand pozic Senior operator, Team Leader, Group Ledstdft Leader, toto

odstupovani pozic hraje vysokou motiai roli,

8. v p&i o pracovniky, informovani pracovrikza pomoci progedki vizualniho
managementu (n&stky, venkovni tabule), spalensko sportovni akce pro

zanestnance spolmosti a vylety pro &i zamgstnandg,
9. ve wvyizovani stiznosti,feSeni rozpdr v pracovnim z&zeni, vyjednavani
piiplatki, kontaktu s odbory a personalnim auditu.
Je nutné zminit, Ze v TTCE s. r. 0. neni personatace omezena pouze na personalni

Usek. Lidé jsou pro firmu tim nejcegfim, proto se na prvnim méshachazi bezgaost

a az poté vykony a celkovy profil spotesti.
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9 SOUCASNY SYSTEM HODNOCENI PRACOVNIK U VE FIRM E
A JEHO CILE

Systém hodnoceni pracovijkzavedeny v TTCE s. r. arychazi z filosofie a systému
Toray Group ve kterém je smyslem prace vyiteai optimalniho spot@ého prosedi pro
motivovani zamsstnané, umoZzreni efektivniho fungovani v kazdé oblasti organizace

a sdileni uspokojeni z dosazenycli giinspirujicim prosedi.

Systém hodnoceni pracoviikeni nikterak rigidnimeni se stejatak, jako se rni lidé
se svymi vlastnostmi, schopnostmi a pray@ani ¢innostmi, ktera jsou hodnocena.
Nekterd kritéria se v fibéhu existence firmy ugsnila, gpidala nebo naopak odstranila.
Jako piklad Ize uvést, Ze loajalnost preferovana v pfaai preSla v diraz na twréi praci.
Diive bylo ugednostiované, aby byl pracovnik oddany &y a pelivé pinil pridélené
ukoly, nyni je ce#iné a Zadaneé, aby pracovnik sansg s napadem, navrhl zlepSeni

procesu vyroby a zvySeni jakosti produktu.
Systém hodnoceni na bazi Toray Grgestrucny a jasny protoZze se jedna aikkzitou
zélezitost, na kterou navazuji dalSi personéhmosti a je dlezité gedejit nedorozugmi
vyplyvajicimu z dvojsmysinyciti zavadjicich pojmi. VSeobecnému chovani dimosu
pracovnika pro Zivot a rozvoj firmy jeimovana poékud WtSi pozornost neZz samotnému
pracovnimu vykonu specificky dle technologie vyr@gavaznych procés
Cile systému hodnoceniv TTCE s. r. 0.

= Zpétna vazba na vykon, chovani pracovnika a jefspgni firme

= pocateEni bod motivace, zlepSeni a rozvoje pracovnika

= Zjistit, v jaké fazi kariéry v ramci TTCE s. r. € pracovnik nachazi

= vazba na od#hovani
Hodnoceni je p&hteenim bodem motivace, zlepSeni a rozvoje pracovnikaaea

zanestnanci takovou zjthou vazbu, aby si @domil zavaznosti a idezitosti svych

¢innosti a toho, jakifspiva svymi didimi ¢cinnostmi k dosazeni ciljakosti.

Pokud se tyka formalniho hodnoceni, cilem je zjistkteré fazi kariéry v TTCE s. r. 0. se
pracovnik nachazi, jestli dodpdo faze, kdy je mozné (nebo nutné) jej povySiham mu
vyhovuje prace na so¢asné pozici a tomu odpovida i jeho vykaf, je potebné

pracovnika pelozit na nizSi stugeprace (resp. nenaplje aiekavani firmy a musi byt
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propusén). Tomuto uvazovani odpovidérima vazba hodnoceni na o#iovani a
motivaci. Pracovnici maji moZnost pracovnilietu, v ggipact operatoé se jedna o pozice

Senior operator, Team Leader, Group Leader, Skéider.

Zamestnanci, kté provadji prace ovliviujici jakost produktu, musi byt kompetentni
provadt pridélené pracovni operace na zaklgmhticného vzdlani, vycviku, dovednosti a
zkuSenosti, tato Zigobilost detaild podléhd hodnoceni Zidodu zabraéni neocesnému
snazeni. B formalnim i neformalnim hodnoceni pracovinige zji¥uje, na jaké darovni

jsou u pracovnik slozky kompetentnosti:
* odborné zdatnosti (1Q) — umi, neumi,
» socialni zralosti (EQ) — chce, nechce,
» prakticka zrégnost (AQ) — niize, nenize.

Mohou nastat kombinace nagracovnik umi (1Q), chce (EQ) a nébe (AQ), pak je mu
nabidnut vycvik ¢i Skoleni. V gipad, Ze pracovnik umi-nechcede, je teba jej
motivovat. Idealni je moznost umi-chcetie, ta je cilem TTCE s. r. 0. Na zakiadhoto

posouzeni existuje souvislost s volbou stylu vedeni

Komgetentnost = IQ+EQ+AG

v 3

Chee | CHCE CHCE
ME LI LIBA|
P | L-F

1. Autoritatiemi

2.3 2 Participativni

1. 14 3. Laissez faire

' ) 4 Konzultativii
NEE-HI_Z-E HEI:HI:E_
NELIMI LIkl

T

Uil

Obr. 7. Styl vedeni v souvislosti shodnocenim

pracovnilé v TTCE s. r. 0. [Vlastni zpracovani]
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10 METODY HODNOCENI V TTCE S. R. O.

1.

Hodnoceni podle stanovenych ail — vykonana prace se eviduje d&i p
dlouhodobém nepémi pracovnich povinnosti se zji§i priciny a zavirni, ale
neni gedmétem formalniho hodnoceni. Pracovnici jsou spedjfidle technologie
vyroby a navaznych proagsoceiovani podle mnozZstvi prace nebo podle
kvalitativnich ukazatél, jako je celkové fispéni pracovnimu tymu (team-
building).

Hodnoceni dle kritickych piipadia — toto hodnoceni se nepouziva.

Tymové  hodnoceni, hodnoceni  spolupracovnikem,  selmnoceni,
nadiizenych podizenymi apod. — nepouzivd se #awbdu gFipadného

administrativniho ndistu.

Pracovni posudek- nevyskytl se aniffjpad, kdy by firma vystavovala pracovni
posudek v fipact rozvazani pracovniho panmu. To, Ze pracovnik byl dlouhod®b
zamestnan u TTCE s. r. 0. a tuto firmu opustilizddu gesthovani, by nilo byt
zarukou ukité drovre, coz plati i opéng, tedy pokud byl pracovnik propsst

z firmy, s\wd¢i to o jeho nedostatcich, které nebylo mozné odisteani Skolenim,

pohovorem apod.

Klasifika éni stupné pro hodnoceni pracovniho chovani ano, firma pouziva

Skély ve dvojim rozsahu a dapie je slovnim komentém.

Metoda 20-70-10-— tuto metodu firma pouziva vramci zé&tného shrnuti
vysledki kazdého pracovnika, na Urovni operatora a THR,2@f0 povysSit, 70%

ponechat na s@asné pozici, 10%ipradit na nizSi post nebo uvolnit.
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11 FORMY HODNOCENI Z HLEDISKA CASOVEHO

Formalni hodnoceni

Formalni hodnoceni vykonnosti probiha jedenkraioer a to na konci, ziodu zvySeni
mezd na z&tku kazdého roku. Forméalnim hodnocenim se blibgzan v kapitole 14

praktickécasti bakaléské prace.
Neformalni hodnoceni

Neformalni hodnoceni je permanentni a tedy na deari Ri neformalnim hodnoceni se
klade diraz na akceptaci zasad podnikové kultury, kteragevysoké arovni. Firma jde

svou filosofii, ¢istotou progtedi a slusnym jednanintigladem nejen pro své pracovniky,
ale i pro ostatni firmy v okoli. Neni specifikovaralo jaky musi byt, podnikova kultura
dava odpovd na to, jaké jsou kvalifikeni predpoklady a je vzorem spolehlivosti,
solidnosti acestnosti. Dend je hodnocen vykon, ohieni pracovnika a jeho chovéni. Ve
smeérnici Odborna zpsobilost zamsstnand@, uvedené viploze PIl, jsou uvedeny pouze

minimalni poZadavky na vtini, pog. vlastnosti.

Souwasti neformalniho hodnoceniia#e byt pohled na pracovnika spojeny s jeho aktivito
a dennim finosem pro firmu. Jedn& se hap potebu prevence nehod, jedna z sask
pied vchodem do barevny jeinovana &m, ktei jsou unglecky nadani a mohou se
vyjadiit kresbou vtipu, co by se mohlo stat, kdyby &ii filosofie TTCE s. r. 0. nebyla
bezpénost. Tento fistup zamistnanci vyuZivaji nejen proto, aby se realizovale

prispivaji tak firm¢ a davaji ji moznost, aby Zila tymovym duchem \cpranimo ni.

Zamgstnanci se také mohou &stnit souwtzi, ve kterych navrhnou zlepSeni provozu.
Vysledky jsou opt na jedné zinformaich tabuli, stejnym Zsobem firma podava
informace o sv&innosti, 0 nabidce straveni volnébasu (vylety pro &i zameéstnand)

a zveejnuje zpravy, které byly o firhnapsany v tisku.

Celkovy systém hodnoceni vTTCE s. r. o. neprobik@mpaiovité, v pripad
nespokojenosti s odvedenym vykonem a chovanim &kaeely rok na udeni vytky i

formalnim hodnoceni.
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12 TYPY HODNOCENI

Zamefim se na hodnoceni zastnané skupiny operatdr a technickohospodskych
pracovniki. Firma vyraz dinik nepouZziva, fesr€jSi ozn&eni je operator, protoze lidé
.pouze nedlaji“, ale také nap v oblasti TQM jsou schopni opravit strojigpivaji firmg
zlepSovacimi navrhy v rdmci Kaizen apod. Budu dgyvat zgisobem hodnoceni skupin,

kterymi jsou:
» Novi operatd a novi THP
> Stavajici operatd
» Stavajici THP

Hodnoceni stavajicich operaioa stavajicich THP funguje na podobném principi, de
od sebe pouzeékolika kritérii, pricemz ¢ast Gvodnich charakteristik o pracovnikovi

a zpisob za¥recného posouzeniistava stejny.

12.1 Hodnoceni nového za#éstnance — operator a THP

Cely proces z#Hna zjiSEnim nedostatku ip fizeni lidskych zdrdj. Personalni Usek
informuje o vylErovémtizeni prostednictvim inzeratu. Zajemci zaslou vyphy Formuld
Zadosti o zagstnani (uvedeny vifloze¢. P Ill) a strukturovany Zivotopis, coz jiz piatlo
prvni skupiny kritérilhodnoceni potenciélniho z&stnance. Do této skupiny kritérii dale
spada vstupni pohovorirgd komisi a stupe zvladnuti vstupnich Skoleni.fe firma

TTCE s. r. 0. vyuZivala agenturu, kterd pracovnéstovala.
Kritéria hodnoceni novych pracovniki lze rozdlit na:

1. vysledky, resp. giitelna kritéria: Skolni vysledky, logické @ani, cetnost zmin

zamestnani, vzdalenost od bydist

2. pracovni chovani a socialni chovani: osobnasixXei projev,fadna dochazka,

postoj k praci,

3. znalosti, dovednosti, schopnosti: zkuSenostiasipna smny, dovednost s PC,
fyzickA kondice, vz#&ani, arové komunikace, zodp@dnost/loajalita, znalost

anglictiny.

Viz Formul& pro g@ijiméani THP a operatér(D) uvedeny v filoze¢. P IV.
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Druha skupina kritérihodnoceni (skupina pracovniho chovani) je obsa¥eamci on the
job training. Jedna se o tréninki préaci, pracovnik je pozorovan a od¢atku gesré
orientovan a informovan o naplini a&eppokladaném vykonu jeho prace. Tato zkuSebni
lhata trvd 2 aZz 4 gsice a ma opravdurigna kritéria, po jejichZ spini si je firma jista, Ze

v pracovnikovi ziskala spolehlivy potencidl.

Po ukorteni zkuSebni lity nasleduje smlouva na dobu ng&tou. Neformalni hodnoceni

probih& dentia formalni jednou né.

Na hodnoceni novych pracoviije nahlizeno z jiného uhlu pohledu, je mu vi&kovana
stejna pozornost nez ostatnim skupinam pracdymidnoceni pracovnikvSech kategorii
je na stejné drovni. Zde se jedna spe¢i@mwieni toho, Ze i vybérovémiizeni nedoslo
k chyke.

12.2 Hodnoceni stavajicich operatara THP

12.2.1 Hodnoceni stavajicich operatdra THP — Gvodni charakteristiky

Hodnoceni dostalo v roce 2003 &my. Doslo ke zpehledrni Personalniho hodnoticiho
seznamu, roz&ni a zpesreéni kritérii a rozdleni do ti skupin a také bylo zavedeno

zawrecné hodnoceni typu 20-70-10 (autorem myslenky 20 ¢ Jack Welch, GE).

Zahlavi Personalniho hodnoticiho seznamu (TTCE oRalsEvaluation List; uvedeny
v priloze ¢. PV ac¢. PVI) zistaly zachovany uvodni charakteristiky, které jstejné pro
ob¢ sledované skupiny, tj. operatory i THP:

- odctleni,

- jméno,

- stupa (A, B, C, D, E v pipact THP a F1, F2, F3, F4, G Yipadc operatoh)

- délka sluzby,

- vék,

- pracovni napi (popis prace).
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12.2.2 Hodnoceni stavajicich operatdir— prvni skupina kritérii
1. Pracovni vysledky
- Mnozstvi prace/rychlost
- Presnost (spravnost) prace
2. Postoj k praci
- Schopnost striktni kontroly
- Kooperace
- Bezpeénostni u¢domeni
- Pozitivné-agresivni postoj
3. Potencidl
- Znalosti, technicka ztumost

Pro hodnoceni je pouzivdna Skala&s stupni

10 (20)* velmi vyborny,

8 (16) vyborny,

6 (12) standardni,
4 (8) stedni,
2(4) nizsi

* Kritériim Presnost a spravnost prace, Pozihagresivni postoj a Znalosti, technicka
zriknost je pirazena dvojnasobna vaha, jsou zachyceny na Skaéevéddni vyborny
znamena 20 bdgl vyborny 16 bod atd.

Maximalni mozny péet dosazenych bddini 100.

Jak jiz bylo uvedeno, systém hodnoceni v TTCE . meni rigidni. Je mozné provést

apravy, konkretizovat kritéri&i provadt hodnoceni spiSe na neformalni bazi dlegimt

Dukazem toho je mozZnost hodnotitelastavit kritéria tak, aby co nejlépe vystihlanuost
vlastnosti, dovednosti, schopnosti fiegpokladaného vykonu daného pracovnika. Jako
piiklad 1ze uvést konkretizaci a po#ngni kritérii v odaleni logistiky provedené panem

Hynkem Zelenym (viz filohac¢. P VII).
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Konkretizace kritérii — Operaté logistiky

Pridgleni bodh, splréni kritérii v procentech

A velmi vyborny 80-100%
B+  dobry 60-79%
B normalni/standardni 40-59%
B- malo usili 20-39%
C Zlepsit 00-19%

VeSkeré bodovani nize uvedenych kritérii probihprocentudlnim vyjagni. Nap.
Efektivita nakladky u operatora XY je 75%, tzn. dgdrie B+, na Skale podle pravidla
20-70-10 se bude nachéazet viedu, tedy mezi 70%, ktebudou vykonévat stejnou préci
jako dosud a neka je postup anifploZeni na nizSi praci (resp. uvéti z pracovniho
pomeru). Pouziti metody 20-70-10 je blize uvedeno vitkdg 12.2.4 této bakatéké

prace.

Kritéria (kategorie)

A) Vykonnost
1. vysokozdvizny vozik — jezdit a manipulovat efeké
2. efektivita nakladky
3. efektivita vykladky
4. efektivita dohledu a kontroly tkaniny
5. efektivni piprava palet a stillege
B) Disciplina
1. pedvidavost
2. dobrovolnost, dychtivost
3. odpo¥dnost
4. spoluprace s néidenym/ostatnim personalem
5. nav&vy, obd (s nimi spojen& dochvilnost¢asny navrat)

C) Kolektiv
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4.

5.

vysokozdvizny vozik —fpsna manipulace
presnost nakladky

presnost vykladky

dohled a kontrola tkaniny

kolektivnig¢innost

D) Bezp&nost

1.

2.

3.

4.

5.

znalost bezgmostniho vybaveni, vystroje
vysokozdvizny vozik — jezdit a manipulovat opatr
néakladni vozy a kontejnery

bezpénostni pod¥domi

podavani zlepSovacich natrrh

Obodovany jsou i dalSi é\kategorie:

1.

2.

bonusové body od nddeného

jiné poznamky

12.2.3 THP — prvni skupina kritérii

Kritéria pouzivana i rocnim formalnim hodnoceni jsou i pro THP &wneéna do fi

skupin (shodnych s kritérii pro operatory), a to:

1.

Pracovni vysledky

Stupe prizpusobeni se
ZlepSeni prace

Postoj k praci

Kooperace, katovani personalu
Pozitivné-agresivni postoj
Vedeni

Potencial
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- Znalosti, technicka ztmost
- Dobré usudky
- Pristup, technika vyjednavani

Typ Skdly a zpsob zaznamenavani je pro skupinu THP stejny jakoQueratory. Jsou

tedy v prvni¢asti roviez pouzivany Skaly, jednotivdoplriné podrobnym komentaém.

Ciselné hodnoty u Stuprprizpisobeni se a Vedeni nesou dvojnasobnou vahu, jdgyee
v rozpgti 4 az 20 moznychifmélenych bod a kazdému z nasobktyt (20, 16, 12, 8 ,4) je
piidélen slovni popis velmi vyborny, vyborny, standardsifedni, nizSi. Ostatni kritéria

jsou nmefena Skalou 2 az 10.

Skéalovani je dopkno slovnim hodnocenim v podslpodrobného koment& Hodnoty
pridélené €mto kritériim jsou sumarizovany, nejvyssi moznygtodosazenych bddje
100.

12.2.4 Druha skupina kritérii a kona&né hodnoceni —THP a operatfi

Druhou skupinou kritérii v ramci prvigasti hodnoceni j@odnoceni dochazkyozclené
na pozdni fichody, gedtasné odchody a jejich stet, dale dny pracovni neschopnosti,
pracovni volno fi piekazkach v praci, absenci a jejich &t Roviz tato cast je

provazena komentém (viz gilohac¢. P V a P VI).

Druha zawrecna ¢ast hodnocenrozcli pracovniky do skupirAA, A, BB, B, C, kde

znamena: AA vynikajici, A dobry, BB normalni/stardia, B malo Usili, C zlepsit.

VSechny uvedené body hodnoceni, tedy jednotlivietka, gichody, pdet dm pracovni
neschopnosti a kotieé hodnoceni jsou nejen zachyceny na Skélach (reapulkéach), ale

kazda takovato vyp@d’ musi byt samostatredivodnina véasti Komenta
Vysledky zachycuje Skala20-70-10, tzn.

- 20% povysit,

- 70% zachovat s@asnou pozici,

- 10% gelozit na méa naranou praci, pop se s nimi rozlokit.
V piipadé, Ze pracovnik dosahl znamky

AA i A nachéazi se v oblasti 20%
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BB nachazi se v oblasti 70%
B, C nachazi se v oblasti 10%

Vysledky hodnoceni nejsou pracovnikoviegloZzeny, neni snimi seznamen, jsou
soukromé a tajné, jak je uvedeno na Personalnimdimdm seznamu. Hodnotici rozhovor
je provaén jen sé&mi pracovniky, kt& se nachazeji v oblasti 20% (povysit) nebo 10%
(prelozit na méa nar@nou praci, pop se s nimi rozlotit). Se zbylymi 70%, tedy jakymsi

sttedem neni pohovor veden a vystup énibo formélniho hodnoceni se dozvi kazdy

podle finaniho ohodnoceni, resp. zvySeni mzdy v nasledujiote.

. [}
STRUKTUROVANY : i
ZIVOTOPIS ! :
! PRACOVNI VYSLEDKY 20%..........., g 1
| H
VSTUPNI A QNTHEJ0B Y 3| POSTOJK PRACI —p-DOCHAZKA 0 — i
POHOVOR & TRAINING 10%
POTENCIAL L

Obr. 8. Puibéh hodnoticich kritérii v TTCE s. r. 0. [Vlastni apovani]

Jak je vidt na obrazkw. 7, ¢ast hodnoceni se opakujedn®). Pokud pracovnik setrvava
na své pozici, tedy nachazi se v oblasti 76€h,tktgi zistavaji na satasné pozici, pak je
pristi rok ot posuzovan podle pracovnich vyslédkpostoje k praci a potenciélu.
V piipact, Ze je peloZzen z dvodu povySeni neba‘evedeni na nizSi pozici, pak se opakuji
i kritéria v rdmci on the job training. KritériadasSak upravovat a nastavovat na konkrétni
odctleni, proto niZze byt zobrazeny pbéh hodnoticich kritérii v TTCE s. r. 0. povaZzovan

za vSeobecny.
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13 VYSLEDKY HODNOCENI, HODNOTICIi ROZHOVOR A

13.1

HODNOTITELE

Vysledky hodnoceni pracovnik
Nejsou statisticky zpracovany.
Nejsou prodiskutovany s hodnocenym.

Vysledky hodnoceni kazdého z tyn{pripravna, tkalcovna, barevna atd.) jsou
vizitkou raéni ¢innosti jednotlivych naidzenych pracovnik V Personalnim
hodnoticim seznamu posuzuje fiadny své pokizené, nafiklad team-leader
operatory. V pipadt, Ze u utitého operatora bylo zaznamenan@&hdm
kalend#@niho roku vysoké procento pozdnichigmodi na pracovist nebo zgsobil
opakovak nehodu a neni bezgeostré uvedonely, nese odpoddnost team-leader,

ten si totiz musi ugt v ramci svych kompetenci sjednatadek.

Maji ptimou vazbu na od&tovéani, rkterym pracovnikm se niZze zdat, Ze
hodnoceni nehraje motigai roli a nevi, Ze jsou hodnoceni. Tento systém
hodnoceni je zaveden #wbdu omezeni administrativy ¢i8i diraz je kladen na
neformalni hodnoceni. Vzhledem k tomu, Ze hodradiémre prichazi do styku se
svymi podizenymi na jednom pracovisti a provadi stejnou ipfako jeho
podiizeni stim rozdilem, Ze nese vySSi odjpimwst za #&ni na pracovisti
a vysledky, je schopen je motivovat vipthu roku jinymi prosiedky nez

hmotnymi.

Vystupy ze systému hodnoceni se vedeni firmiynp nepedkladaji, jednotlivi
hodnotitelé (natizeni utité skupiny) odevzdaji formuité rediteli personalniho
odckleni a ten se svym od@nim gipravi podklady pro odghovani. Personalni

feditel je den& v kontaktu s vedenim.
Vysledky hodnoceni jsou nastupninistkem pro povySeni.

Firma nevyuZziva prémie anidoi odneny, hodnoceni ma vazbu na pevri@stku

mzdy.
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13.2 Hodnotici rozhovor

Az do r. 2004 v skterych oddlenich (nap. logistika) byly vysledky formalniho
hodnoceni pedkladany hodnocenym pracoviik.

Nyni hodnotici rozhovor probiha ve vyjitmg/ch situacich (povySeni nebdefazeni),
firma se brani administrativnimu ri&tu a veSkeré diskutabilni zalezitosti tykajici se
pracovniho vykonu a chovani ¥guji ptimy nadizeni sob podizenym pracovnikm

prostednictvim neformalniho hodnoceni, meetirsgpod.

13.3 Hodnotitelé

Pracovni hodnoceni je v kompetenciinpych nadizenych a vyplyva z organizai
struktury. Z organizéni struktury je také odvozeno, kdo s kymiiza opravené jednat,
nelze peskait uréity stuper v hierarchii, nap operator logistiky neiffe jednat

s nadizenym svého nd&tkeného, coz f¥e zmsobit problém, jelikoZ se vSechny tytid t
skupiny nachazeji na jednom pracovisti. V &ddi logistiky se nachazi 8 pracovijk
jeden z nich je team-leader a hodnoti zbylych Tgraika. Team-leadera hodnoti Shift-
leader, ktery m& na starosti administrativni zaehygrace v oddeni inspekce (kontrola

jakosti) a logistiky a takto hodnoceni postupuje&im nahoru.
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14 SOUHRN ANALYTICKE CASTI

V tomto okamziku musim ffpomenout, Ze v bakaigké praci jsem se zaiila na

pracovniky kategorie THP a operatory (D).

Systém hodnoceni pracoviijkzavedeny v TTCE s. r. 0., vychazi z filosofie y&tému
Toray Group, kde smyslem prace je vye@ optimalniho spotemého prosedi pro
motivovani zardstnané, umozréni efektivniho fungovani v kazdé oblasti organizace
a sdileni uspokojeni z dosazenychu cil inspirujicim progedi. Systém hodnoceni je
promysSleny celek, tauz se to tyka volby kritériéi volby metody 20-70-10, tedy 20%
povysit, 70% ponechat na s@sné pozici a 10%ir@adit na méd nar@&nou pracici
rozvazat pracovni poin Hlavnim cilem systému je zjistit v jaké fazi iéay v ramci
TTCE s. r. 0. se pracovnik nachazi, proto také @Q{ (ovSem jen vifppact stavajicich

pracovniki).

Pokud se chceme zabyvat hodnocenim pracéyrgkjdeme na to, Ze tuto personalni
¢innost nelze vytrhnout z kontextu a posuzovat séatais V piipad TTCE s. r. 0. je
hodnoceni pracovnikpevré svazano s odéiovanim, vzdlavanim, kariérnimistem i
podavanim zlepSovacich naiurlpracovnikem a ztotoZnim se s filosofii atizenim
pomoci metod TQM, 3S (. Sorting, Storing, Sweegpir Setidéni, Skladovani,

uSmernovani), Kaizen aj.

V TTCE s. r. 0. jsou pracovnici agevani podle mnozZstvi prace, podle¢hokusi, ale
rozhodujici je, zda prace byla odvedena be&afekvalitné, s gidanim hodnoty a

celkovym gispenim pracovnimu tymu a obohaceni podnikové kultury.

Novi THP i operatt jsou hodnoceni ve dvou rovinach, tou prvni jsofoimace ze
Zadosti o zamstnani, Zivotopis a vysledky %imaciho pohovoru a druha rovina je

tvoifena v ramci on the job training.

Hodnoceni stavajicich THP a operét@robiha na stejné béazi, s odliSnosti kritérii, je

posuzovana mimo pracovni chovani také dochvilnfishpdi na pracovigt a nemocnost.

Systém je pruzny, dle petby je mozné upravit kritéria a nastavit je taky ab nejlépe
vystihovala praci na ditém oddleni (logistika, barevna, tkalcovna...). Jednotlivi
hodnotitelé mohou kro#noficialniho Personalniho hodnoticiho seznamu patZjako

doplrék svoje interni seznamy a kritéria.
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Vysledky z hodnoceni nejsou az na vyjimé gipady (povySeni, uvolmi) sclovany.
Zde bych vidla oblast pro zlepSeni. Pracovnici igttuji zgtnou vazbu nejen podle
vyplaty v nasledujicim roce. Ro¥h tak v gipac, kdy vysledky hodnoceni nejsou
statisticky zpracovany. Vedeni firmyigapoklada, Ze kazdy vedouci si v ramci svych
kompetenci vysledky zachyti do giadpod., ale bylo by jednodussi gepledrjSi pouzit
program pro zpracovani personalnich adapulozeni dat z vysledkhodnoceni na jednom
mise.

Moje prvni i druha hypotéza se potvrdila. Firma m@vedeny systém hodnoceni (H1)
a persondlni utvar naplje koncepni, planovaci, koordir@i, metodickou, informani

a poradenskou sluzbu (H2).

Treti hypotéza — zvlastni pozornost siklpda hodnoceni novych pracovihiKH3) se
nepotvrdila. Na tuto oblast je nahlizeno z jinélmuyiale je ji ¥novana stejnd pozornost

jako ostatnim skupindm pracoviik

Vzhledem k tomu, Ze hodnotitelé jsou schopni samdiap zlepSovaci navrh na hodnoceni
svych podizenych a vytvéeji si sva dopikova kritéria, byla potvrzena i hypotéza H4,
tedy Ze hodnotitelé maji dostame zkusenosti s pouzivanim systému hodnoceni v TS.CE

r.o.

Posledni hypotéza H5 je pikud diskutabilni a je mozné tvrdit, Ze je konkretiana
individualne na kazdého z pracovrik Tato hypotéza fedpoklada, Ze hodnoceni
pracovniki navazuje na systém wddvani a dalSi personaldinnosti. V gipadt TTCE
S.r. 0. existuje vazba hodnoceni na éslovani, ogtovné proSkoleni, nabidnuti staze
v pripac vybornych pracovnik ale chybi motivéni stranka ¥ci a statistické zpracovani

personalnim oddenim. | resto Ize tvrdit, Ze hypotéza byla potvrzena.

V navrhové ¢asti se zawrtim na nedostatky zji&é v analytickécasti s pihlédnutim
k ¢asti teoretické. Pokusim se dop&td TCE s. r. 0. takové zémy v systému hodnoceni
pracovniki, které zlepsi informovanost o jehaipghu, poda silgjsi zpstnou vazbu a tini
tento systém vice fhlednym i pro strany hodnocenych. Konkeése zaniiim na navrh
scklovani vysledk hodnocenym a vyn typu hodnoticiho pohovoru a dale doponu

zpasob statistického vyhodnoceni vyslédkhodnoceni pro firmu TTCE s. r. 0. jako celek.
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15 NAVRHOVA CAST

Uvod navrhovécasti wnuji zjisténi pivodu nedostaik systému hodnoceni pracoviik

TTCE s. r. 0., protoZe jedirpokud bude definovandipina, je mozné zabyvat seSenim.

Proti sodasnym administrativnim podklach pro formalni hodnoceni pracoviik
v podolg Personalniho hodnoticiho seznamu (¥ifopac. P V a P VI) v modifikacich pro
THP a operatory nelze nic namitat. Jednotlivitfeehi jsou schopni vyt¥d si interni
hodnotici listy a upravit kritéria dle geb a moznosti svych kompetenci, v kime fazi
v8ak odevzdavaji standardizovanou podobu Persdwalhodnoticiho seznamu. Tento
seznam neopomiji Zzadnou z oblasti pracovniho clicw&rykonu, gktera kritéria jsou
v8ak nastavena tak, Zesky hodnotitel musi doslovast meziradky. Zde se setkavame
s odliSnosti japonskéhocaského chapani itych pojmi. Tak miZze lehce dojit ke vzniku
chyb @i hodnoceni, kdy si hodnotitel netdomi, Ze pod pojmy Stupepiizptisobeni se

nebo ZlepSeni prace (viziphac¢. P V) se skryva posouzeni vykonnosti pracovnika.

Pripominam roviiz, Ze vysledky hodnoceni pracoviike pracovnici nedozdi, az na
vyjimky, kterymi je 20% povySenych a 10%ftepzenych na niZSi praci, resp.
propusénych, zbytek musi rozpoznat z vyplaty v nasleduajiobce, Ze p@t mezi 70%, se

kterymi se jejich hodnoceni,doi vykon a pinos firmgé nebude probirat.

ReSeni budu navrhovat o ohledem na to, Ze persoodtieni se domniva, Ze zavad
podrobréjsi dokumentace (vice kritérii hodnocenizmé metody hodnoceni) a nasledné
statistické zpracovani by znamenalo obrovsky adstrativni nadist, zvlias¢ pokud by se
standardizovala i interni dokumentace, kterouiibéhu roku vede kazdy hodnotitel sam
a nezvéejiuje ji.
Zametim se ngesSeni 5 ukai:

1. zaznamenavani pracovniho vykonu &ghu roku

2. sebehodnoceni

3. volba hodnoticiho pohovoru

4. souhrnné statistické zpracovani riégditejSich ukazatel (kritérii)

5. Skoleni hodnotitélv souvislosti s uvedenymi navrhy
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15.1 Zaznamenavani pracovniho vykonu v gibéhu roku

Jednotlivi na#izeni, nap. team-leader logistiky, ktery hodnoti na konci uok
podiizenych si pro svou piabu vytvdil vlastni hodnotici seznam (vizifpha¢. P VII).
Timto navrhem riize zajisté fispét i ostatnim hodnotitém, zvIas¢ proto, ze vytvél 4
kategorie, kterymi jsou vykonnost, disciplina, Kaie a bezpénost. Kazda kategorie se
roz&luje na dalSi body specifické pro toto éthi. Timto ndpadem jsem se inspirovala,

ale zasla bych vém jeSt déle a vyuZila jej pro nastini toho, jaky by pracovnik éhbyt.

Pro kazdého pracovnika by byla vytena karta nebo zaznamovy arch, ktery by pinil
funkci spojovaciho risstku neformalniho a formalniho hodnoceni, vyuzijah @i tom

metodu kritickych pipad.

Pokud tedy tento navrh shrnu, hodnotitel by vyppid kazdého ze svych pézenych
zadznamovy arch, naém by byly 4 zmigné kategorie pracovniho hodnoceni dedy na
dalSi obecné skupiny. Pokud by nastal tzv. kritick§ipad, nap pracovnik by
vysokozdviznym vozikem neopatrmanipuloval a shodil paletu nebo naopak pracovnik
podal vyborny zlepSovaci navrh na usgtani provozu, které povede &3i efektivig
nakladky, bylo by mu do kolonek zaznamenano miresy. plus a dopémo komentéem
na druhé stranhodnoticiho seznamu. Jednalo by se tedy o evidghkgivi v negativnim i

pozitivnim sn&ru.

Tento navrhnuty seznam (vizifpha¢. P 1X) navazuje na standardni Personalni hodnotici
seznam (TTCE Personal Evaluation List) stou vylipdde hodnotitelé nemusi
zaznamenavat nahodilé vyjisre @gipady, kladné i zaporné ve svych
nestandardizovanych materidlech & pouzivani navrhnutého seznamu, ktery jsem
nazvala TTCE ZaznamenavaniiptZného hodnoceni dle kritickychipadi — Operatd,
nebudou mit problém si na konci rokti fpormalnim za¥recném hodnoceni vzpomenout,

ktery z pracovnik zpasobil tu a tu nehodu, kdo podal jaky zlepSovactimapod.

Z tohoto navrhnutého seznamu by hodnotitelé vydhaaekonci roku, kdy budourpnaset

informace ziskané v fibéhu roku do oficialniho Personélniho hodnoticihasezu.

Na podobném principu Ize santepr¢ sestavit i pibéZné zaznamenavani pro THP, avSak
u THP zgesreéni neni podle mtreba a Personalni hodnotici seznam pro THP (Wiaha
¢. P V) je dostaujici.
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15.2 Sebehodnoceni

K tomu, aby mohl hodnotici pohovor probihat na ipgrativnim zaklad, je potebné
upozornit hodnoceného alesp@4 dmi predem, aby si ifipravil nasledujici seznam pro

THP i operatory:
1. silné strdnky pracovnika,
2. slabé stranky pracovnika,
3. co pracovnikovi firmaifnesla, jak zrénila jeho nazory a postoje a obohatila jej,

4. v¢éem pracovnik vidi ficiny svych slabych stranek, co ve fikmpostrada, ¥em se

nerealizuje,

5. detailni kariérni fedstavy pracovnika s vyhledem na budouci rok argbea 3-5

letv TTCE s. r. 0.

Ke kazdé zdchto gti oblasti by stéilo uvést par ¥t, pro sniZzenitznych Sund kolem
sebehodnoceni a mylnychigoistav jsem vyhotovila TTCE Formulgro sebehodnoceni a

hodnotici pohovor (vizifloha¢. P X), ktery je u¢en pro THP i Operétory.

15.3 Hodnotici pohovor

Jak jiz bylo zmigno, hodnotici pohovor by probihal participatiypracovnik by vyplnil
ve Formuld pro sebehodnoceni a hodnotici pohovor pouze jekenoucast, jak vidime

v piiloze¢. P X. S takto vyplenym formul&em by byl pozvan ke svému riégaénému, kde
by striené prokehlo sezndmeni s vysledky hodnoceni a speleby nasli z@isob, jak
dosdhnout &sSi spokojenosti obou stran, odstian nedostatk a postup k realizaci
pracovnikovych kariérnich planv ramci TTCE s. r. 0., toto hodnotitel zaznamema d
formul&e, ktery jsem nazvala TTCE Sebehodnoceni (Yilblpa ¢. P X). Tento pohovor
by netrval vice nez 10 minut, &ze strachu spojenym s administrativnimi zalehibbsa

Ukor pribéZzného chodu vyroby ipsto by vSak & probihat v pozitivnim duchu.

Vzhledem k hodnoceni, které vychazi z hierarchganiz&ni struktury by nejtive byli
s vysledky pracovniho hodnoceni sezndmeni pracovrdc nejnizSich pozicich, tedy
operatdi a to 1. tyden v prosinci. Team-leader, ktery noél gebou 5-10 operéatoby si
vyclenil jednu az d¥ hodiny v patek 1. tyden v prosinci. Group-leadetép2. patek

v prosinci bude projednavat vysledky hodnoceni ari-eadery. 3. patek bude Shift-
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leader jednat s Group-leadery, coz je jiz nejvyEsdice, hodnoceni tedy bude vykonano

pied koncem roku a nic nebrani zavedenému postugeryynezd v nasledujicim roce.

Co se tykd THP, wth by hodnotici pohovor probihal také, podobnyrisppem, ktery

vychazi z uspiadani organizmi struktury.

15.4 Souhrnné statistické zpracovani vysledkhodnoceni pracovnila

Vysledky hodnoceni dosud nebyly zpracovavany sowhza jednotliva odéleni a firmu
jako celek. Pokud bych navrhla zavedeny ucelengquetni informani systém, mohl by
vzniknout problém s tim, Ze TTCE s. r. 0. je &&sti celosdtové Toray Group Inc. a ta ma
vybudovany siij vlastni administrativni systém, jehoZ gésti jsou Personalni hodnotici
seznamy v anglickém jazyce. Nebylo by proto moznégt persondlni program:gském
jazyce, ktery by dokézal zpevnit a feplednit vazby hodnoceni pracoviikna
odmenovani, vzdlavani a statisticky vyhodnotil mérnou nemocnost jednotlivych
odctleni, coZz by milo na starosti personalni atleni. Personalni odteni vyhodnocuje
urcité ukazatele pro pt#by japonského vedeni firmy TTCE s. r. 0. a Torapup, ale

nepodava zginou vazbu o celkovém hodnoceni pro pracovniky TECE o.

e

Proto bych doporovala, aby nejilezit¢jSi charakteristiky zpracovali pré&vednotlivi

hodnotitel€, pro skupinu THP i operédidoy se pro z&tek jednalo o:

1. primérnou délku sluzby u TTCE s. r. 0. aiperny vék pracovniki v odcleni, coz

jsou informace uvéaghé v zahlavi Personalnich hodnoticich seZnam
2. dochazka (pozdniighody, gfedtasné odchody) a
3. nemocnost.

Informace o dochazce a nemocnosti musi byt doginkomentéem, protoZe jinak
pramérnou absenci oddeni miZe zkreslit jediny extrémni (dajégsto nemocny

pracovnik).

Zbyvajici vysledky u jednotlivych kritérii by hodtitel okomentoval komplexnhza cely
tym. Ze Skal, které jsou pouzivani podnoceni pracovnikv TTCE s. r. 0. by sice bylo
mozné vypeitat pimér, je to ale veliina zkreslujici a # doplréni priméru o vypaet
odchylek by se statistické zpracovani vysledktkalo s neochotou ze strany hodnatitel

Uvedu giklad, kdy v Personalnim hodnoticim seznamu prorapey (viz P VI) je



UTB ve Zling, Fakulta managementu a ekonomiky 53

hodnoceno bezgaostni u¢domeni. Jako komplex by tedy mohl znit komenk&omuto

kritériu takto:

Bezpanostni uwdoméni: Bezpe&nostni u¢donelost operatal oddleni logistiky byla
vr. 2005 na vysoké udrovni. Znaji beZpestni vybaveni, jsou si¢domi na kterych
mistech naSeho odeéni miZze nejsnaze dojit k Urazu. VSichni nosi firemni \obu
s protiskluznou podrazkou a kovovou Spici. Prad®Vig pro gichozi oznaeno tabuli,
kterd informuje o zdkazu vstupu nekompetentnichb.odbtomto roce doslo k Grazu
pracovnika z vedlejSiho odéni barevny, nerespektoval zakaz vstupu a opel@gastiky
jej srazil vysokozdviznym vozikem, oba byli znovtogkoleni o bezpmosti. Pan XY

podal zlepSovaci navrh atd.

K tomuto komentd dopomize navrhnuty formula TTCE Zaznamenavani ézného
hodnoceni dle kritickych fijppadh — Operatéi (viz piiloha ¢. P 1X) a samotné shrnuti
vyslediki by bylo zaznamenano do formidaTTCE - Souhrnné zpracovani vyslédk

hodnoceni pracovnik(P XI), ktery jsem rové& navrhla.

15.5 Skoleni hodnotital

Skoleni hodnotitél souvisi s pedchozimi body, kterymi je zaznamenavani pracovniho
vykonu v piabéhu roku, sebehodnoceni, volba hodnoticiho pohovarusouhrnné

e

zpracovani nejilezit¢jSich ukazatel (kritérii).

Prvotnim Ukolem bude sjednotit vyznam Kkritérii tafy @i zachycovani formalniho
hodnoceni v anglickém jazyce nedochazelo k chybamhledem k vicenasobnému
vyznamu slov, to se tyk& napPersonalnich hodnoticich sezria(wiz priloha¢. P Va P
VI).

Pfi zaznamenavani pracovniho vykonu ulgthu roku musi byt hodnotiteli vystten
princip a cil, kterym je f@vod neformalniho hodnoceni na formalni a ¢deth hodnoceni
na konci roku, vzhledem k tomu, Ze informace bydyziskany a fehledr® zpracovany

v pribéhu roku.

U navrhu sebehodnoceni musi byt hodnotitelé up@énars jak kehkymi informacemi,

budou zachazet, jestlize budou rozebirat slabélstnaracovnika a jeho cile do budoucna.

O hodnoticim pohovoru musi byt hodnotiitel sctleno, jak je nutné jej provéd na

participativnim zaklag& kdy prostor musi dostat i hodnoceny a co je rig@hovoru.
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Hodnotitelé budou seznameni ®vddem souhrnného zpracovéani vyskedkodnoceni,
kterym je TTCE s. r. 0. jako jeden tym co se praol vysledk tyka, ugeni slabého

mista ve firn¢ podle vysledk kritérii.

Hodnotitem musi byt vysdtleno rovréZz pouziti jednotlivych nov navrhnutych

formula&d, kterymi jsou:

1. TTCE Zaznamenavanitiizného hodnoceni dle kritickychripadi — Operaté
(ptilohac. P IX),

2. TTCE Formul&pro sebehodnoceni a hodnotici pohovéildpac. P X),

3. TTCE Souhrnné zpracovéni vyslédiodnoceni pracovnik(ptilohac. P XI).

15.6 Zhodnoceni ekonomické nammosti navrhovanych opareni a

pripadnych rizik jejich realizace

V piedchozicasti jsem navrhla 5 projektkteré by zajistéiispély k eliminaci chyb, které
se mohou dopou&t hodnotitelé. Emito chybami mohlo dosud byt opomenutinosi a
nedostatk hodnoceného pracovnika, ¥igacdt kdy neni hodnoceni zaznamenano
pribézré. Nedostatend zgtnd vazba systému hodnocenfemuz ma dopomoci
sebehodnoceni a nasledny hodnotici pohovor nacipativnim zéklad a souhrnné
statistické zpracovani vysletlkhodnoceni pracovnik Kazdy z &chto projekéi se sebou

nese witou nar@nost po strance nakladoviecasove a tedy i rizika.
1. Zaznamenavani pracovniho vykonu v pibéhu roku

Tento projekt pispgje zprehledrnim a zpéhledrenim hodnoceni, v fibéhu roku jsou

zaznamenany kritickéffpady a na konci roku pak dochazi ke zobjekinincelkového

formalniho hodnoceni. Z patku se mze jevit jakocaso¥ narané, na konci roku vsak
bude mit hodnotitel jiz fipravené podklady pro oficialni zazfei hodnoceni do
Personalniho hodnoticiho seznamu (TTCE Persondli&ian List).

Po finargni strance bude p@bné jen vytisknout nebo okopirovat forniulitery jsem
nazvala TTCE ZaznamenavaniupZného hodnoceni dle kritickychipadi — Operaté

asi dwestekrat, tedy jen pro skupinu operaior
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Rizikem mize vtomto pipact byt nedivéra hodnotitel ve smysl zaznamenavani
neformalniho hodnoceni, které je v podstptevadno na formalni. Této nédére Ize

zabranit dostatenym informovanim hodnotitélo dileZitosti tohoto kroku.
2. Sebehodnoceni

Zaveést sebehodnoceni je podle dilezity bod v celém systému hodnoceni, protoZe fedin
to je moznost, jak zjistit, co pracovnikekava, sam sefigna ke svym slabym strankam a

promluvi o svych silnych strankach, kterym mozniyhelosud dan prostor.

Naklady tohoto projektu se budou&mmezovat jen na tisk a kopirovani forniilgro

vSechny pracovniky na urovni THP a operatory, &&m270 formul#.

Zde bych ¢ekavala riziko plynouci ze strany hodnocenych, glm skuténého uvedeni
piicin svych slabych stranek a neochotéigvse s plany do budoucna. Toto riziko se
nevyskytne, jestlize mezi hodnocenym a hodnotiteberde panovatidéra, té niize byt
dosazeno, jestlize hodnocenym budélestb, Ze sebehodnoceni ma probihat objektivn
cilem bude pomoct slabé strdnky odstranit a nikalizovat, ugit smér a postup do

budoucna.

Riziko miZe rovréZz nastat, jestlize pracovnici na nizSich pozicichddu brét
sebehodnoceni lehkomysimebo jako fitéz. Zda tomu tak bude, je mozné zjistit
testovanim, kdy sebehodnoceni bude provedeno j@hkalika pracovnik nebo jim bude
nabidnuto s moznosti odmitnout. V toitipac by byloifeSenim, zavést sebehodnoceni na

vySSich pozicich, n&pod Urovié Team-Leader nebo jen u THP.
3. Hodnotici pohovor

Hodnotici pohovor je idezity pro kazdého pracovnika, i pro ty, teetrvavaji na své
pozici. Kazdy patebuje dostat zfthou vazbu o svém &aim pisobeni ve firm po strance
pracovniho vykonu, chovanifigpeni firmé atd. Dosud nebyl provéd aZ na vyjimky p

piefazeni pracovnik

Vzhledem k tomu, Ze @bstrany (hodnotici i hodnotitel) by k pohovorti§py dostaténé
pripraveny, nemusi byt pohovéasow narainy a pokud vynechamss obou pracovnik

ktery by mohli ¥novat své profesi, nejsou patrné ani fisr@maklady.

Rizikem miZe byt strach hodnotitielz casové narénosti, nabstu administrativy a nutnosti

vénovat se vice Wyzovani formalit nez samotné praci. Tytd@gigny jsou vSak jen
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zaminkami, doportila jsem, Ze fi zavadni hodnoticiho pohovorutipplné gipravenosti
obou stran bude st 10-15 minut.

4. Souhrnné statistické zpracovani vysledkhodnoceni pracovniki

Dosud nebyly vysledky hodnoceni zpracovavany jaktelc ani nikde uvéashy. Proto
v této oblasti vidim prostor pro zlepSeni, jedn@tlioddleni jsou v konéném smyslu
jeden velky tym, ktery mezi seboui#e ale i soutZit, nag. v podavani zlepSovacich
navrhi, v dochvilnosti pichodi na pracovigt atd. Vysledky celkového hodnoceni
pracovniki rozcElené na jednotliva odteni a celek mize byt zvéejnéno na nasihce nebo

ve firemnim¢asopise.

Co se tyka narmosti, naklado¥ se bude jednat épo pdizovani kopii, naklady na tisk a
papiry. Pokud hovdme o naronosti casove, zpracovavat vysledky budou hodnotitelé
v dosahu svych kompetenci. Pokud m& hodnotitel ddtizenych, nemo by precizni

hodnoceni zabrat vice jak 3 hodiny.

Riziko lze spaft v neochot hodnotitet, piéinosy by ngly byt vysSi, protoZze 3 hodiny
pripadajici nacinnost kazdéeho hodnotitele stoji za zjt které oddleni je nejméa
piesné a snazivé a podepisuje se na vysledcichiom Souhrnné hodnoceni byéta

vést k odhaleni slabych mist vyrobniho procesu.
5. Skoleni hodnotiteh

O vSech navrhnutych ogahich museji byt informovani hodnotitelé formou I8kd.
Finartni naklady na Skoleni se budou skladat z ndklad vytisknuti BEfrucky pro
hodnoceni, kde budou zachyceny postupy hodnoceswtlena kritéria, zdrazrény
negastjsi chyby hodnoceni afipomenuta jedna ze zasad uptatanych v Toray Group

Inc. a tou je eticky fistup.
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ZAVER

Hodnoceni pracovnik je vyznamnou saiasti personalniho managementu a épén
toho, jak sefloveék v pribéhu casového obdobi vyviji. Odrazovymistkem k vySSi pozici
neni nic jiného nez vykon, loajalita, team-buildirgfispéni k dobrému jménu firmy a
k rastu podnikové kultury. Neni to tedy jen kvalita waktita odvedeného pracovniho
vykonu, co se nam ma vybavit, kdyZ slySime o hodnopracovnik. Mohou nastatit
situace, pracovnik budergdoZzen na mé&hnara@nou praci, setrva na momentalni pozici,
nebo bude povySen. Je to tedy vychodisko pro dstansonalnicinnosti a zarowve
metitko jejich GsgSnosti.

V prvni ¢asti bakalgské prace jsem formulovala teoretické poznatky wojypersonalni
prace, naplni personalniho uUtvaru, vyznamu a cilbotinoceni, a také o prowfuet
metodice, moznych chybach a ougpbech sé&éovani vysledk hodnoceni. Na tomto

zaklad jsem stanovila hypotézy.

Druhacast bakalgské prace se&tl na analytickou a navrhovou. Zachytila jsem infiacce

z oblasti personalnihtizeni ve firn¢ TTCE s. r. 0. a zaroviese do mé prace promitla
interkulturni specifika vlivu japonského managenetdto firmy. Zaér analytickécasti
jsem v¥novala souhrnu informaci ziskanych ve #rmpotvrzenti vyvraceni stanovenych
hypotéz. Na zaklad porovnani teoretické a analytick&@sti jsem nalezla v systému
hodnoceni pracovnikzavedeném v TTCE s. r. oétpoblasti pro zlepSeni. Jednalo se o
zaznamenavani pracovniho vykonu ulghu roku, sebehodnoceni, hodnotici pohovor,
zpracovani vysledk hodnoceni pracovnik a se vSemi body souvisejici Skoleni
hodnotiteti. U jednotlivych navrh jsem provedla zhodnoceni ekonomické tAosti a

piipadnych rizik jejich realizace.

Zjistila jsem, Ze odpaydnost natizenych za své poizené neko#i za branami firmy.
Praw tam nastava kibvy moment, kdy si pracovnik musiadomit pislusnost k firnt a
vnimat ji i mimo objekt firmy. Spokojeny pracovniktery se nestydi za svou préci, i
pokud se jednd o pracié¢ldika, je tou nejlepSi reklamou afigpivatelem pro
konkurenceschopnost. A kdy je pracovnik spokojelg/®o tehdy, kdyZz ho prace napje,

je jeho kontkem. Toho Ize dosahnout, kdyZ jsotas rozpoznany pracovnikovy slabé a
silné stranky, je mu nabizeno dalSi 8A¢ani, povySeni a pomodipréeni snéru, kterym

se chce v ramci pracovni kariéry ubirat. A grévje frednmétem hodnoceni pracovnik



UTB ve Zling, Fakulta managementu a ekonomiky 58

SUMMARY

Staff assessment is an important part of persomaglagement. It is an evaluation of the
extent to which a person’s performance and loyaltying a period of time, contributes to
team-building, goodwill and growth of company co#tuThus, it is not only the quality
and quantity of the achieved working performancat tis to be realized when staff
assessment is mentioned. Three situations can #rsemployee is transferred to a less
demanding position, a training course is recommertdehim while keeping his actual
position, or he is promoted. Thus, it is both augoh for other personnel operations, as

well as a criterion for their efficiency.

The subject of my bachelor thesis is Staff assessras an instrument of personnel
management at the TTCE s. r. 0. company. In tte¢ fiart of the thesis, | have stated
theoretical knowledge and on the basis of thesés,faeveral hypotheses have been
defined. The second part of the bachelor thegsiszided into the analytical and the project
part. The information on the sphere of personnelagament at the TTCE s. r. 0. company
has been recorded, and the inseparable interculteadures of the influence of the
company’s Japanese management are reflected inark; as well. The final section of
the analytical part is devoted to a survey of infation gathered in the company and to the
confirmation or refutation of the defined hypothes@n the basis of a comparison of the
theoretical and the analytical part, | have disceddive spheres to be improved in the
system of staff assessment applied at TTCE s.Irhave suggested several measures to
solve these shortcomings, and | have individuaigeased their economic intensity and
possible implementation risks. | have found out tha responsibility of the superiors for
their subordinates does not expire as soon asl¢lase the gates of the company. This is
just where the crucial moment arises for the stafealize their company membership and
be aware of it outside its premises, as well. As§atl employee, who is not ashamed of
his work, even be it manual work, represents trst Advertisement and contributes to the
company’s competitive strength. What makes a woskésfied, then? It is the work which
he enjoys, and which is his hobby. This can beeasd if the worker’s strengths and
weaknesses are discovered in time, if he is offdugther education, promotion and
assistance in defining the direction he would tixéake within his working career. This is

the very subject of staff assessment.
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Prirucka zandstnance TTCE s. r. 0. vznikla z&elem blizSiho fedstaveni sposmosti now¥ nastupujicim
zanestnaném. Informuje o zakladnich podminkach, narocich aipwstech vyplyvajicich z pracovniho
pomeéru u spolénosti TTCE.

Podminky pracovniho pofru obsazené v tétoripuéce jsou detailé rozvedené ve sémicich spolénosti

nebo v podnikové kolektivni smlo&wa jsou zavazné pro vSechny Zatnance spolmosti.

1 Filosofie TORAY a zasadyfizeni

Od svého zalozeni jako vyrobce &lého hedvabi v roce 1926 se Toray stala céloswu spolénosti diky
podnikani v oblasti chemie, polyntea jinych vysglych technologii a také diky ziskanym zkuSenostem.
Dnes Toray podnika na Sirokém poli obchodnichébdv- sahajicim od syntetickych vilaken, ¢éipch hmot

a chemikdlii az po smiSené materidly, elektronikinfarmaini systémy, léky, zdravotnické produkty,

techniku, médu, a dalSi obchodni aktivity a sluzby.

V roce 1955 formulovala TORAY své ,vnitropodnikovéisady“; v roce 1986 vyvinula svoiilosofii

spolanosti jako zaklad svycliidicich a podnikovych aktivit.

»Obohatit spolénost cestou vyti@ni novych hodnot a pomoci novych myslenek, teatgibl vyrobk".



Vud¢i principyfizeni spolénosti jsou:

Bezpdnost a prostedi

PovaZujeme vzdy bez§most za nejvyssi prioritu, klademérdz na prevenci nehod a zachovani Zivotniho

prostedi, vzdy zajigujeme bezp@ost a zdravi naSich z&sinand, zakaznik a spolénosti.
Spokojenost zakaznik

VyuZzivat v pIné miie naSi technologii a zkuSenosti tak, abychom bglistale o krok vied a zajistily tak

vétSi spokojenost zakazriik
Mezinarodni konkurenceschopnost

ZvySovani konkurenceschopnosti, kvality, ceny ako¥i€ hodnoty naSich vyrolika takto zajiSovat trvaly

rist na celosstovém trhu.
Celoswtova tymova spoluprace

Na mezinarodni scénvystupovat spolané jako TORAY Group ve shadmysli a ducha a realizovat tak

spole&nou silu.
Identita a sebezdokonalovani

Resit gedloZeny problém cestou sebezdokonalovani, sprawnyemim role a totoZnosti, kterou od nas

ocekava Firma i spotamost

Smysl prace

Vytvaieni optimalniho spotmého prosedi pro motivovani naSich z&sinand@, umozrn efektivniho
fungovani v kazdé oblasti naSi organizace a sdilgmbkojeni z dosazenychicit inspirujicim prosedi.
Slusnost a vsticnost

Vystupovat slusé s vysoce rozvinutym smyslem pro odpdmost s etickym vnimanim a timto vyteé

divéryhodné vztahy ve spairosti.

2 Zalozeni TTCE s. r. 0.
Spol&nost TORAY se ve svych aktivitach vzdylsbvala za zdkaznikem, takze logicky expandovala

z Japonska nejprve do JV Asie, pgzdo S a J Ameriky, ale také do Evropy.

V listopadu 1997 byla Ceské republice zaregistrovana spaolest Toray Textiles Central Europe s. r. 0. a
od tohoto data byly veskeré aktivity &mvany k ziskani stavebniho povoleni a tzemnihoawaztiti. toho
bylo dosazeno vileznu 1998. v tomto #&sici byly zahajeny stavebni prace. s@uid s dokoenim hrubé
stavby koncem roku 1998 bylo zdjao s instalaci technologie energobloku a od letisedujiciho roku

technologie vyrobni, na jejiz instalaci se poditeimo jiné i prvni zardstnanci na pozicich operator
3 Bezpeénost prace a ochrana zdravi pi praci

Bezpe&nost prace a ochrana zivotniho predt pati ke s€zejnim bodm filosofie spolénosti. Zamdstnanci

jsou povinni dodrZzovat obeé&mlatna pravidla bezgaého provozu, absolvovat vSechrfagepsana Skoleni



a soustavé si prohlubovat svoje 8domosti, znalosti a&domi o bezp&osti @ praci, ale i mimo ni.
Nedilnou souésti filosofie bezp#osti je také dodrzovani pracovni kézrak jak stanovuje st¢mice
spolenosti ,Pravidla chovani a disciplinariizeni | — 02“. Zkladnim motem spétesti je,bezpeénost na

N

prvnim misté“.

4 Vyroba
Vyrobni provoz spoknosti TTCE, s. r. 0. je rozten napfipravnu, tkalcovnu a barevnu. Vychozim
produktem je 100% PES hedvéabi dovazené z jihovydhasie (Thajska) a Evropy @necka).

Vyrobni proces zdna na pipravre, kde se procesem 4 zakladnich operé&pr@vuje osnovni val.

- snovani 1110 niti na 1 val

- svinovani — z 6 nasnovanych ¥&le gipravi 1 velky, ktery obsahuje 6660 niti

- tvorba osnovnihoikze

- automatické navéadi niti do ni€nek a paprsk
Vyrobni proces pokgalje na tkalcovy, kde se fipraveny osnovni valdetns nitének a paprsk zalozi do
tkalcovského stavu.€th je v oddleni tkalcovny 403 a v ramci nigirZitého provozu se na jejich obsluze

podili na jedné pracovni $mé zhruba 20 operatdmpod vedenim s&mového mistra.

V TTCE se tka vyhradhjednoducha platnova vazba. Vznikaji téikzeikladni kvality. Jsou ttafeta, wooly

apongee

Hotova tkanina utkana na standardni délku (2508emasledhodvazi do odéleni barevny, kde je dasré
uloZzena ve skladovacich regéalech.éZhto zasobnik se dle jednotlivych kvalit vybira pro prvni proces
v rdmci gedlpravy —prani. To probiha na dvou pracich linkach. Tkaninaijet§to operaci fevedena na
velkonabalovy vozik (10 000m tkaniny) a dale upréra procesertepelné predfixace Podle instrukci
Useku planovani vyroby je naslédra‘azena na jednotlivé barvici Sarze dle zakazek ajgdin obchodnim

oddElenim spolénosti. Red vliastnim barvenim je nutné tkanirtippavit na skladacich strojich.

Proces vlastnihobarveni probiha ve zdvojeném provazci, v uawch jednozasobnikovych nebo

dvouzasobnikovych barvicich aparatech za zvySettghoa teploty (130 ° C).

Pro kazdy odstin je nutné navazit kombinaci pragkbwbarviv dle recepturyifpravené v laborat®, ktera
je rovrez sowdasti oddleni barevny. Toto barvivo jef@vedeno do barvici l&Zra kthem jednoho barviciho

cyklu, ktery trva 2-6 hodin, dojde k obarveni aladsému oplachnuti celé Sarze.

Nasleduje peprava obarvené tkaniny ke stnmj proseparaci a roz&feni provazce do plnéid. V piibéhu
dalSi operace se na tkaninu nanese povictaktivni latka, ktera tkanin doda vlastnosti pozadované

zakaznikemdntistaticka Uprava).

Posledni vyrobni operaci gAwreénd tepelna fixace pii niz tkanina ziska rozénovou a vzhledovou

stabilitu.

Veskera produkce se klasifikuje, &taa role a bali v oddieni vystupni kontroly tak, aby se k zakazniin

dostalo pouze zboZi priddni kvality.



Hotové zbozi je diasré umisténo ve skladu hotovych vyrobk odkud je potom v @enych terminech
nalozeno do kamidha grepraveno k zakaznikovi. Odbaveni jednotlivych kavihima na starosti odteni

logistiky, které je z dvodi dobrého informéniho toku sosiasti oddleni obchodniho.

Cely vyrobni proces je po energetické strance za#iem energoblokem, ktery je ststi oddleni podpory
vyroby, v TTCE nazyvané Engineering. Administrativnkcee spolénosti se sklada ze 4 zakladnigdsti.

Jsou to: obchodni odkéni, finaréni oddleni, personalni odteni a oddleni vSeobecnych zéalezitosti.

5 Odborova organizace
V roce 1999 byla ve spairosti zaloZzena odborova organizaCkenstvi v této organizaci jefistupné viem
zameéstnan@m spol€nosti. Jeho podminky jsou ¥ipad zajmu sdlovany personalnimu odbteni

spole&nosti nebo fimo jmenovanym fedstavenstvem odborové organizace.

6 Pracovni doba
Pracovni doba se odviji podle jednoho z nasledhiiezofi, v souladu s pracovni smlouvou zstmand.
V TTCE s. r. 0. existuji 3 zakladni pracovni rezimy:

ADMINISTRATIVA denni sména
- 0drzba, laboratgiizeni vyroby
- pokryva 5 dni; 37,5 hodin tydn
- po-pa 08:00 - 16:00ipstavka 0,5h

PRIPRAVNA, BAREVNA trojsmenny rezim 3x3
- pokryva 5 dni; 37,5 hodin tydn
- po-pa rannisama (R) 06:00 -14:00
odpoledni sina (O) 14:00 - 22:00
noéni snéna (N) 22:00 - 06:00

- prestavka 0,5h

TKALCOVNA, ENERGOBLOK nepetrzity provoz 4x2
- pokryva 7 dni, pimérny patet hodin tyds 38,5
- po-ne dennis#ma (D) 06:00 - 14:00
nani snéna (N) 18:00 - 06:00
- prestavka 1h

LOGISTIKA dvousngnny
- po-pa rannisima (R) 06:00-14:00
odpoledni sina (O) 14:00-22:00
- prestavka 0,5h
(rozpis smin podle aktualni poeby)

Ocekava se, ze kazdy zastnanec spotmosti bude na svém pracovisti vSak a setrvaéma do skokeni
jeho pracovni doby, péfpads do piichodu stidajiciho zansstnance, v zasads/Sak vzdy v souladu s pokyny

jeho gimého natizeného.

Prvni sngéna v tydennim rozvrhu je po#éldi ranni smina. vyjimku tvdi prace veifisménném provozu —
Pripravna, Barevna, kde prvni 8nou v tydennim rozvrhu je n&8ldi natni snéna. Mzdové zvyhodii za
praci v sobotu a v nell je stanoveno v souladu s ustanovenim S6zeai viadyc. 108, kterym se provadi
Zakonik prace (,U zasstnavatel s n@&nimi snénami z&ind den pracovniho klidu hodinou odpovidajici

nastupu srny, ktera v pracovnim tydnu nastupuje podle rozsimen jako prvni®).



6.1 Prace pesias

Prace pestas musi byt v souladu sigluSnym ustanovenim Zakoniku pracetizena praceigsas nesmi u

zanmestnancecinit vice nez 8 hodin v jednotlivych tydnech a 1&@din v kalend&nim roce. Konat praci

prestas nad ramec tohoto limitu Ize pokud k vykonu takpvace da souhlas z&sinanec. Celkovy rozsah

prace pesias nesméinit v praméru za rok vice nez 8 hodin tydne.

6.2 Prestavky na jidlo a oddech
VSechny pracovni provozy zahrnuji povinnou neplacegrestavku na jidlo a oddech. Dalgegtavky jsou

upresreény vnitini snernici jednotlivych oddleni.

7 Mzda a obdobné plréni
Zakladnim dokumentem spdéleosti upravujicim problematiku mezd v TTCE s. r. oMgdovy predpis |I-
01.

VySe mzdy je uvedena ve mzdovém w¥mzangstnance. Mzdovy vyt je sodasti pracovni smlouvy.

7.1 Metody a terminy platby
Mzda je splatnd pozadu zasitni obdobi, a to nejpozf do 15. dne néasledujiciho&sice. Pokud na tyto
dny pipada den pracovniho klidu, vyplaci se mzda ne&blgracovni denipd timto terminem. VSichni

zanmestnanci TTCE s. r. 0. jsou na zaldadastni zadosti placeni bankovnifepodem na osobniét.

7.2 Mzdové zvyhodni
Mzdové zvyhod#ni za praci

- v noci
- 0 sobotach a nélich
- ve ztizeném a zdravi Skodlivém piesti (hluk)
- ve svatek
- Zapraci pesas
jsou pro aktualni kalen#di rok dohodnuta v podnikové kolektivni smlguv

7.3 DalSi slozky mzdy

Dalsi slozky mzdy uvedeny ve mzdovém w¥mmohou byt zagstnandm priznany v gipads dodrzeni

podminek stanovenych spétesti ve Mzdovémiedpisu II-01 pofipads jiném pedpisu. Tyto slozky mzdy

jsou:

- priplatek za vedeni(vyplaci se pouze zarstnaném tarifnich skupin F1 a vySe, nominovanych do
pozic Senior operator, Team Leader, Group Leadert Sidfder)

- osobni ohodnoceni(vyplaci se zawstnané@m tarifnich stupi E a niZze za podminek podra@bn
stanovenych Mzdovymipdpisem [1-01)

- odména (vyplaci se vSem zasmtnanédm v souladu s nastavenymi limity v jednotlivych ifiaich
tridach)

- priplatky vyplyvajici z podnikové kolektivni smlouvy

VSechny tyto mzdové slozky jsou nad ramec zakladndy stanovené mzdovym v¢nem a mohou byt

Z pravomoci pislusného natlzeného kraceny vifpadt nag. disciplinarnihaizeni.

8 Zavodni lékar
V souladu se zakonekh 20/1966 Sb. O @ a zdravi lidu 89 odst. 2a a §18a), se moznoshywttkae

nevztahuje na zavodni preventivni lEdaou péi (vstupni, vystupni a preventivni |&k&é prohlidky).



Vstupni lék@skou prohlidku absolvuje zastnanec fed datem nastupu do pracovniho pom periodické
Iékarské prohlidky jsou prové&dy dle zdravotnih@adu, u smnujicich zamistnané pravidel® 1x raing, u

zanestnandé v administrati¢ zpravidla 1x za 5 let. Vystupni Iélskou prohlidku absolvuje zastnanec
pied ukorenim pracovniho po¥énu. VeSkerd zavodni preventivni légka pée je provadna na naklady
spole&nosti. Lékdska vyjadeni o zdravotnim stavu za&sinand ve vztahu k pracovnimu présti budou

postoupena zavodni léka k posouzeni.

9 Dovolena
Dovolena na zotavenou je vymezena ustanovenimi Zkkoprace a jejicerpani utuje zangstnavatel.
Kolektivni smlouva stanovuje termin celozavodni @lemé a odstavky provozu. Zpravidla se jednd o 2

tydny v letnim obdobi a 1 tyden nefpomu roku.

10 Prekazky v praci

Prekdzkou v praci se rozumi situace, kdy gstmanec ziznych divodi, uznanych pracowpravnimi
piedpisy, nepracuje. Obvyklymi pravnimiigledky gekazek v praci je narok na poskytnuti pracovniho
volna (s nahradou nebo bez nahrady mzdiip.ppovinnost zawstnavatele ndftomnost zaréstnance

v praci omluvit, nap v pripac nemoci.

V souladu s nidzenim viady z roku 1994, kterym se provadi Zakqméce a skteré dalSi zakony, vyplyva
pro zandstnance povinnost informovat zéstnavatele oiekazce v praci a jejimiedpokladaném trvani bez
zbytetnych piatahi. Interni smérnice spolénosti ,Pracovni volno pfi piekazkach v praci 1-03' upravuje

tuto problematiku podrok¥na stanovujeifesna pravidla ohlaSeningbdia negitomnosti v praci takto:

Neni-li prekadzka v praci zaéstnanci pedem znama, wdomi zandstnanec zadstnavatele osokin
telefonicky o pekédzce a jejim igdpokladaném trvani bez zbyech pitahi, nejpozdji vSak do konce
pracovni doby prvniho dne jeho absence. &inavatelem se v tomto konkrétnifigads rozumi gimy

nadizeny (smnovy mistr, team leader nebo jind ptana osoba).

Potvrzeni o pracovni neschopnosti nebo potvrzerfietovaniclena rodiny je zagstnanec povinen dotit

napersonalni oddleni spol&nosti rovnéz bez zbyteénych pifitahi, zpravidla do 2 pracovnich dn

11 Z&vodni stravovani

Zavodni stravovani pro denni &nu je zajisno spolénosti EUREST v prostoru jidelny. K objednavani
obedd slouzi identifik&ni magnetickd karta pouzivana i pro automatickyhdakovy systém. Tuto kartu
obdrzi kazdy za#stnanec v den nastupu. 50% cengdabhradi zarstnavatel, 50% zagstnanec, icemz
celkovacastka je zawstnanci strhnuta ze mzdy za kazdy kaléntéssic. Identifik&ni magnetickou kartu
Ize pouzivat i fi nakupu v zavodni kantgnkterd je v provozu od 08:00 — 10:00 a po dobuejgalEdy,
tedy 11:15 — 12:45 hod. Za&stnandm snennych provo# jsou poskytovany nahrady za stravovani
v odpolednickei no¢nich hodinach, a to formou stravenky GASTROTOUR vriod€l40,- K.

12 Pravidla vstupu do areélu

Pravidla vstupu do arealu spétesti jsou podrobhipopsana ve ,S#mnici vstupu 111-08".



Kazdy zangstnanec je povinen sifipvstupu do arealu protahnout identifikd magnetickou kartdtecim

termindlem umisnym na vstupni brén
12.1 Opréav#énost vjezdu vozidel

Pri viezdu do arealu kontroluje z&stnanec bezgeaostni agentury opragnost vjezdu vozidla (povoleni
vystavuje personalni odigni), fidi¢ automobilu je povinen zastavit a umoznit kontredzidla a povoleni

k vjezdu.

12.2 Parkovani v arealu

Parkovani v aredlu je povoleno pouze na vyengch parkovistich.
12.3 Vjezd na kolech

Jizda na kole v celém aredlu sgolesti je gisns zakazéna. #ed pfichodem vrétnici jsou zatstnanci
z bezpeénostnich dvoda povinni z kola sesednout a dopravit jej vedeninstioganu na kola, kde kolo odlozi

a uzamknou. Je zakazano odkladat kola miniené stojany.
12.4 DalSi pravomoci bez¢reostni agentury

Podle 8170 odstavce 3 Zakoniku prace je ... &inmavatel oprawn provadt v nezbytném rozsahu
kontrolu \ci, které zarmstnanci vnaSeji nebo odnaSeji od #stmavatele, pdfpads prohlidky

zangstnand.”

Kontrola zavazadel a taSek se tyka vSech osob Yjerky. Do aredlu je zakazano vnaset alkohol, firda@a
fotografické pistroje, omamné latky, zbrana dalSi pedméty ohrozujici bezpmost zamistnand. Fi
odchodu z arealu je prové&mh kontrola objemnych zavazadel a napjich taSek. Zagstnanci je
piedkladaji bez vyzvani a maji povinnost spolupratgiigkontrole. Kontrola se tyka i zavazadel a taSek ve
vozidle. Ri vynaSeni majetku musi mit zastnanec doklad (Potvrzeni pro vyvoz materialu/ztmdiealu

TTCE podepsany genym vedoucim pracovnikem).

13 Program firemnich akci pro zanéstnance

Persondlni oddeni spolénosti zaji¥uje pravideld spol&ensko-sportovni akce pro z#&stnance
spolenosti a jejich rodinné islusniky. V ramci tohoto programu se uskiitgi nag. lyzaiské zajezdy,

sportovni odpoledne, cyklisticko-turistické vyletétské odpoled# ples spolénosti, vandni vetirek atp.

Poznamky



PRILOHA P Il: ODBORNA ZP USOBILOST ZAM ESTNANCU

Odborna zpusobilost zanéstnanai
1 Politika

Zamesstnanci, kté provadiji prace ovliv'nujici jakost produktu, musi byt kpetentni provagt pridlené pracovni
operace na zaklagaticného vzdélani, vycviku, dovednosti a zkuSenosti.

Z tohoto divodu organizace specifikuje nezbytnou ,odbornodisppilost pro zaréstnance, kté provadii prace
ovliviwjici jakost produkt, poskytuje vycvik a musi hodnotit efektivnost piidsnych opaiteni.

Dale organizace zajisti formou Skoleni i hodnogeatovniho vykkonu, aby si jeji z&stnanci byli ¥domi zavaznosti
a dilezitosti svychtinnosti a toho, jakifspivaji svoji di¢i cinnosti k dosazeni ¢iljakosti.

Pro prok&zani toho, Ze organizace tyto aktivityvad a zlepSuje, udrZzuje vhodné zaznamy oéhard, vycviku,
dovednostech a zkuSenostech.

2 Utel a predmet

Smernice je ukend pro identifikaci kvalifikénich poZadavk na pracovniky, kié pracuji nebo jsouiflimani na utené
pracovis¥ v TTCE. Parametry uvedené v tabulkach pro jednbttiddleni jsou stanovené jako minimalniegpoklad
pro z&azeni do fisluSné pracovni pozice, v ramci které jsou préuagigrace, ovliviujici jakost produkt.

O téchto stanovenychipdpokladech i jejich napini jednotlivymi pracovniky se vedou zaznamy.
3 Odpowdnost

Za obsah tohoto dokumentu a jeho aktualizaci odffogiedstavitel managementu pro systém managementuijakas
uplatreni dokumentu a zaji&ni jeho dodrZzovani odpoviddquistavitel managementu pro systém managementutijakos

4 Cinnosti a metody

4.1 Zasady

Na z&klad znalosti a zkuSenosti vedoucich pracofrrokprovaéni jednotlivych pracovnich operaci, byly stanoveny
pozadavky na za#stnance, vykondvajici tyto operace v jednotlivyatidétenich. Pozadavky byly specifikovany
v oblastech:

- vzdélani zandstnané
- vycvik zangstnand
- dovednosti a zkuSenosti zasnand

O tchto Udajich se vedouiplusné zaznamy a ¥ipadt nutnosti podléhaji zamovémuiizeni.

4.2 Stanoveni odbornémmbilosti zardstnana

Jsou uvedeny a specifikovany potadavky na odbozpdsobilost pro ta pracovistna kterych zagstnanci prokazatetn
mohou ovlivnit jakost produktu.

OddEleni: Ripravna a tkalcovna

Pracovisté Nazev pracovni| Vzdélani | Vlastnosti Vycvik
pozice
Pripravna Operator ZS Pelivost, 3 mss.
piipravny disciplina zapracovani
Tkalcovna Operator tkani ZS Higost, 3 mes.
disciplina zapracovani
Tkalcovna Zaklada ZS P¢livost, 3 mss.
disciplina zapracovani
Tkalcovna S#zova: ZS Resit problémy,| 3 mss.
operativnost zapracovani




Oddleni: Barevna

Nazev Vyevik
Pracovis® | pracovni | Vzdelani ylastnost ) ] Vys'cv)kq— Manipul. S Obsluh}a Obslur,\a
: i Uvodni| zdvizny | nebezpé plynovych | tlakovych
pozice . . Ve .
vozik chemikaliemi | zarizeni nadob
Operator 5 1 1x raené 1x za 3
Pratka pracky yAS mésic |vSichni | Ixr@gné | ----- roky
Operator 1x roing
fixa¢niho 1 » e 1x za 3 ----
e . = . . | vSichni
Fixaéni ram |ramu ZS mésic | T | ----- roky
Operator 5 1 Ixroene| |
Plaiting plaitingu ZS mesic | vSichni | - | -
Opetayor Ix rogné 1x za 3
barvicich 5 1 uréeni rok
Barvici stroje| stroji yAS meésic Ixrodng | ----- y
Operator 3 r
Separace separace ZS meésic | |- |-
Operator 3 1 1x ragné 1x za 3 1x za 3
Apretace apretace yAS mésic |uréeni | ----- roky roky
Operator 5 1 Ixroene| ||
Inspekce inspekce ZS mésic |urceni | ----- | -----
Operator 3 r
Laboratde |laboratde | ZS mésic Ixrodng | -----
Oddsleni: Udrzba
Pracovisg Nazev Vzdélani Vlastnosti | Vycvik
pracovni
pozice
Mechanicka Operator Vyuden — strojni 1 mksic Gdrzba
udrzba stroji
Elektricka Operétor Vyuden — elektro, 1 mesic elektro udrzba
udrzba ZkouSka z vyhlaskye. stroji
50
Energoblok Operétor Vyien — strojni nebo ZasSkoleni na: obsluhp
elektro Luwa Riprava vody
Odctleni: Logistika
Pracovis# | Nazev pracovni| Vzdélani | Vycvik
pozice Uvodni Dophujici
Logistika - 3  mesice Obsluha
gist Operétor logistiky | Vyten - “Lvysokozdviznéhg
expedice zapracovan ;
voziku
Oddleni: Nakup
Pracovist | Nazev pracovni| Vzdélani Vycvik
pozice Uvodni Dophujici
Uuso, - <.
. o 3 mesice| Znalost pouzit
Nakup Pracovnik nadkupu | znalost X
e zapracovanjPC
anglictiny

5. Zasady pro dostupnost

Tento dokument je ffstupny zaréstnaném oddleni HR a vSem vedoucim o#ldni, kterd jsou zde jmenoviuvedena. V fipad
zmeny v z&azeni pracovnik zmeny legislativy nebo technologie podléha dokumentrmmémurizeni.



PRILOHA P Ill: FORMULA R ZADOSTI O ZAM ESTNANI

“TORAY”’

TORAY TEXTILES CENTRAL EUROPE s. r. 0. 2
e

nalepte Vasi

Formul& Zzadosti o zadstnani fotografi

Spole&nost TTCE s. r. 0. z&¢stnava vSechny bez ohledu na jejialvgd, rasu nebo pohla
Jedinym kritériem pro vy je kvalifikace, zkuSenost, ochota podilet se vart¥ spol&nyct
hodnot a hlavé oddanost a loajalnost ke sp#iesti a jejim Ukalm. TTCE s. r. 0. se zavaz
provadst prvoftidni zan¥stnaneckou politiku, vyt¥ét giznivé pracovni progdi vybaven
vyspElou technologii, kde prvni misto zaujima beapest a vysoké pracovni nasazeni.

Ptijmeni: Jméno:

Uved'te, prosim, dvody, pr@& chcete pracovat pro nasi spaolest:

(V ptipadt zajmu o administrativni poziciiozte strukturovany zivotopis v angfiing)

Popiste vSechny VaSe zkuSenosti, schopnosti a dostid kterymi nizete obohatit na
SPOIBINOSE: ..ttt e e e




Pracoval(a) jstedkdy ve sénném provozu?

ANOL | NE [

Jste ochoten(na) pracovaegias po skoteni pracovni doby a o vikendech?

ANOL| NE [/

Jste ochoten(na) pracovat vessmém provozu zahrnujicim préci v sobotu a vétied

ANOL | NE [

Uved'te, prosim, VaSe séasné pracovhpravni zéazeni

Plny Gvazek] Polovieni Gvazek Zivnostensky list/ Nezangstnany(a)

Kdo je Vas sodasny zarnsstnavatel?

Uvedte, prosim, kontakt na 3 osoby, které Vasidobnaji a které na Vas mohou podat
reference. Alespo jeden z nich by # byt VAS sodasny nebo minuly zagstnavatel,
piipadré nadizeny, ostatni kolegové.

Jméno a fijmeni Nazev zakstnavatele Pozice Telefon

TTCE Strana




VZDELANI

Skola Obdobi Zkusebni pedmety Ohodnoceni
Ood -
Do
JINA SKOLENI
Spol&nost Obdobi Dovednosti/Skolené Kvalifikace
od - prednity
Do
JAZYKOVE ZNALOSTI
Jazyk Stupeznalosti
PREDCHOZI ZAMESTNANI
Zamgstnav Obd Pracovni Zodpowdn Duvody
atel obi pozice ost za; odchodu
Od
- Do

Vlastnitefidi¢sky prikaz?

ANQ ] NELJ, Pokud ano, ozrite, kterou skupinu:

A | B |

C|

D |

E |

T|

TTCE




Uvedte jakékoliv dalSi informace, které povazujete zdezité sdlit v souvislost
s Zadosti o zadstnani:

POTVRZENI:

ProhlaSuji, Zze veSkeré udaje jsem uvedi(a) dobrivalsouhlasim gjich zpracovanii
ve vnitni firemni evidenci uchazé o zangstnani.

Potvrzuji timto, Ze veSkeré informace uvedené wvtooimrmul&i jsou pravdivé.
Souhlasim s tim, ze jakékoliv imyslnémkeni, zamina nebo falSovani informaceiie

byt divodem k zamitnuti této Zadosti.

Datum: Podpis:

TTCE Strana




PRILOHA P IV: TTCE RECRUITMENT (FORMULA R PRO
PRIJIMANI THP | OPERATOR U)).

TTCE RECRUITMENT 1/2

Name

Education

School result

Logical exercise

Practical experience

Dexterity test

Ishihara test result




TTCE RECRUITMENT 2/2

English knowledge

Frequency of
employment changes

Motivation

Expected salary

Age

TOTAL SCORE

NOTES

Recommendation




TTCE PRIJIMANI PRACOVNIK U 1/2

Vzdglani

Skolni vysledky

Logické cvieni

Praktické zkuSenosti

Test zrénosti

Vysledky testu Isihara




TTCE PRIJIMANI PRACOVNIK U 2/2

Znalost anglitiny

Cetnost znin zangstnani

Motivace

Ocekévany plat

Vek

CELKOVE SKORE

POZNAMKY

Doporueni
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PRILOHA P V: TTCE PERSONAL EVALUATION LIST 2003, GRAD E

A — E (PERSONALNI HODNOTICI SEZNAM 2003, THP).
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EVALUATION SHEET OF LOGISTIC
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PRILOHA P VII

-

A4

DEPARTMENT (HODNOTICI ARCH ODD ELENI LOGISTIKY).
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PRILOHA P VIIl: SOUHRN INTERNICH SM ERNIC V TTCE.

SOUHRN VSECH INTERNICH SMRNIC V TTCE
THE LIST OF ALL INTERNAL REGULATIONS IN TTCE

Name of the regulation: Valid from:

1-01 Pracovniad 31.8.2003
Basic contractual terms and regulations

1-02 Pravidla chovani 1.9.1999
Code of Conduct

1-03 Pracovni volno i prekazkach v préaci 1.9.1999
Compassionate leave

1-04 Fijimacitizeni 1.3.1999
Entering procedure

I-05  Skoleni a vzélavani 1.11.2001
Training and education

I-06  VIP navstvy 1.9.1999
VIP visits

1-07 Exkurze tovarny 1.9.1999

Factory tour

I-10 Pravidla pro sjednavéani pracovnich smluv v TTCE 1.11.2001
Regulation for employment appointment in TTCE

-11 SluZebni poaizky 21.1.2002
Business errands

1-12 Klasifikace dokumeiit 31.1.2003
TTCE documentary order

I-01  Mzdovy pgedpis 1.2.2001
Salary model
1I-02  Sluzebni cesta 1.5.1999

Business trip

II-03  Prispivek na dopravné 1.9.1999
Commuting allowance

I1-04  UZivani vozidel 1.4.2000
Company car policy

1I-05  Sluzebni mobilni telefony 1.2.2002
Company mobile phones

II-06  Postup mezi stupni (povyseni) 4.12.2002
Promotion procedure

11-07  Osobni ohodnoceni 4.12.2002
Attendance allowance

11-08  Mimoifadna odréna vedouciho 19.9.2003



Premium of superior manager

I1I-01  Zdravotni a bezgmostni politika 1.9.1999
Health and safety policy

I1I-02 Pracovni odvy 1.3.1999
Workwear policy

I1I-04 Fotografovani a pizovani videozaznain 1.9.1999
Photographing and video filming

I1I-05 Postup pi mimofadnych udalostech 1.9.1999
Emergency procedures

I11-06  Posouzeni pozarniho nebezpe 1.9.1999
Fire Langer

I11-07 Kouteni v areélu 1.9.1999
Restriction of smoking

11I-08 Smernice vstupu 1.9.1999
Entrance policy

I11I-09  Prvni pomoc 1.9.1999
First aid

I1I-10 Osobni poitate 1.6.1999
Personal computers

I1I-11  Préace s otaenym ohim 1.9.1999
Hot works rules and regulations

I1I-12 Politika TTCE v oblasti ochrany zivotniho priwedi 12.5.2003
Environmental policy

I1I-13 Bezpenost prace — SOP a technicko-bezmmstni vybaveni 1.9.1999
Working safety — SOP and safety devices

I1I-14  Kurz bezpénosti a specialni bez{eostni Skoleni 1.9.1999
Safety training and special safety education

I1I-15 Dopravni sndrnice 1.9.1999
Traffic regulation

I1I-16  Osobni ochranné paioky 1.9.1999
Personal protective equipment

IV-01 Ledniky 1.9.1999
Refrigerators

IV-02  Mikrovinné trouby 15.10.1999

Microwave ovens
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PRILOHA PXI: TTCE SOUHRNNE ZPRACOVANI VYSLEDK
HODNOCENI.

TTCE Souhrnné zpracovani vysledki hodnoceni pracovniku

Oddéleni: Jména pracovniki:

Prumérna délka sluzby: Pramérny vek:

1. Hodnoceni

Hodnotitel: Datum:

Kritéria Komentar/Opatieni:

Mnozstvi prace/rychlost

Presnost (spravnost) prace

AMATTSAA INAOOVHd

Schopnost striktni kontroly

Kooperace

[DOYdd N (0LSOd

Bezpecnostni uvédomeénti

Pozitivné-agresivni postoj

Znalosti, technicka zru¢nost

TYIONALOd

Dochézka pozdni
(prumér za | prichody (v
oddéleni) min.)

predasny Ik Primérmy pocet dntl
odchod - nemoci na pracovnika:

bez inform.
s inform.

celkem
Komentaf k dochdzce:

Hodnotitel: Podpis:
Datum:






