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ABSTRAKT

Cilem této bakalatské prace bylo analyzovat soucasny systém hodnoceni pracovniho
vykonu ve firmé XY a navrhnout doporuceni na zlepSeni systému hodnoceni pracovniho
vykonu. Prace je rozdélena do dvou casti. Prvni, teoreticka ¢ast se zabyvala fizenim
lidskych zdroju, pracovnim vykonem, jeho fizenim a hodnocenim zaméstnancu. Prakticka
¢ast byla zaméfena na analyzu systému hodnoceni v podniku. Analyza byla provedena na
zakladé vnitropodnikovych materidlt a dotaznikového Setfeni. Data byla zpracovana
pomoci statisticko-analytickych metod a ptevedena do grafického znazornéni v podobé
vysecovych a sloupcovych diagramti. Na zaklad¢ zjisténych tdaji je mozné fici, ze
existuje prostor pro zlepSeni této personalni ¢innosti. Navrzena byla aktualizace hodnotici
formulait, pfechod zro¢niho hodnoceni na pololetni, provazani systému hodnoceni a

odménovani a pfijeti nového personalniho pracovnika.

Klicova slova: ftizeni lidskych zdroju, fizeni pracovniho vykonu, systém hodnoceni,

hodnoceni pracovniki.

ABSTRACT

The aim of this bachelor thesis was to analyze the current state of the employee
performance appraisal system in the company XY and to propose recommendations to
improve the appraisal system. This thesis is divided into two parts. The first, theoretical
part deals with human resource management, job performance, its management and
appraisal system. The analysis was performed on the basis of corporate documents and
questionnaire survey. The data were analyzed using statistical and analytical methods and
converted into graphical representation in the form of pie and bar charts. Based on the data,
it is possible to say that there is a room for improvement in the staffing business. Finally, it
was recommended to update the appraisal forms, to change from annual performance
review to semi-annual, to create the system of remuneration linked to employee evaluation

and to employ a personnel worker.

Keywords: human resource management, performance management, appraisal system,

employee evaluation,



»Budovy — to jsou hromady cihel a betonu. Stroje — to je spousta Zeleza a ocele.

Zivot tomu davaji teprve lidé.«

Tomas Bat’a

Podékovani

Dékuji pani Ing. Jané Matoskové, Ph.D. za odborné vedeni, podporu a cenné rady pii
zpracovani této bakalarské prace. Podékovani patii také vedouci personalniho odd¢leni,
pani Zuzané Julinové a zaméstnancim spole¢nosti Greiner za ochotu spolupraci na

praktické ¢asti této bakalaiské prace.

Prohlasuji, Ze odevzdana verze bakalatské prace a verze elektronickd, nahrana do IS/STAG

jsou totozné.



OBSAH

L6 Y@ ] B TR OR R PURRRPRROTR 10
I TEORETICKA CAST ..ottt 11
1 RIZENI LIDSKYCH ZDROJU ........coooiiiiiiiieeeeeeeeeeee s, 12
2 PRACOVNIVYKON.....oooiieieieeeieeet et enes st enes s ssn s, 13
3 RIZENI PRACOVNIHO VYKONU ......cocovviiiiiiiiesieiiesieeeseeeesesesss s 15
4 HODNOCENI PRACOVNIHO VYKONU .....cccocvviiieiireieeieeeseseeneeesessennes 17
4.1 IMPLEMENTACE SYSTEMU HODNOCENI PRACOVNIHO VYKONU.....ccccceviiiiiiieneennnn. 17
4.1.1  Kdo hodnocCeni ProVAi .........cccouririiiiiiieiee e 18

O o X [0 o | 1 0] £ 19

4.1.3  ProC€ chceme hodnOtit? ......cccciiiieiiiieiiiiee et 20

4.1.4  PeriodiCita NOUNOCENT......cccviiiriiiiec et 21

4.1.5  Metody hodnoceni pracovning VYKONU..........ccccovrirenninine e 22
4.1.5.1  Srovnavaci MELOAY .......ccccceiieiiiiieieeie e 22

4.1.6  Kde hodnoceni probihd ... 24

4.2 ZASADY HODNOCENI PRACOVNIHO VYKONU ......cccitiiirieeeeeeiiiiirnreeeee e e e s ssnnrrneeeeeens 25
4.3 CHYBY PRI HODNOCENI PRACOVNIHO VYKONU .....cuvvieeiiiiieeeiiireeeeeereeeessesveeee e 26
4.4 ZPETNA VAZBA.....ciittteeeiitieeeeeitteee e s sttteeeesatteee s s stbaeeesabaeeeesaabaeeeesasbeseessbseeeesansreeens 29
4.5 SOUCASNE TRENDY ....utviiieiiireeeesiteeeesiitseeeesaissseessassessssssssseesasssssesassssseessnsssessans 30

5  SHRNUTI TEORETICKE CAST....occiiieiiiieeiieeeeeeeeeeeses s 31
HPRAKTICKA CAST ..ottt s 32
6 GREINER PACKAGING SLUSOVICE S.R.O. .....o.ooiiiiieseeeeeeeeeeeeeeeeeeaes 33
6.1 VYV0J GREINER PACKAGING SLUSOVICE S.R.O....ccoiiiiiiiiieeeeees s scitirreee e e e e e e sennnnnees 33
6.2 PRACOVNICI A STYL RIZENT ....cciiiiiiiiiie ettt ettt e e seannbne e e e e e e 34
6.3 ORGANIZACNI STRUKTURA FIRMY GREINER PACKAGING SLUSOVICE S.R.O........... 35
6.4 PERSONALNI ODDELENI ..11tiiiiiiiiiiiiiiieieeeee e e s s siitareeeee e e s s ssiattbereeseeesessnansrrsseeesesssninns 35
6.4.1  Personalni UKAZatele............coveiieiceiiciieeei et 38

6.5 SYSTEM HODNOCENI ....vviiieiitiie e e eciite e e e ettt e e ettt e e e e eatae e e s sateeeeseabbeeeeenbaeeessnbseeeeanns 40

7 DOTAZNIKOVE SETRENI ........cooviiiiiiieeeeeeeeee et 44
7.1 POPIS METODIKY L..ciiiiitiiiiiteee e e s s eitiree e e et e e e s s sitabare e e e e e e e s seatbbsaeeseeessssnanbsbaneeasesssnsnns 44
7.2 CHARAKTERISTIKA DOTAZNIKU ....utiiieiiiiieeeeeiteeeeeeiteee e s eiaveeeesssteeessssreeeessnsseeeesans 44
7.3 CHARAKTERISTIKA RESPONDENTU ...eeciiuvvieeeiitiieeeeeireeeeeeiureeeesansseesssssseseessnssseeesns 45
7.4 VYHODNOCENI DOTAZNIKU ....ccuvvieiiiiiiiieeceitiee e e s etreeeeseareeesenareeeessbraeeesssraeeessnnens 46
7.4.1  Féze pfed hodnocenim ..........cccooviiiiiiiiiiciceee e 46

7.4.2  Prub€h hodnOCENI.....uuuiiiiiiiiiiiiiiiiiie e 48

7.4.3  FAze PO NOUNOCENT.......ccieiii et 51

7.5 OVERENTHYPOTEZY ...ttiieeieitiee e ettt e e e sttt e e s etbeeeeaeabaeeessbbaseesanstesesaasbeseesssaneeesnns 52

8  SHRNUTI ANALYTICKE CASTI ..ooviiiiiiiieceeeeeeeeeeeeveeeee s 53
9  NAVRHY A DOPORUCENI .......cooviiiiiiieeeeeeeeeeeee et 54
9.1 EKONOMICKA NAROCNOST NAVRHOVANYCH ZMEN ......ccciuvvieeeeeeeiiiiirrreeeeeeeeeeninns 57

Y 27N ) 2 ST 60



SEZNAM POUZITYCH SYMBOLU A ZKRATEK .......oovvvoerieeeeeeeeeeeeeeeeseeeeenenns 64
SEZNAM OBRAZKU .......ooooioooeeeeeoeeeeeeeet ettt ee e tes et eneen e es s en s eeneeene 65
SEZNAM TABULEK ..ottt ettt tes s etes s eees s et s en et es s et es e eeene e 66
SEZNAM PRILOH.........coooioooeeoeeeeeeeeeeeeeeeee ettt ee et en e eee s en et en e ees e, 67



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 10

UvoD

Téma hodnoceni pracovniho vykonu je vyznamne hned z nékolika divodd. Jednim z nich
by mohla byt skute¢nost, Ze téma lidskych zdroju je vzdy aktudlni. Lidé jsou zékladem
kazdé organizace a je nutné o zaméstnance peCovat a poskytovat jim kvalitni pracovni
prostiedi. Toto prostfedi jim umozni vykondvat dobfe svou praci, maji motivaci se
zlepsSovat, ¢imz prispivaji zlepSovani vysledkl celé organizace a maji mensi tendenci

prechézet ke konkurenci.

Dalsim divodem je zvysujici se pocet absolventll vysokych Skol, kteti maji predpoklady
pro vykon budouciho povolani v fidicich funkcich, a hodnoceni pracovniki by mélo byt
soucasti kazdé vedouci funkce. Tato povinnost je dana zakonikem prace, ktery uklada
vedoucim zameéstnancim povinnost fidit a kontrolovat vykon a pracovni vysledky
podfizenych zaméstnanci. Z povinnosti se vSak muze stat plnohodnotny ndstroj, ktery
pomiize spole¢nosti na cesté kupiedu. Pokud se zavede skute¢né propracovany systém, je
vysoce pravdépodobné, ze poroste produktivita, spokojenost, motivace k dal$i praci a také
kvalifikace zaméstnancd.

Prace je rozdélena do dvou casti. V teoretické Casti je zpracovana reSerSe z odborné
literatury, kterd slouzi jako podklad pro praktickou ¢ast. V praktické ¢asti jsou zpracovany
informace ziskané ve spolecnosti a rozbor realizovaneho dotaznikového Setieni. Nakonec
jsou piedlozena doporuceni, mezi n¢z patii aktualizace hodnoticich formulédii, zména
periodicity hodnoceni z roéniho hodnoceni na pololetni, provazani hodnoceni
s odménovanim, proskoleni hodnotiteltt v ramci uvedenych zmén a poslednim navrhem je

pfijeti nového personalisty.

Cilem této prace je analyzovat soucasny systém hodnoceni pracovniho vykonu ve firmé
XY a navrhnout opatieni pro zlepSeni souc¢asného systému hodnoceni v podniku. Dil¢im
cilem, vztahujicim se k dotaznikovému Setieni, je ovéfeni hypotézy ohledné doby trvani
hodnoticiho rozhovoru. Hypotéza zni: ,,Ocekdvand doba trvani rozhovoru se od skutecné

doby témét nelisi.*.
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1 RIZENI LIDSKYCH ZDROJU

Rada podniku si za¢ina uvédomovat, Ze lidsky kapital je pfinejmensim stejné dilezity jako
kapital finan¢ni a materialni. Ve skute¢nosti je vSak mnohem dulezitéjsi, a lidsky potencial
zacina byt povazovan za viibec t0 nejcennéjsi, co organizace ma. Vzdélanost zaméstnancii
a jejich kvalifikace se povazuje za ucinnou zbran konkurenéniho boje 21. Stoleti.

(Mohelska, 2009, s. 11)

Koncepce lidskych zdroju se zacala rozvijet od 70. let 20. stoleti v teorii a od 80. let také
v praxi, jako nova podoba persondlni prace. Vznik této koncepce byl reakci na zmény na

trhu vyrobki a trhu prace. (Tureckiovd, 2009, s. 26)

Armstrong (2003, s. 3) definuje fizeni lidskych zdroji jako ,strategicky a logicky
promysleny pfistup k fizeni toho nejcennéjsiho, co organizace maji - lidi, kteti v organizaci
pracuji a ktefi individualné i kolektivné ptispivaji k dosazeni cili organizace.*

Rizeni lidskych zdrojti zahrnuje tyto innosti (Kalnicky, 2012):

e planovani lidskych zdroji,

e ziskdvani a vybér zaméstnancd,

e vzdélavani a rozvoj zaméstnanci,

e fizeni kariéry,

e odménovani a zaméstnanecké vyhody (benefity),
e reporting,

e personalni administrativa,

e mzdové ucetnictvi.

Rizeni lidskych zdroji (HRM) lze vyjadtit rovnici, ktera zahrnuje dva zakladni principy
RLZ (Gregar, 2010, s. 18 - 19).

HRM = HRE + HRD

Jednd se o vyjadieni optimalniho vyuziti schopnosti kazdého pracovnika, ktery v podniku
pracuje (HRE) a optimalnich podminek pro profesionalni rozvoj kazdého pracovnika
(HRD). (Gregar, 2010, s. 18 - 19)


http://cs.wikipedia.org/w/index.php?title=%C5%98%C3%ADzen%C3%AD_kari%C3%A9ry&action=edit&redlink=1
http://cs.wikipedia.org/wiki/Zam%C4%9Bstnaneck%C3%A9_v%C3%BDhody
http://cs.wikipedia.org/w/index.php?title=Reporting&action=edit&redlink=1
http://cs.wikipedia.org/wiki/Mzdov%C3%A9_%C3%BA%C4%8Detnictv%C3%AD
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2 PRACOVNI VYKON

Pracovni vykon je vysledkem propojeni a vzajemné vyvazenosti schopnosti, vnimani role a
usili. Pokud ma byt prace konana uspésné, musi byt vS§echny slozky pfitomny a v uréitém
souladu. Pracovni vykon se vztahuje ke stupni plnéni ukoll, které tvofi napln prace
pracovnika. Nepatii sem pouze kvalita a mnozstvi prace, ale také ochota, piistup k préci,
chovani na pracovisti, fluktuace, absence a dal$i souvisejici vyznamné charakteristiky
jedince. Pro posouzeni pracovnikova vykonu je nutné dobie vybrat kritéria vykonu,

ptimétena k jeho préaci. (Koubek, 2007, s. 212).

Lidé se v8ak, pii porovnani s ostatnimi lidmi, navzajem odlisuji svou vykonnosti, kterou
podavaji pii vykonu stejné ¢innosti, a to i za stejnych podminek. O vykonnosti ¢lovéka
nelze hovotit jako o stabilnim faktoru. Vykonnost totiz zavisi na mnozstvi a namahavosti

ukolu a je proménliva béhem vykonu pracovni ¢innosti. (Mayerova, Ruzi¢ka, 2000, s. 43)

Armstrong (2007, s. 426 - 428) uvadi, jak lze pracovni vykon hodnotit a uvadi ptiklady,
jak slovné vykon pojmenovat. Pracovni vykony mohou byt posuzovany podle urcité
stupnice a definovany abecedné, numericky, nebo slovng. Jednotlivé stupnice tedy mohou
vypadat nasledovné. Abecedni stupnice (a, b, c, ...), numerické (1, 2, 3, ...) a slovni
vyjadiuji blizs§i charakteristiku jako napft. ,, (Vynikajici vykon: prekracuje ocekdvani a
soustavné odvadi vynikajici vykon, ¢imz vyznamné rozsiruje dopad a vliv své role; Dobre
vyvazeny vykon: plni cile a pozadavky role, soustavné dobre a dikladne pracuje; Stézi

efektivni vykon. ...)”
Vykonnost pracovnika v$ak ovlivituje fada Ciniteli (Wagnerova, 2008, s. 12):

e Technické — napft. technického vybaveni pracovi$té, uspoiadani pracovisté, vnéjsi

podminky pracovniho prostfedi, iroven hygieny a bezpecnosti prace

e Organizacni - jednd se o organizacni strukturu, organizacni zmény, moznosti
zvySovani kvalifikace, odména za praci, systém benefitli, uznani, pracovni jistota

apod.
e Socialni - zde patii vztahy na pracovisti, pfistup vedeni k zaméstnanctiim apod.
e Osobni determinanty — patii sem télesné a dusevni piedpoklady jedince

e Mikroklimatické podminky — teplota, proudéni vzduchu, vlhkost, prasnost apod.,
témito podminkami by se méla zabyvat ergonomie, ktera vSak neni feSena ve vSech

podnicich
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Problém vsak nemusi byt pouze v prostiedi. Do hodnoceni miize zasahnout také lidsky
faktor. Ptfesnéji subjektivita nadfizené¢ho, ktery ma jiné pifedstavy o idealnim vykonu
pracovnika. Problém vSak mize nastat i pii objektivnim hodnoceni nadiizeného, kdy je
pohled zjednodusovan a pfitom se muze jednat o velmi slozity soubor faktord, které
ovlivituji vykon pracovnika. Nasledné oznaceni pracovnika za pramérného nebo

podprimérného, mize byt demotivujici ¢i ponizujici. (Armstrong, 2007, s. 28)
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3 RIZENI PRACOVNIHO VYKONU
., Rizeni pracovniho vykonu predstavuje integrovanéjsi pristup zaloZeny na principu rizent
lidi na zakladeé ustni dohody nebo pisemné smlouvy mezi nadrizenym a pracovnikem o

budoucim pracovnim vykonu a osvojovani si schopnosti potiebnych k tomuto pracovnimu

vykonu. “ (Koubek, 2007, s. 203)

Tento piistup vSak neni direktivni, jako tomu byvalo u starSich pojeti fizeni vykonu a
hodnoceni pracovniho vykonu a hodnoceni pracovniho vykonu se zaklada na ucasti
pracovnika na fizeni a rozhodovani. Cilem vsak neni pouze hodnoceni vykonu pracovnika,

ale probudit v ném zajem ke spole¢né formulaci pracovnich cilti, prekonavani problémi a
rozvoji vlastnich schopnosti a dovednosti. (Dvotdkova a kol., 2012, s. 251)

Vedeni pracovnika by m¢l obstaravat vedouci pracovnik a m¢l by jej dostate¢né motivovat.
Skutecnost, ze se pracovnik déale vzdélava a rozviji je potfeba financné ohodnotit.
Zvysovani kvalifikace se stava soucasti pracovnich povinnosti, a proto by jejich splnéni

mélo byt odménéno. Rizeni pracovniho vykonu je znazornéno na Obr. 1. (Koubek, 2007 —

vlastni zpracovani)

Dohoda (smlowva) o pracovnim wykonu a
vrdékivdini a rorvoji

7 I
A

MOTIVUICE \

I;I VEDENI n
/ ! \
\

|I'III'I Hodnoceni pracovniho
[ wigkonu pracovnika \

ff l ":"n,l

|
|."I:I'l Pracovni vykon pracovnika Wy
/| v prabéhu roku a jeho A
' sledovani \\
.:: "

|'Ir,."l::l <] r I"-. |
I/ \|

| odméfiowini pracovniki l { > vidiEliwini a ronvoj pracowvn ki

Obr. 1. Rizeni pracovniho vykonu (Koubek, 2007 —

vlastni zpracovani)
Tato dohoda mezi podnikem a zaméstnancem vSak nezavazuje pouze zaméstnance, ale

také podnik, ktery by mél zaméstnanci umoznit a zajistit moznosti dalsi rozvoje. (Koubek,

2007, s. 203)
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‘ Vymezeni role

1

f:|l> ‘ Dohoda o pracovnim wykonu | ﬁ

Priizkum a posouzeni

| Planovéani osobniho rozvoje

pracovniho wwkonu

ﬁ Rizeni pracovniho wkonu ()J

v pritbh&hu roku

Obr. 2. Cyklus vizeni pracovniho vykonu
(Koubek, 2007 — vlastni zpracovani)

Hlavnimi aktivitami a fazemi tohoto cyklu jsou:
1. Definovani role pracovnika
2. Projednani a uzavteni Gstni dohody nebo pisemné smlouvy o pracovnim vykonu
3. Projedndni a uzavieni dohody nebo smlouvy o rozvoji schopnosti pracovnika
V podstaté se jedna o vypracovani planu osobniho rozvoje pracovnika

4. Rizeni pracovniho vykonu v priibéhu obdobi

5. Zaveérecné prozkoumani a posouzeni pracovniho vykonu
Cile, na kterych se zaméstnanec s manazerem dohodnou, se déli na pracovni a rozvojove.

(Koubek, 2007, s. 205)
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4 HODNOCENI PRACOVNIHO VYKONU

Hodnoceni je pfirozenou soucasti lidského Zivota, denné ¢lovék hodnoti mnoho objekti.
Lze hodnotit naptiklad kvalitu spanku, jak vypadaji véci okolo, jaké maji véci/lidé
vlastnosti. Vétsinou jsou vysledkem subjektivni nazory, které nemaji vyraznéjsi dopady.
Pti hodnoceni zaméstnanct je vSak dilezité hodnotit objektivné, jelikoz tato hodnoceni
mohou mit vazné dopady na hodnoceného, na podnik a v neposledni fad¢ také na

hodnoticiho.

Hned na ivod je potieba rozlisit mezi formalnim a neformalnim hodnocenim. Neformalni
hodnoceni neni standardizovano, je spiSe nahodilé, nez pravidelné, zpravidla nebyva
zaznamenavano a vétSinou se k nému pii personalnich rozhodnutich neptihlizi. Jeho
funkce vSak mtze mit mnohem vétsi efekt. Pochvala udrzuje zaméstnance v dobré naladé a
udrzuje kvalitu jeho vykonu. Kritika naopak pomaha vyvarovat se opakovani chyby nebo
pfispiva jejimu samotnému uvédoméni. Neformalni hodnoceni vSak nemusi byt vzdy
z pohledu nadfizeny — podfizeny, ale muze byt na stejné urovni. Tato prace se vSak zabyva

hodnocenim formalnim. (Koubek, 2007, s. 208)

Hodnocenti je nastrojem vedeni, motivace a rozvoje zaméstnanct, nastrojem podpory jejich
vykonu, korekce neodpovidajiciho chovani, prostfedkem vzajemné komunikace mezi

manazery a zaméstnanci a také zdrojem jejich povzbuzeni a inspirace. (Copikovd, 2013)

Zaméstnanci jsou hodnoceni za minulé obdobi v pravidelnych intervalech (nejcastéji
jednou nebo dvakrat ro¢né). Tato hodnoceni by méla vést ke zlepSeni vysledki v
budoucnosti. (Koubek, 2007, s. 210)

Na hodnoceni je tedy nutné pohliZzet jako na nastroj, ktery zaméstnance motivuje,
usmérnuje jej v dalsi praci a dava zaméstnanci jakousi zpétnou vazbu o jeho dosavadnich
vysledcich, a proto neni Zadouci, aby vzbuzoval v zaméstnancich dojem, Ze jej ma

poskodit. (Koubek, 2007, s. 208)

Pojmy hodnoceni pracovnikii a hodnoceni zaméstnancii v této praci povazuji za synonyma,

jedna se pouze o jiné formulace autori.

4.1 Implementace systému hodnoceni pracovniho vykonu

Implementace systému hodnoceni pracovniho vykonu je néro¢ny proces, ktery je nutné

dobfe zorganizovat. Pied implementaci systému hodnoceni, by mély byt zodpovézeny
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otazky, které pomohou ujasnit si nékteré skutecnosti. Mezi zdkladni otdzky mulzeme

zaradit:

e Kdo ma hodnotit?

e Co hodnotit?

e Proc¢ hodnotit?

e Kdy a jak ¢asto mame hodnotit?

e Jak se bude hodnotit?

e Kde bude hodnoceni probihat? (Koubek, 2007, s. 211; Hronik, 2006, s. 99,
104)

4.1.1 Kdo hodnoceni provadi

Hodnoceni zaméstnanci mohou provadét rtizné osoby, piipadné i skupiny osob. Mezi
hodnotitele mohou patfit nadiizeni, podiizeni, ale i kolegové ¢i zaméstnanci. (Koubek,

2007, s. 216)
Bezprostredni nadrizeny

Bezprosttedni nadfizeny je nejkompetentnéjsi osobou pro hodnoceni pracovnika. Vyhodou
je, Ze je se zaméstnancem v pravidelném kontaktu, divérné zna ukoly pracovni-ho mista,
praci podiizeného i podminky, za kterych je prace vykonavana. Obecné je hodnoceni
nadtizenym lépe pfijimano, nez hodnoceni od jinych osob. (Mohelska, 2009, s. 97; Hronik,
2006, s. 99)

Pracovnik personélniho Gtvaru

Hodnoceni provadéné zaméstnancem personalniho utvaru byvaji spiSe ojedinélé. Uplatnéni
najde v situaci, kdy neexistuje pifimy nadfizeny daného zaméstnance. Problém byva
S obtiznou organizaci hodnoceni, s riznou kvalitou podkladu, a toto hodnoceni je zavislé
na schopnostech ptislusného personalisty posoudit tkoly a pozadavky dané prace.
Mnohem castéji byva vyuzivano k nastaveni systému hodnoceni a k napomahani

manazerim pii provadéni hodnoceni. (Mohelska, 2009, s. 98; Hronik, 2006, s. 99)
Nezavisly externi hodnotitel

Nezavisly hodnotitel se prevazné zaméfuje pouze na nékteré oblasti pracovniho vykonu,

pracovniho ¢i rozvojového potencialu zaméstnance. (Koubek, 2007, s. 217)
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Spolupracovnici

Pomémé spolehlivé je hodnoceni spolupracovniky, ktefi znaji povahu prace, jeji uskali a
dobfe znaji pracovnika a jeho vykon. Problém vSak mize nastat s neochotou

spolupracovnikii, zapojit se do procesu hodnoceni. (Koubek, 2007, s. 217)
Podrizeni

Hodnoceni podfizenym se vyuziva docela malo. Mlze poskytnout nadiizenému ptedstavu
0 tom, jak jej vidi podfizeni zaméstnanci a cenné informace pro zlepSovani své prace. Toto
hodnoceni je ¢asto degradovano reakcemi na $patné hodnoceni, udélené podiizenému nebo

snahou zalibit se hodnotiteli. (Koubek, 2007, s. 217)
Sebehodnoceni

Sebehodnoceni by mélo slouzit k rozvoji zaméstnance, obohaceni jeho prace, zlepSeni
pracovnich podminek a porovnani dvou pohledd, vlastniho a ciziho. Sebehodnoceni muize
byt podkladem pro diskusi o odlisném pohledu na vysledky hodnoceného a mize slouzit

jako priprava na hodnotici pohovor. (Mohelska, 2009, s. 99)

4.1.2 Co hodnotit

Hodnoceni pracovnikt 1ze podle Hronika (2006, s. 20) rozdélit do tii oblasti. Pro dosazeni
efektivity se musi hodnoceni zaméfit na vSechny oblasti. Je vS§ak mozné klast duraz pouze

na jednu ¢i dvé oblasti, podle povahy funkce.

vystup
[wykon)

Ystup Proces
[pfedpoklady = potencidl + [pracovni chovani, plistup)

zplsobilost + praxe)

Obr. 3. T#i oblasti hodnoceni (Hronik, 2006)
Oblasti hodnoceni jsou nasledujici:

a) Vystup — nejcéastéji predstavovan vykony a vysledky, které jsou velmi dobfe métitelné.

Napf. trzby, mnozstvi, kvalita, rychlost, ndklady apod.
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b) Vstup — vse, co pracovnik vklada do své prace. Naptiklad kompetence nebo zkusenosti.

¢) Proces — hodnoceni pfistupu pracovnika k riiznym zadanim nebo ukolim. Jedna se
o stiedni ¢lanek mezi vstupy a vystupy, tedy o tom, jak se pracovnik chova pii préaci.

(Hronik, 2006, s. 21)

4.1.3 Proé¢ chceme hodnotit?

, Kazda organizace pochazi vyvojem. V urcité fazi si uvédomi, ze je potieba vyuzivat své
zdroje efektivnéji.“ Poté prichazi zmény, které se snazi maximalizovat uzitek z téchto
zdrojii, a zavadéji se motivacni nastroje, které pomahaji zvySovat vykonnost. Hodnoceni
zaméstnancll patii k motivaénim ndstrojim. Jednim z té€chto nastrojii mize byt prave
hodnoceni zaméstnancti, pokud je systém hodnoceni $patné¢ implementovan, potykaji se

spolecnosti spiSe s demotiva¢nim tcinkem. (Pilafova, 2008, s. 11)
Hronik (2006, s. 15-16) uvadi tfi zakladni divody pro provadéni hodnoceni ve firmé:

e zm¢éna ¢i posileni organizaéni kultury a komunikace strategie,
e slad’'ovani z4jma vSech zucastnénych,
e zvySeni vykonnosti.

Koubek (2007) uvadi n¢kolik dal$ich divodu, pro¢ se hodnoceni zaméstnancii provadi:

e odmeénovani podle zasluh,

e informovani pracovnikti o pozadavcich prace,
e rozhodovéani o povyseni pracovniki,

e poskytovani rad pracovnikiim,

e motivovani pracovniki,

¢ hodnoceni rozvojového potencialu pracovniki,

e identifikace potfeb vzdélavani pracovnik.

Hodnoceni méa podle Bélohlavka (2000, s. 72) vyznam pro podnik, pro vedouciho i pro

hodnoceného pracovnika. K témto kategoriim jesté navic dodava:
Podnik vyuZziva hodnoceni pracovnikt k:

¢ navrhovani a planovani personalnich zaloh,
e zlepSeni komunikace mezi vedoucimi a pracovniky, komunika¢nimu spojeni

jednotlivych urovni fizeni.
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Hodnoceni pracovniho vykonu umoziuje vedoucim:
e stanovovat spravedlivou mzdu, zejména pak pohyblivé slozky mzdy.
Pracovnik si odnasi z hodnoceni:

e ocenéni vlastni prace a podnét k dalSimu usili,
e pohled a nazor vedouciho na svou praci a cile,

e moznost prezentovat své potieby a osobni cile. (Bé&lohlavek, 2000, s. 73)

Prace bez cilu je prace zbyte¢na. Proto i pfed kazdym hodnocenim by mély byt stanoveny
cile, kterych by se mélo hodnocenim dosédhnout. Hodnoceni pracovnikii miize byt

vvvvvv

zaméfeno i na vice cilti najednou. Podle Hronika (2006, s. 23) patii mezi nejdilezitéjsi:

e Monitorovat vykon v minulosti vzhledem k dohodnutym normdm a stanovenym
cilim.

e Pomahat Cinit rozhodnuti v oblasti odménovani.

o Identifikovat potencial pracovnika.

e Poskytovat pracovnikovi zpétnou vazbu o tom, jak si v praci pocina.

e Identifikovat potfeby v oblasti rozvoje.

e Poskytovat pracovnikovi pfileZitost projednat své ambice se svym nadiizenym.

e Zlepsovat vykon v budoucnosti (stanovovani cild a definovani postupt a podminek,

jak jich dosahnout).

4.1.4 Periodicita hodnoceni

Frekvence hodnoceni - zdkladnim pravidlem je urceni frekvence hodnoceni, periodicita

hodnoceni se muze lisit podle charakteru ukoli, které jsou pro dané obdobi zadany.
Periodicita hodnoceni byva:

e Roc¢ni
e Pololetni
e Ctvrtletni
e Mc¢csicni
e Tydenni
Casto se miZe jednat o kombinaci napf. pribézné mési¢ni hodnoceni s jednoroénim

celkovym hodnocenim. Casté&jsi hodnoceni mize probihat formou porady, s jasné danym
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intervalem (kazdé pondéli, kazdy prvni den v mésici apod.), kterd probéhne v dobé¢, kdy je

pfitomno nejvice zaméstnancu.
Obvykle byvaji zaméstnanci na hierarchicky niz8i pozici hodnoceni castéji, nez
zamestnanci postaveni hierarchicky vyse. (Hronik, 2006, s. 103)

4.1.5 Metody hodnoceni pracovniho vykonu

Pro ucely hodnoceni zaméstnancii méme na vybér z mnoha metod hodnoceni. N¢které se
zam¢eiuji na vysledky prace, jiné spiSe na chovani anebo na schopnosti a potencial

zamé&stnancu. (Urban, 2006)
Tyto metody lze dale délit do dvou velkych skupin:
1. Srovnavaci metody

2. Nesrovnavaci metody

4.1.5.1 Srovnavaci metody

Srovnavaci metody jsou zaloZené na principu porovnavani zaméstnancti mezi sebou podle
jednotlivych hodnoticich kritérii. Uplatiiuji se v malych skupinach zaméstnanct, ktefi

pracuji na stejnych pozicich, a jejich prace se podobd. Do této skupiny patii:
Metoda poradi

Zakladem je sefazeni zaméstnanct podle pfedem stanoveného kritéria (napt. podle trzeb)

od nejlepsiho po nejhorsiho. Jedna se tedy o jednokriterialni hodnoceni. (Copikova, 2013)
Metoda piidéleni bodit

Tato metoda vyuzivd pii hodnoceni podle vice kritérii, kdy nesta¢i pouhé porovnani
potadi. Vysledky jednotlivych oblasti se pfevedou na body, soucet téchto bodl tvoii profil

zaméstnance. (Copikova, 2013)
Metoda parového srovnani

Zakladem této metody je porovnani zaméstnanci — kazdy s kazdym. Urcujeme vitéze
dvojice, kterému udélime bod. Tabulka pro tuto metodu mize vypadat jako sportovni

tabulka (viz Tab. 1.). (Copikova, 2013)
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Tab. 1. Metoda parového srovnani (vlastni zpracovani)

zaméstnanec Jan Marie Tomas Klaudie | Celkem
Jan XXX 1:0 1:0 0:1 2
Marie 0:1 XXX 1:0 0:1 1
Tomas 0:1 0:1 XXX 0:1 0
Klaudie 1:0 1:0 1:0 XXX 3

Kdyz takto srovname vSechny zaméstnance, souctem bodi zjistime jejich potadi, ptipadné

je miizeme roztadit do skupin. (Copikova, 2013)
Metoda nucené distribuce

Metoda nucené distribuce je metodou, pii které musi hodnotici rozdé€lit zaméstnance do
péti skupin podle vykonnosti. Rozd¢leni probihd napt. na zadkladé Gaussovy kiivky, kdy
nejveétsi procento (zhruba 68 %) tvoii pramér, 14 % tvoii zaméstnanci s nizkou vykonnosti,
14 % zaméstnanci s nadprimérnou vykonnosti, 2 % tvofi zaméstnanci s nedostate¢nou
vykonnosti a 2 % zaméstnanci, ktefi exceluji (velikost jednotlivych skupin se mize ménit

vV zavislosti na potiebach organizace). (Copikova, 2013)
Nesrovnavaci metody

Druhou skupinou jsou metody nesrovnavaci, které pracuji s pfedem stanovenymi

hodnoticimi kritérii s pfedem nadefinovanou $kalou moznych odpovédi. (Copikova, 2013)
Management by Objectives (MBO)

Management by Objectives je metoda zalozend na hodnoceni zadanych cila. Cile jsou
rozdéleny na vykonové a rozvojové. Vykonové cile jsou spojeny s plisobenim na dané
pracovni pozici a rozvojové maji za kol podporovat efektivnéjsi dosahovani vykonovych

cilt. (Copikova, 2013)
Hodnotici stupnice

Mezi nejcastéji pouzivané metody patii pravé hodnotici stupnice. Oblibenost jejiho
pouzivani je nejspiSe ddna z praxe hodnotitelll, kdy kazdy toto hodnoceni zné ze Skolnich
lavic. Nejcastéji se vyuziva pétistupniova stupnice, kdy pokud hodnotitel nechce vyvolavat
dojem znamkovani, maze pouzit stupnici 0-4. Casto se jednd o kombinaci slovniho,

numerického a grafického vyjadieni. (Copikova, 2013)
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Behaviordlné observacni Skaly

Behaviordlné observacni Skaly, zkracené BOS, jsou metodou zameétfenou na sledovani
pracovniho chovani zaméstnance. Sleduje se cCetnost urcitého chovani, zda se tak
zaméstnanec chova vzdy, nékdy nebo nikdy. Body za jednotlivé oblasti hodnoceni jsou

poté prumérovany. (Wagnerova, 2008)
Assessment Centrum

Assessment centrum je komplexni metoda zahrnujici rizné skupiny testovani, jako jsou
psychologické testy, hrani roli, feSeni modelovych situaci, strukturované rozhovory,
pripadové studie apod. Obvykla délka hodnoceni je jeden den a ukoly jsou feSeny bud’
samostatné, nebo ve skupinach. Hodnoceni provadi interni specialisté (personalisté, pfimy
nadfizeny, manaZzefi z vys$Sich Urovni fizeni) 1 externi hodnotitelé (psycholog, zastupce

organizace provadgjici hodnoceni). (Copikova, 2013)
Mystery shopping

Mystery shopping patii mezi oblibené metody spolecnosti, které vlastni pobockovou sit’,
kde dochazi k pfimému styku se zdkazniky. Tato metoda je specifickd v tom, ze
zameéstnanec je na ni pfipraven, ale netusi, kdy se kontrola dostavi. Hodnotici jsou ,,herci®,
ktefi pfedstiraji, Ze maji zdjem o dany vyrobek ¢i sluzbu, jsou totiz v anonymité. Tato
metoda se pouziva u zaméstnanct, kteti ptichazeji do styku se zakaznikem. Hodnoceni
muze probihat pozorovanim, nebo zdjmem ,,zakaznika“ o dany produkt. Nevyhodou miize
byt situace, kdy zaméstnanec poté co zjisti, Ze kontrola probéhla, ztraci snahu, protozZe tusi,
ze se dlouho kontrola nebude opakovat. Dal§i nevyhoda miiZze byt slaba chvilka

zaméstnance, zrovna ve chvili, kdy je kontrolovan. (Copikova, 2013)
Nejcastéji se tato metoda pouziva napiiklad v restauracich, hotelech, bankéch,
nemocnicich apod. (Copikova, 2013)

4.1.6 Kde hodnoceni probiha

Hronik (2006, s. 104) uvadi tfi mista konani hodnoceni pracovnikt. Jsou jimi neutralni
puda, domaci puda hodnotitele a domaci puda hodnoceného. Kazdé misto ma sva pro a

proti.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 25

Neutralni pida

Za neutrdlni ptidu lze povazovat zasedaci mistnost. Zasedaci mistnost méa tu vyhodu, ze
vni nejsou telefony, nepfichazeji neocekdvané navstévy a ma minimum rusivych
element. Mezi nevyhody lze zatradit nutnost nanosit vSechny potiebné véci, neosobni

prostiedi a neposkytuje vyhodu ani jedné strané. (Hronik, 2006, s. 104)
Domaci piida hodnotitele

Domaci ptida hodnotitele obvykle znamena kancelai hodnotitele, ktera na hodnocené¢ho
muze pusobit ne uplné bezpecné. Muze za to fakt, ze je hodnoceny zavolan ke svému

nadiizenému. (Hronik, 2006, s. 104)
Domaci ptida hodnoceného

Hodnotitel navstévuje doméci piidu hodnoceného v ptipadech, kdy hodnoceny pracuje na
vzdaleném misté a jeho cestovani za hodnotitelem by trvalo neumérné dlouho. Takto

hodnotitel navstivi vice podfizenych najednou a usetii tim ¢as. (Hronik, 2006, s. 104)

Stejné dulezité, jako misto konani, mize byt rozsazeni kolem stolu. Jednotlivé vzajemné
polohy totiz vyjadiuji vztah, v jakém je hodnoceny vniméan, a mohou také vyjadiovat smér,
jakym se bude rozhovor ubirat. Idealni je minimum bariér a pozice hodnoceného po pravé
ruce hodnotitele. (Hronik, 2006, s. 104 - 105)

4.2 Zasady hodnoceni pracovniho vykonu

Kvalitni z&klad pro hodnoceni mohou tvofit nasledujici zasady, jejichz zakomponovanim
1ze piedchazet nékterym chybam hodnoceni (Koubek, 2007, s. 211; Kellogg, 1975):

e Cile systému hodnoceni museji byt jasné, porovnatelné, dosazitelné, akceptovatelné
a je nutné znat divod pro hodnoceni pracovnikd.

e Do pfipravy hodnoceni museji byt zapojeny vSechny strany.

e Obsah a kritéria hodnoceni museji byt zalozeny na peclivé analyze pracovnich
ukoli na pracovnich mistech a pii hodnoceni se klade daraz na poctivost a
spravedInost hodnoceni.

e Pracovni vykon musi byt hodnocen objektivnim a vyvadzenym zplisobem na zakladé

reprezentativnich, dostate¢nych a relevantnich informaci.
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e Organizace by méla provétovat, zda pfedmeét, obsah, kritéria metody hodnoceni
pracovnikit jsou v souladu s platnymi zdkony a mezindrodnimi ujednanimi
(popripade¢ zvyklostmi), a zabezpecovat tento soulad.

e Organizace by m¢la zpracovavat pisemné pokyny pro hodnotitele a proskolovat je.

e Organizace by méla o ucelu a vSech okolnostech hodnoceni informovat vSechny
pracovniky, av§ak informace o hodnoceni jsou bez souhlasu hodnoceného piistupné
pouze tém, ktefi maji pravo je znat.

e Pisemné a ustni hodnoceni se museji shodovat, vysledky hodnoceni museji byt
ptedlozeny hodnocenym k vyjadieni a ti maji pravo domahat se zmény hodnoceni a
argumentovat ve svlj prospech.

e Systém hodnoceni musi byt soustavné zkouman a vylepSovan a musi byt

dodrzovéany zdsady hodnoceni, které byly stanoveny.

4.3 Chyby pii hodnoceni pracovniho vykonu

Clovéka ovlivituje mnoho vné&jSich Ciniteld. ,, P hodnoceni se hodnotitelé nékdy
dopoustéji chyb, které jsou bud dany jejich pristupem, anebo povahou a kterych se
dopousteji trvale (standardni chyby), pripadné chyb, které souviseji s konkrétni situaci,
s hodnocenim urcitého pracovnika v daném okamziku (situacni chyby).” (Zufan, 2012, s.

121) Piehled nejcastéjsich situacnich a standardnich chyb je uveden v Tab. 2.

Tab. 2. Standardni a situacni chyby pri hodnoceni pracovnikii (Zufan, 2012, s. 121)

Standardni  chyby  vyplyvajici  z | Situa¢ni chyby vyplyvajici z nahodilych

nespravnéeho posouzeni okolnosti

- sklon hodnotit osobu, nikoli vykon

$patné nalada hodnotitele ¢i hodnoceného

- ,,prumérné* vidéni (nedostate¢né rozliseni) - stupnovani negativnich emoci v prib¢hu
- prilisna tvrdost rozhovoru

- prilisna meékkost - neschopnost nebo neochota dohodnout se

- predsudky - podlehnuti aktualnim dojmim a pocitim

- prilisny vliv sympatii a antipatii
- neschopnost feseni problému s nadhledem a

formou

Pti porovnani standardnich a situacnich chyb je ziejmé, Ze vétSim problémem jsou chyby

standardni. Hodnotitel si neni své chyby védom a nema jej ani kdo upozornit, protoze
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rozhovor vétSinou probihd Vuzaviené mistnosti a piitomen je pouze hodnotitel a

hodnoceny. (Zufan, 2012, s. 121)

Pilafova (2008, s. 91) déli chyby v hodnoceni do tii skupin, a sice na chyby zptisobené
nespravnou interpretaci, chyby zplsobené¢ aktudlnim stavem hodnotitele a chyby

zpusobené osobnosti a irovni percepce.

Chyby zpusobené nespravnou interpretaci

Situace kdy dojde k nepochopeni jedné ¢i druhé strany jsou pomérné ¢asté. Pokud nabude
hodnotici, ¢i hodnoceny dojmu, Ze byl Spatn¢ pochopen, je tfeba co nejdiive uvést véci na
pravou miru. Jen takto se Ize vyvarovat zmatku. Tyto situace mohou byt zplsobeny
nékolika fakty. Miize se jednat o nesoustfedénost, nezdjem o to, co jedna ¢i druha strana
fika, trémou ¢i strachem z hodnoceni, pfiliSnou aktivitou a pfemyslenim za druhého, tim,
Ze nepovazuji informace za dulezité, nebo ze jsou informace nevédomé zkreslovany. Je

proto vhodné pouzit principu zpétné vazby. (Pilatova, 2008, s. 92)

Chyby zpiisobené aktuilnim stavem hodnotitele

Pii hodnoceni by m¢l byt hodnotitel objektivni, pohlizet na véci jaké opravdu jsou a
hodnotit vSechny zaméstnance ,stejnym metrem“. Clovék je viak &asto ovlivnén
udalostmi, které se kolem n¢&j aktualné déji, a jeho pohled miZe byt do jisté miry zkresleny.
Podle toho pak muze vypadat také hodnoceni. A proto se muze stat, ze pii dobré naladé

bude hodnoceni mirné;si, nez pii Spatné nalad¢. (Pilafova, 2008, s. 92)

Chyby zpiisobené osobnosti a irovni socialni percepce

Castou chybou, které se lze jednoduse dopustit je mirnost hodnoceni v takovém piipads,
kdy se hodnotitel pokousi o budovani dobrych vztaht. P¥i zaméfovani na cile, se Ize
naopak dopustit chyby pfisnosti, kdy se hodnotitel snazi motivovat zaméstnance k lepSim

vysledkiim. (Pilatovéa, 2008, s. 92)

Hodnotitel by se nemél nechat ovlivnit tim, jak na n& hodnoceny pusobi. Pokud existuji
vac¢i zaméstnanci uréité sympatie, mohou se objevit sklony k pozitivnimu hodnoceni,
podobn¢ jako pii hodnoceni pratel. Je dobré vyvarovat se hodnoceni na zakladé udalosti
poslednich dni a hodnotit pracovni vykon jako celek. Neziidka se objevuji tendence
generalizovat ojedinélé projevy jedince (napf. pfijde dvakrat pozdé do prace, tak tento jev

popiSeme jako typicky pro daného zameéstnance). Vyvarovat bychom se méli také halo
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efektu, tedy ovlivnéni nékterym vyraznym rysem hodnoceného a nésledného hodnoceni
ostatnich slozek pracovniho vykonu podle né&j. Dalsi chybou byva chyba kontrastu, tedy
porovnavani vykonu a kompetenci hodnoceného se svymi vlastnimi, pfitom by mély byt
zohlednény spiSe pozadavky dané pracovni pozice. Pozor bychom si méli davat také na
logické chyby, neboli spojovani zdanlivé souvisejicich skute¢nosti, které nemusi mit

zadnou souvislost. (Pilafova, 2008, s. 92-93)

Hodnotitel by se mél vyvarovat predsudkim (napt. ptfihlizeni k etnické piislusnosti,
pohlavi, socidlnimu postaveni, stranické pfislusnosti, piibuzenskym vztahim atd.),
podobné jako vyvozovat zavéry z povésti zaméstnance (napf. pii piefazeni z jiného
oddéleni). Obcas dochazi k projekci, kdy hodnotitel vidi své vlastni chyby na hodnocenych
nebo je naopak ptehlizi. (Pilafova, 2008, s. 94)

Obcas byva problém s nepochopenim ze strany zaméstnancii, ktefi si mysli, Ze hodnoceni
protoze prechazeji do defenzivni pozice. V takové situaci je vhodné zamé&stnanci vysvétlit

znovu skuteéné cile hodnoceni. (Pilafova, 2008, s. 92)

Dojde-li Kk situaci, ze se objevi kterakoli ze zminénych chyb, dochadzi k znehodnoceni
jednotliva hodnoceni. Proto je zddouci se téchto chyb vyvarovat a snaZit se jim predchazet.
Toho Ize docilit dislednym vybérem kritérii a metod hodnoceni tak, aby odpovidaly cilim
hodnoceni a typu pracovni pozice. Rlizné kategorie zaméstnanct si zadaji rizné zpusoby
hodnoceni, a proto je potieba se této problematice vénovat a nastavit hodnoceni tak, aby se
nestalo pouhym nastrojem vykazujicim néjakou aktivitu v podniku, ale nastrojem, ktery

poslouzi dal§imu vyuziti. (Pilafova, 2008, s. 92)

Uspé&snost Ize vyrazné zvysit proskolenim hodnotiteli, ktefi by tak méli ziskat teoreticky a
Caste¢né 1 prakticky zédklad, jak hodnoceni provadét. Z diivodu odliSnosti neni mozné
aplikovat jeden systém hodnoceni na vice firem, je dilezité vnimat pozadavky konkrétniho
podniku, vazby na cile podniku a ptizpusobit system podminkdm konkrétniho pracovniho
mista. Zohlednény by mély byt také podminky na pracovisti a faktory ovliviiujici pracovni
vykon zaméstnance, které vSak nemlize zaméstnanec sam ovlivnit. (Pilafova, 2008, s. 92)

Posledni zde zminénou chybou je rtiznd naro€nost a pfistup k hodnoceni uplatiovany

jednotlivymi hodnotiteli. Je dobré nezapominat, Ze si zaméstnanci o hodnoceni budou

sd€lovat informace, a proto je vhodné, aby vSichni hodnotitelé¢ (pokud je jich vice)
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hodnotili podle stejnych kritérii a stejnym metrem. Nemusi se vSak jednat pouze o
subjektivni vnimani hodnotitele, ale mohou byt Spatn¢ voleny metody a kritéria hodnoceni.

(Pilatova, 2008, s. 92)

4.4 Zpétna vazba

360° zpétnd vazba, spoc¢iva v hodnoceni zaméstnance lidmi z jeho okruhu (odtud 360°),
presné jak je naznaCeno na Obr. 4. Tito lidé (nadfizeni, kolegové, podiizeni a nékdy také
zékaznici) anonymn¢ vypliuji dotazniky, které jsou poté predany hodnocenému nebo jeho
nadfizenému. Hodnoceny tak ziskd podklady pro sebezlepSovani. (360zpetnavazba.cz,
©2010 - 2011)

Zpé&tnou vazbou je hodnocen jeden pracovnik svym okolim. Je dilezité, aby hodnotiteli
byly osoby, které hodnoceného zaméstnance znaji dobfe a také s nim kazdy den v praci
pfichazi do styku. Kromé& hodnotiteli se pifi této metodé ma zhodnotit i zaméstnanec
z pohledu sebe samotného. Metoda 360° zpétné vazby je ve velkém kontrastu s metodou
180° zpétné vazby. Pozorovany zaméstnanec je pii metodé 180° zpétné vazbé zkouman
vyhradné svym nadfizenym. Z toho vyplyva, Ze u metody 180° zpétné vazby je pohlizeno
na zaméstnance jen z jednoho uhlu pohledu. Lze tedy fict, Ze metoda 360° zpétné vazby
nabizi skuteény pohled na zaméstnance, kterého se jinak v praxi dosahuje velice tézko.

(360zpetnavazhba.cz, ©2010 — 2011)

360° zpétna vazba nehodnoti to, co pracovnik déla, ale hodnoti jeho provedeni tedy, jak to
zaméstnanec déla. Pri aplikaci této metody nesmi jit poznat, ktery konkrétni zaméstnanec
dotaznik vyplnil, ale respondenti jsou zde rozdé€leni do dvou skupin. Jedna se o skupinu
nadfizenych a ostatnich lidi a zde by m¢l byt jasny rozdil mezi vnimani nadfizeného a

ostatnich zamé&stnancu. (360zpetnavazba.cz, ©2010 — 2011)

Vysledky hodnoceni mtize hodnoceny zaméstnanec vyuzit pro svij dalsi rozvoj. Vysledky
z metody 360° zpétné vazby zobrazuji, kde se nachazi pracovnikovy silné a slabé stranky.
U nékterych podnikd jsou vysledky z tohoto hodnoceni jednim z ptedloh pro rozhodovani
o zvySeni platu nebo o jeho povySeni. V piipadech kdy firma pouzivad vysledky jako
posudky by méli mit zkuSenosti sprovadénim metody 360° zpétné vazby.

(360zpetnavazba.cz, ©2010 — 2011)
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Sebehodnoceni

{ Nadfizeny '

Kolega
Obr. 4. 360° zpétnd vazba (Vampolova, 2009)

4.5 Soucasné trendy

Dnes se setkdvame s rozporuplnymi reakcemi na hodnoceni pracovnikli, mnoho
zaméstnancll vnima hodnoceni jako nutné zlo. Stale cast&ji se do procesu hodnoceni
zapojuji pocitace, od kancelaiskych baliki az po podnikové informacni systémy. (Hronik,
2006, s. 19)

Odregistrace | > kiezeniproblému
v znambkovani | > ke motivaci

Od papirového hodnoceni khodnoceni  tvafi vivar”
Jod stalu” |

Odrole uéitele aiaka | > kroli poradnika a rodice

Obr. 5. Posuny v hodnoceni pracovnikii (Hronik, 2006)

Dochazi ke zménam, kdy se hodnoceny dostava z role pasivniho objektu do role aktivniho
subjektu. Zvyraznuje se snaha hodnotit kazdého ¢lovéka individualné, kdy ma dojit k
postupné se meéni vyhodnoceni vysledki, kdy hodnoceni minulych vysledkii neméa mit

dopady pouze na soucasnost v podobé n&jakych odmén, ale hlavné na budoucnost.
(Hronik, 2006, s. 18)
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5 SHRNUTI TEORETICKE CASTI

V teoretické Casti bakalaiské prace bylo nejprve stru¢né definovano fizeni lidskych zdroji
a byly vymezeny oblasti, které tato disciplina zahrnuje. Dale byl charakterizovan pracovni

vykon a jeho fizeni. Poté nasledovalo samotné hodnoceni pracovniho vykonu.

Nejdiive byly uvedeny kroky, které vedou k implementaci systému hodnoceni do
organizace. Musi byt jasné, pro¢ ma byt hodnoceni provadéno, co se bude hodnotit, kdo
hodnoceni povede, kdy a jak ¢asto bude hodnoceni probihat, kde bude hodnoceni probihat

a jak se bude hodnotit.

Je potieba rozliSovat mezi hodnocenim formalnim a neformalnim. Mezi hlavni rozdily
patii periodicita a rychlost reakce na ur€ity podnét. Pfi formalnim hodnoceni se neformalni

hodnoceni nebere v Gvahu.

Pro efektivni hodnoceni musi byt dodrzovany urcité zasady. Tyto zasady usnadni prib¢h

hodnoceni a pomohou vyhnout se nepfijemnostem.

Béhem hodnoceni se mohou zainteresované strany dopustit mnoha chyb, je tedy nutné na
tyto chyby upozornit. Tyto chyby se daji minimalizovat naptiklad zvySovanim kvalifikace,

samotnym uvédoménim chyby nebo praxi.

Teoretickou cast uzavird podkapitola zkoumajici soucasné trendy, kde je konstatovano
propojovani procesu hodnoceni s vypocetni technikou, které vede k zjednoduseni prace,
zptehlednéni vysledkl a zpfistupnéni vysledku hodnoceni v redlném case. Upousti se od
primarniho zaméfeni na cile podniku a diraz se klade na rozvoj zaméstnanct, ktery stejné

vede Kk plnéni cilti organizace.

Teoreticka ¢ast by méla byt uvodem do hodnoceni pracovniho vykonu a na teoretickou

¢ast navazuje ¢ast prakticka.
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II. PRAKTICKA CAST
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6 GREINER PACKAGING SLUSOVICE S.R.O.

Spole¢nost greiner packaging sluSovice s.r.0., sidlici ve Zlinském kraji, se zabyva vyrobou
plastovych a kombinovanych obali. Ceska pobocka byla zalozena v roce 1992. Zakladni
kapital spolecnosti tvoii 399 870 tis. K¢. SluSovicky podnik je stoprocentnim podilem
vlastnén spole¢nosti Greiner Packaging International GmbH, ktera sidli v rakouském
Kremsmiinsteru. Oba podniky patii do rodinného holdingu Greiner Group, ktery byl
zalozen v roce 1868 a pusobi ve vice nez 100 statech svéta. (Vnitropodnikové  materidly

spol. Greiner)

Strategii holdingu je vytvafeni sit¢ malych a stfednich podniki, které jsou poté schopny
aktivng vytvaret trh v urcitych regionech. Podnik ve SluSovicich je vyznamnym hracem na
trhu plastovych obalii nejen v Ceské republice, ale také na Slovensku. (Svét pramyslu,

2013; Vnitropodnikove materialy spol. Greiner)

Spole¢nost se nebrani inovacim a je pifipravena piijmout i takové zakazky, na které zatim
neni pfipravena a vymyslet pro zdkaznika produkt na miru Vramci hesla ,,do the
innovation“. Vznikd tak jedinecny produkt ,the unique pack proposition”, ¢imz se
rozsifuje portfolio nabizenych produktii. Nejednd se vSak pouze o obalova feseni pro
potravinafsky primysl. Mezi vyrobky patii také specialni obaly vznikajici extruznim
vyfukovanim jako duta télesa, tj. dozy, kanystry, lahve, nddoby na nemrznouci smési apod.
Soucasti vyrobniho portfolia jsou také technické dily, které jsou dodavany do tady
vyznamnych zahrani¢nich podniki. Specialitou jsou kombinované obaly, kdy se spojuje

papir ¢i karton a plast. (Svét pramyslu, 2013; (Vnitropodnikové materialy spol. Greiner)

6.1 Vyvoj greiner packaging sluSovice s.r.o.

Jednani o moznostech kooperace velmi pokrokového cCeskoslovenského JZD
Agrokombinat SluSovice s rakouskou spole¢nosti Greiner zapocalo jiz v roce 1985, kdy
doslo k prvnimu kontaktu. Zavod na vyrobu plastovych obalt byl spustén v roce 1987
spolecné s recykla¢ni linkou s kapacitou 3500 tun regranulatu polyetylénu za rok. (Greiner

GPI, 2012; (Vnitropodnikové materialy spol. Greiner)

V roce 1992 byl zaloZen spoleény podnik Greiner Movaplast se sidlem ve SluSovicich,
ktery vznikl spolupraci podnikd Greiner und Séhne Ges.m.b.H. a DAK MOVA Bratislava.

V roce 1994 zménil sluSovicky podnik nazev a vznikla firma Greiner, plastove obaly, s.r.o.
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Slusovice, a to jako 100% dcetina firma holdingové spole¢nosti GREINER Holding AG.
(Unique packpaper, 2012)

V roce 2002 doslo k piedstaveni nové CORPORATE IDENTITY zahrnujici nové logo
greiner packaging (viz Obr. 6.), symbol "The Pack™ a motto "DO THE INNOVATION".
(Unique packpaper, 2012)

»
greiner
packaging

Obr. 6. Logo spolecnosti
(Greiner GPI, 2002)

Od roku 2003 nese podnik nazev greiner packaging sluSovice s.r.o., tato zména nazvu je
odrazem zmén v rdmci celé skupiny greiner packaging international. (Vnitropodnikové

materialy spol. Greiner)

6.2 Pracovnici a styl Fizeni

Spolecnost Greiner si uvédomuje dulezitost lidskych zdrojii, a proto se snazi vytvaret
pfijemné pracovni prostied, klast diiraz na rozvoj zaméstnancti a jejich ztotoziovani s cili
podniku. Funguji zde nékteré batovské principy, napi. kooperativni styl fizeni, kdy je
podporovdna samostatnost a iniciativa zaméstnancli, a také jejich vniméani jako

spolupracovniki, a nikoli jako podiizenych. (\Vnitropodnikové materialy spol. Greiner)

Veskera rozhodnuti by méla probihat na co nejniz§im organiza¢nim stupni a samostatnost
zamé&stnancll pii rozhodovani, si vyZaduje informace, které lze ziskat udrZovanim
komunikace a Sifenim vnitropodnikovych informaci. Kazdy pracovnik musi mit ty
kompetence, které mu umoznuji realizovat stanovené cile v terminu. (Vnitropodnikové

materialy spol. Greiner)

Vztahy mezi pracovniky maji byt férové, kooperativni a maji slouzit cilim podniku.

(Vnitropodnikové materialy spol. Greiner)
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6.3 Organizacni struktura firmy greiner packaging slusSovice s.r.o.

Organiza¢ni struktura spole¢nosti Greiner se déli na oddé€leni a provozy (viz Obr. 7.). Mezi
oddéleni patii Personalni odd., Controlling, Nakup, Prodej a Rizeni jakosti. Kazdé oddéleni

ma svého vedouciho. (Vnitropodnikové materidly spol. Greiner)

Provozy K a KAVO jsou dale déleny na stiediska, ktera jsou samostatné hospodaficimi
celky. Provoz K je déle tvofen stiedisky, kterymi jsou extruze, tvarovani, vstiikovna,
potisk, DEKO a K-3. Provoz KAVO je ¢lenén na stiediska vyfukovani, dekorace a baleni,
prodej, logistika a udrzba. V tomto provozu se vyrabéji obaly technologii vyfukovani a
vstiiko-vyfukovani. (Vnitropodnikové materialy spol. Greiner)

V cele spolecnosti stoji jednatel a kazdé oddéleni, provoz i stfedisko maji svého
vedouciho. Vedouci stfediska se zodpovidd vedoucimu provozu a vedouci provozu a
vedouci oddéleni se zodpovidaji jednateli spole¢nosti. (Vnitropodnikové materialy spol.

Greiner)

Jednatel

Sektetariat

Persovnalr,u Controlling Prodej Rizeni jakosti [l Provoz KAVO
oddéleni

Vyfukovani

Extruze

Dekorace+bal
eni

Vstrikovna

T f s q
varovani Prodej

Potisk Logistika

DEKO

Udrzba

K-3

Obr. 7. Organizacni struktura spolecnosti (Vnitropodnikové materiély spol. Greiner)

6.4 Personalni oddéleni

Personalni oddéleni tvorfi 2 personalni pracovnice. Na jednoho personalistu tedy piipada

zhruba 180 zaméstnanci. Jedna pracovnice se zaméfuje na administrativu, socialni
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benefity a poradenstvi, zatimco druhd zabezpeCuje rozvoj zaméstnancl, zpracovavani

strategii a podporu ostatnich zavodua. (Vnitropodnikové materidly spol. Greiner)
Mezi hlavni ¢innosti personalniho oddéleni patii:
Personalni marketing

- sledovani trhu préce, fluktuace, moderni persondlni fizeni

Personalni strategie a planovani

- operativni planovani lidskych zdroju,
- analyza, vznik, zruSeni, redesign pracovnich mist,
- zabezpeceni vSech vybérovych fizeni,

- metodické vedeni hodnoceni pracovnikd.

Personalni administrativa

kontakt s UP a OSSZ,

vedeni/zajisténi komplexni persondlni agendy a archivace osobnich spisl

zameéstnancu,

vytvateni hrubé mzdy - podklady pro zpracovani mezd.

Péce o zaméstnance

zajistovani pracovnich podminek,

kvalifikace zaméstnancti a jeji zvySovani,

stravovani,

- FKSP - fond kulturnich a socialnich potieb,

poradenstvi,

interpersonalni komunikace,

- organizace a fizeni procest adaptace pracovnik,

fizeni osobniho rozvoje pracovnikii véetné vychovy a vzdélavani.
(Vnitropodnikoveé materialy spol. Greiner)

Personalni strategie

V soucasné dobé zadna personalni strategie neexistuje. Vychazi se z podnikové strategie,
ktera si klade za cil udrZeni a zlepSovani pozice na ¢eském a slovenském trhu, zlepSovani

sluzeb a procest. Mezi firemni hodnoty patii TOUHA ZVITEZIT, PARTNERSTVI,
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DUVERA, STABILITA, LIDE A FLEXIBILITA. A ve spojeni slidmi si spole¢nost
Greiner klade za cil zajisténi dlouhodobé prosperity investicemi do rozvoje zaméstnancu.
Toho by mélo byt dosazeno sdilenim znalosti a pfedavanim zkuSenosti mezi pracovniky,
podporou rozvoje a rustu zaméstnancii, planovanim personalnich potieb, transparentnim a
motivujicim systémem hodnoceni a odménovani a rozvojem iniciativy a osobni

odpovédnosti zaméstnancu. (Vnitropodnikové materidly spol. Greiner)
Zaméstnanci

V soucasné dobé spolecnost greiner packaging sluSovice s.r.o. zaméstnava 360

zaméstnanct véetné THP. Podrobnéjsi rozdéleni poctu zaméstnanci je uvedeno v Tab. 3.

Tab. 3. Pocet zaméstnancii

Pocet zaméstnancii
Provoz K 229
Provoz KAVO 88
THP 43
360

Spole¢nost zaméstnava jednoho starobniho dichodce, dale 8 osob se zménénou pracovni
schopnosti a 7 osob se statnim obcanstvim Slovenské republiky. Podle téchto udaji neni
splnéna minimalni hranice 4 % zaméstnanych osob se zdravotnim postizenim a tento limit
se nedaii naplnit ani odebiranim vyrobkl od zaméstnavatelli zaméstnavajicich vice nez 50
% zaméstnancl, ktefi jsou osobami se zdravotnim postizenim. Spolecnost tedy musi

doplacet do statniho rozpoctu. (Vnitropodnikové materialy spol. Greiner)

Ve spolecnost je zaméstnano zhruba 36 % ZzZen a 64 % muzl. Tento pomér je dan

prumyslovym zaméfenim spole¢nosti. (\Vnitropodnikové materialy spol. Greiner)
Strukturu zaméstnancti podle dosazeného vzdélani naznacuje Tab. 4.

Tab. 4. Rozdeéleni zaméstnancii podle vzdélani (vlastni

zpracovani)

Dosazené vzdélani Pocet zaméstnancii
Zakladni 3%
Stiedoskolské s vyuénim listem 37%
Stredoskolské s maturitou 42 %
Vysokoskolské 18 %
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Vékova struktura je popsana a procentualné vyjadiena v Tab. 5.

Tab. 5. Procentudlni zastoupeni podle veku

(vlastni zpracovani)

21-30 let 22 %
31-40 let 18 %
41-50 let 26 %
Nad 50 let 34 %

Zaméstnanci jsou vedeni v duchu Greinerova desatera, jehoz znéni je soucasti piilohy

pod znackou P 1.
6.4.1 Personalni ukazatele

Fluktuace

Fluktuace, jako ukazatel, znamena pomér poétu rozvazanych pracovnich smluv k
primérmému poctu pracovniku za urcité kalendaini obdobi, pficemz se nezapocitavaji
ptirozené odchody, jako naptiklad odchod do dichodu, ani docasné odchody zaméstnanci,
napiiklad matefskd dovolend apod. Vysoka hodnota muze signalizovat Spatnou praci
personalisty, nedobré pracovni prostiedi ¢i dalsi skryté problémy. Za optimalni se povazuje
hodnota v rozmezi 5 - 7 %. (Ertl, 2013)

V zajmu sniZovani nékladu je kladen diraz na dikladngjsi vybér budoucich zaméstnanci.

—&—fluktuace

2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011

Obr. 8. Fluktuace v rozmezi let 2005 - 2011 (Vnitropodnikové materialy spol. Greiner)

Priméma fluktuace v CR je kolem 15 %, zaleZi viak na oboru, regionu a dal$ich vlivech
(Ertl, 2013). Z grafu je patrné, Ze hodnota fluktuace je vyrazné pod primérem CR, ale také
pod optimalnim rozmezim. S nizkou urovni fluktuace mohou souviset urcita rizika.

Naptiklad muze dojit k tomu, Ze se neredukuji zamé&stnanci, kteti maji nizsi produktivitu
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prace, a tim padem zhorsuji vysledky ostatnich, sniZzuje se snaha udrzet se ve spole¢nosti,
upada zdrava soutézivost na pracovisti a podnik piichazi o potencialni nové zameéstnance,

ktefi mohou vnést nové napady, ptistupy, postoje a schopnosti.
Absence

U tohoto ukazatele sleduje spolecnost pouze nemocnost. Pfipady, kdy zaméstnanec
nedorazi bez piedchoziho upozornéni, jsou ojedinélé. Nemocnost se eviduje az od zacatku
roku 2014. Absence v lednu 2014 byla na urovni 9,3 % a v tnoru 2014 se uroven jesté
zvysila na 14,8 %. Nemocnost v téchto mésicich byla pomérné vysoka, v zimnich mésicich

se v8ak s vy$8i nemocnosti pocita. (Vnitropodnikové materialy spol. Greiner)

Spole¢nost v soucasné dobé neméa zavedeny sick days ani personal days, ale v pfipadé
nemoci proplaci zaméstnancim prvni tfi dny pracovni neschopnosti, které nejsou ze
zdkona bézné placeny. Toto opatfeni bylo zavedeno z divodu zaméfeni vyrobki na
potravinatsky primysl. Ze stejného divodu muze byt nemocnost zaméstnancl vyssi,
jelikoZz neni Zadouci, aby zaméstnanci chodili do prace nemocni. (Vnitropodnikové

materialy spol. Greiner)
Obsazovani pozic z vlastnich zdroji

Hodnoceni pracovnikii mohou byt a byvaji podkladem pro povySovani zaméstnanct
na vyssi pozice. Dlouhodobé se dafi nove vytvorené pozice obsazovat vlastnimi zdroji z 10
%. Pro spoleCnost to znamena rychlej$i zaSkolovani, jelikoZz tito zaméstnanci maji
povédomi o podniku a tudiZ nepotiebuji poznavat jeho strukturu a dobfe se v podniku
orientuji. Toto ¢islo neni pfili§ velké, jelikoz existuji specifické pozadavky na noveé

vytvafené pozice, které zaméstnanci nespliiuji. (Vnitropodnikové materialy spol. Greiner)
Naklady na vzdélavani

Néklady na vzdélavani za poslednich pét let se mezirocné témét nelisi a vZdy se jednalo o
¢astku zhruba 2 mil. ro¢né, coz v procentualnim vyjadieni vzhledem k osobnim nakladium,
které Cinily zhruba 180 mil. K¢&, znamend 1,11 % (Vnitropodnikoveé materialy spol.
Greiner). V porovnani s primérmymi hodnotami ve Zlinském kraji, investuje spole¢nost
greiner do svych zaméstnancti zhruba 3 krat vice prostfedkd, nez je pramér. Procentualni

vyjadieni naklada k osobnim nakladim ve Zlinském kraji je patrné z Tab. 6.
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Tab. 6. Procentuadlni vyjadreni nakladit na vzdelani K osobnim nakladiim

ve Zlinském kraji v letech 2005 - 2011 (DV MONITOR, [b. r.])

Rok 2007 2008 2009 2010 2011
% na Os. Nakl. 0,39 0,35 0,39 0,33 0,34

Systém odmeénovani pracovniki

Spole¢nost tvoii dva provozy, jejichz piistupy k ohodnoceni vykonu pracovnikd se mirné
odlisuji. V provozu KAVO je odménovani zaloZzeno na hodinové mzdé. Vedle hodinové
mzdy dostavaji zaméstnanci také odmény a prémie. (Vnitropodnikové materialy spol.

Greiner)

Vedouci vyroby méa na starosti odménovani pracovniki obsluhy strojii a sefizovacu,
vedouci pracovnik tdrzby hodnoti pracovniky udrzby a vedouci skladu pracovniky skladu.
V podniku je zaveden dochazkovy systém. Piichody i odchody zaméstnancti jsou
zaznamenavany do systému a na konci mésice si vedouci vyroby necha vytisknout souhrny
odpracovanych dni u jednotlivych pracovnikti. Dochazkovy systém je schopen vypocitat
odpracovany ¢as a zohlednit praci v noci, ve svatky ¢i piescas. Obvykle byva stanoven
rozpocet na odmény pro jednotlivé vedouci a vyse odmény, kterou piidé€luji, zavisi na
celkovém pfistupu pracovnika, jeho aktivité a vykonané ptescasové praci. Pokud si
pracovnik odménu nezaslouzi, neni mu prémiova slozka piidélena. Nepfidélené penézni
prostfedky mohou byt pouzity u jinych pracovniku. (Vnitropodnikové materialy spol.

Greiner)

Dalsi slozkou mzdy je prémie. Zaméstnanci op€t nemusi byt prémiova slozka piidélena
napiiklad za nekvalitu nebo S$patnou pracovni moralku. Maximalni vySe prémie je

stanovena na 20 % a muze byt kracena. (\Vnitropodnikové materialy spol. Greiner)

.,V druhém provozu — provozu K, se vyuziva, kromé vyse uvedeného, také Ukolova mzda.
Ohodnoceni je provadéno vedoucim vyroby a jsou zde dany presné penézni tarify za kazdy
kus vyrobku. U kazdého vyrobku je stanoven jiny tarif.“ (Vnitropodnikové materialy spol.

Greiner)

6.5 Systém hodnoceni

Hodnoceni pracovniki ve spole¢nosti probiha jednou ro¢né. Manualni pracovnici jsou

hodnoceni v pribéhu biezna a dubna a ostatni pracovnici jsou hodnoceni béhem prosince.
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Hodnoceni vSak mutze probihat i béhem roku, a to, kdyz je potifeba rozhodnout, zda
zaméstnanci ve zkuSebni 1hit¢ bude prodlouzena smlouva, nebo bude se zaméstnancem
rozvazan pracovni vztah. Toto hodnoceni probiha zpravidla po 10 tydnech od pfijeti. Dalsi

hodnoceni uz probiha v uvedenych obdobich. (Vnitropodnikové materialy spol. Greiner)

Pribéh hodnoceni je definovan v internich materidlech, které jsou hodnotitelim i
hodnocenym k dispozici. Tyto dokumenty nesou oznaceni ,,Voditko*. Je dano, jak ma
vypadat pfiprava pied rozhovorem, jaké materidly maji byt pfipraveny, jakym smérem se
ma rozhovor vyvijet, jakym zpusobem se rozhovor ukonéuje a co je potiecba udélat po
skonceni rozhovoru. Cely rozhovor je tedy vedeny, aby byly zminény vSechny dulezité
body a bylo mozné zpétné porovnavat, jak v letech, tak mezi jednotlivymi pracovniky.

(Vnitropodnikové materialy spol. Greiner)
Bodovani jednotlivych kritérii

Pro bodovani byla zvolena Sestibodova stupnice s nasledujicimi znamkami:

1 — vynikajici 4 — dostateény
2 — nadprimérny 5 — vyzadujici zlepSeni
3 — dobry 6 — neuspokojivy

Kritéria hodnoceni jsou obecna, pro vSechny zaméstnance totozna. Mezi kritéria hodnoceni
patii oblasti produktivita zaméstnance, samostatnost, angazovanost a tymova spoluprace.
Tyto poloZky jsou dale ¢lenény na podpolozky. Vykon se hodnoti na sud¢ Skale, neni tedy
mozné vyjadrit neutralni postoj. Analyza skute¢ného stavu se hodnoti na zakladé vysledku

minulosti. (Vnitropodnikové materialy spol. Greiner)
Hodnotici formular

V Gvodu se hodnoti Porddek, distota, spolehlivost, dodrzovani pravidel BOZP a PO.
V oblasti Produktivita prace se hodnoti Organizace prace, MnozZstvi prdce a rychlost,

Flexibilita a Vedomi nakladh.

V oblasti Samostatnost se hodnoti Identifikace problému a rozhodnost se jak jej resit,

Prekonavani potizi a posledni polozka se tyka Kontroly vlastni prace.

V oblasti Iniciativa a angaZovanost se hodnoti Odborné vlastnosti, Ochota rozsirovini

vzdelani, ldeovy management, Postoj ke zméndm.
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Posledni oblasti je Tymovéa schopnost, ve skupiné a mimo skupinu. Zde se sleduje Chovani
VUci nadrizenym a spolupracovnikiim, Chovani v pripadé kritiky a ndzorovych rozdili,
Ochota pomoci a tymova schopnost spoluprace, Komunikacni schopnost a Ridici

schopnosti.

Hodnoceni se vSak nezaméfuje pouze na minulost, ale obsahuje také cast, kdy je se
zaméstnancem projednavana oblast dal§iho vzdélavani, a také oblast finanéniho
ohodnoceni na dalsi obdobi. Jesté pfed hodnocenim by si m¢l hodnotitel obstarat pottebné
podklady, napt. v jakém rozmezi se miize mzda zaméstnance pohybovat. Pfi diskutovani o
mzd¢, by mély byt zaméstnanci sdéleny zmény v Kolektivnich odménach a projednana
mzda. Mzda zaméstnance je automaticky valorizovana o inflaci, a pokud se pfedstava
zaméstnance shoduje s podklady, které dostal hodnotitel, pak je zaméstnanci mzda
upravena, pokud se vSak neshoduji, jsou pozadavky zaznamenény, poté piedany
nadiizenému a je se zaméstnancem dohodnut termin dalsi schizky. (Vnitropodnikové

materialy spol. Greiner)

Poslednim krokem je vyhotoveni zapisu z rozhovoru. Tento zapis by mé&l byt vysledkem
shody hodnotitele a hodnoceného o pribéhu, stanovenych cilech, dalSim vzdélavani a

mzd¢ na dalsi obdobi. (Vnitropodnikové materialy spol. Greiner)

Formulaf Zapis z rozhovoru ma dvé strany a sklada se ze Sesti oblasti. Prvni stranu tvofi
Pracovni oblast / ¢innost, kam se zapisuje, o jakou pozici se jedna, dale Osoba, tedy Udaje
o0 pracovnikovi a vysledky rozhovoru, Dohodnuté cile, zde se uvadi, jaké dohody vyplyvaji
Z analyzy skute¢ného stavu, hlavni tkoly a cile a ptedpoklady pro dosazeni téchto cill.

(Vnitropodnikové materialy spol. Greiner)

Posledni polozkou prvni strany je Feedback, kde by mél hodnotitel umoznit hodnocenému

napsat zpétnou vazbu. (Vnitropodnikové materialy spol. Greiner)

Druhou stranu tvoti Dohoda o opatrenich K roz§itovani vzdélani, kde se uvadi konkrétni
zpusoby rozvoje pracovnika, jak hodld podpofit dal§i rozvoj nadiizeny pracovnik a jaka
opatfeni jsou nutnd k dalSimu rozvoji, a kterd jsou mozna. Nyni nasleduje Dohoda o mzde,
zde se uvadi soucasné mzdové podminky a odménovani, zmény, které nastaly nebo brzy
nastanou v souvislosti se zménou zakona a ptipadné také tdaje o benefitech, na které ma

zamé&stnanec narok. (Vnitropodnikové materialy spol. Greiner)
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Tato struktura formulafe je zaméma a slouzi ke zjednoduSeni administrativy
(Vnitropodnikové materidly spol. Greiner). Formulaf zapisu z hodnoceni je soucasti

ptilohy pod znackou P III.
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7 DOTAZNIKOVE SETRENI

Dalsim ukolem praktické casti bylo zjistit, jak vidi soucasny systém zaméstnanci. Pro tyto
potieby byl zaméstnanciim rozeslan dotaznik. Dotaznik je soucasti piilohy, pod znackou P

7.1 Popis metodiky

Cilem dotaznikového Setfeni bylo zjistit, jak hodnoceni zaméstnanci vnimaji pravé
zameéstnanci a ovérit hypotézu, ze Ocekavana doba trvani pohovoru se od skute¢né témer
nelisi.

Dotaznikové Setieni probihalo na za¢atku mésice dubna a zaméstnancim byl dan tyden na
vyplnéni dotazniku, aby se mohli zucastnit i momentalné zaneprdzdnéni zaméstnanci a
zaméstnanci Cerpajici dovolenou. Byla zvolena elektronickd forma dotazniku a dotaznik
byl vytvoten ve sluzbé Google Docs spole¢nosti Google. Dotaznik byl odeslan vedouci
personalniho oddéleni, ktera jej dale rozeslala piiblizn¢ na 120 e-mailovych adres
zaméstnancl. Dotaznik vyplnilo 18 zaméstnanct. Navratnost dotazniki se tedy pohybuje
kolem 15 %. U téchto druhl prizkumu je nizka navratnost dotaznikii pomérné bézna

(SurveySimply.cz, [b. r.]).

Vysledky dotaznikového Setfeni byly importovany do tabulkového editoru MS Excel a
dale zpracovany do grafii. Pomoci Excelu byla také ovéfena testovana hypotéza, data byla

vyhodnocena pomoci funkce CHITEST (viz podkapitola 7.5 Ovéfeni hypotézy)

7.2 Charakteristika dotazniku

Dotaznik obsahuje 24 otazek, které jsou rozdéleny do nékolika oblasti podle fazi
hodnoceni a obsahuje uzaviené, oteviené i polouzaviené otazky. Proces hodnoceni byl

rozdélen do 3 fazi, a sice na fazi pted hodnocenim, prib&éh hodnoceni a po hodnoceni.

Prvni ¢ast dotazniku se zabyvala fazi pfed hodnocenim. Jednotlivé otazky slouzily ke
zjisténi, jak zaméstnanci vnimaji samotné hodnoceni, jak a kdy jsou k pohovoru zvani, zda

se na hodnoceni pfipravuji a také jaké maji pred hodnocenim pocity.

Dalsi ¢ast dotazniku tvofily otazky ohledné prubéhu hodnoceni. Zde se zjist'ovalo, v jakém
prostfedi hodnoceni probihd, zda se hodnoceni zaméfuje vedle minulych vysledka také na

budoucnost, jak dlouho rozhovor trva a jaké jsou piedstavy o jeho trvani. Mimo tyto



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 45

otazky bylo zkouméno, jak respondenti vnimaji objektivnost a spravedlivost hodnoceni a

zda maji dostateCny prostor vyjadrtit vSe, co povazuji za diilezité.

Posledni ¢ast, tykajici se faze po hodnoceni, méla zjistit, zda je hodnocenému umoznéno
poskytnout hodnotiteli zpétnou vazbu, zda jsou urceny specifické cile pro dalsi obdobi,
jestli ma vysledek hodnoceni vliv na mzdu a dal$i rozvoj hodnoceného. Poté nasledovaly
oteviené otazky, které zjistovaly, jaké prvky soucasného systému hodnoceni respondenti

ocenuji, a co se jim na soucasném systému naopak nelibi.

Dotaznik zakoncuji tii identifika¢ni otazky zjist'ujici pohlavi, vék a odpracované roky ve

spole¢nosti.

7.3 Charakteristika respondentii

Dotaznikového Setieni se zucastnilo 18 respondentt, z toho 33 % (6) Zen a 67 % (12)

muzi. VSichni respondenti jsou zaméstnani ve spolecnosti Greiner.

Vékova struktura respondentil je tvofena z 28 % (tj. 5) zamé&stnanci ve véku 26 - 35 let,
nejveétsi podil - 44 % (8) - tvoii zaméstnanci ve véku 36 — 45 let, 11 % (2) je zastoupeno
skupinou 46-55 let a 17 % (3) zastupuji zaméstnanci ve véku 56 a vice let. Nepodafilo se
viak zastoupit vSechny kategorie. Zadny zaméstnanec ve véku 18 — 25 let dotaznik

nevyplnil. Pro vétsi pifehlednost jsou hodnoty zobrazeny v Tab. 7.

Tab. 7. Vékova struktura respondentii

18 - 25 0%
26 -35 28 %
36 —45 44 %
46 — 55 11%
56 a vice let 17 %

Posledni identifikaéni otazkou byl pocet odpracovanych let (viz Obr. 9.). Z grafu je patrné,

ze pouhych 17 % (3) respondentt je ve spolecnosti kratsi dobu nez 3 roky.
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m 0-2 roky
44%
m3-5let

= 6-10let
22%
m10a vicelet

17%

Obr. 9. Ve spolecnosti Greiner jste jiz odpracoval/a...

7.4 Vyhodnoceni dotazniki

Jak jiZ bylo uvedeno, otazky dotazniku jsou rozdéleny do tii oblasti. DEli se na fazi pred

hodnocenim, pribéh hodnoceni a fazi po hodnoceni.

7.4.1 Faze pred hodnocenim

Uvodni otazka ,Jak chdpete hodnoceni pracovnikit?* je zamé&iena na ujasnéni toho, co
pro respondenty viibec hodnoceni pracovniki znamena. Nejéast&jsi odpoveédi (viz Obr.
10.) byla Moznost poskytnuti zpétné vazby nadiizenému. 7Zda se, Ze je pro zaméstnance
dilezité podilet se na zlepSovani spolecnosti a prostiedi, ve kterém pracuji. Za uspéch lze
povazovat skute¢nost, Ze zadny z respondentil nezatrhnul moznost Nutné zlo. Zaméstnanci
si pravdépodobné uvédomuji potencial hodnoceni pracovniki. Pod polozkou Ostatni se

skryva Rozhovor mezi ¢tyfma o¢ima.

Ostatni

Nutné zlo

Upevnénivztaht a spolupréce
Zjisténizmén ve spolecnosti
Moznost planovat svtj dalii rozvoj

Moznost poskytnout zpétnou vazbu nadrizenym

Vhodny ¢as k prodiskutovani dilezitych véci

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%

Obr. 10. Jak chdapete hodnoceni pracovnikii?
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Naprosta vétSina respondenti — 94 %, se shodla na tom, Ze ve spole¢nosti dochazi k
pravidelnému hodnoceni zaméstnanct. Tato otdzka by méla mit 100 % odpovédi Ano, jak
potvrzuje vedeni spoleCnosti. Jeden respondent vSak uvedl, Ze pravidelné hodnoceni
neprobiha. Pozdé&ji na otazku ,.Jaké md soucasny systém hodnoceni nedostatky? “,

respondent uvedl, Ze jeho hodnoceni v uvedeném terminu viibec neprobéhlo.

Na otazku ,,PovaZujete soucasny systém hodnoceni za dostateéné ucinny a motivujici ke
zvySovdni a zkvalitiiovani pracovniho vykonu?“, ktera sleduje spokojenost se systémem,
odpovédélo celych 67 % dotazanych kladné ( viz Obr. 11). Ztoho 17 % (3) Rozhodné
souhlasi a 50 % (9) neni jednozna¢éné piesvédéeno, ale stale véfi, Ze je systém motivujici a
vede ke zkvalitnovani pracovniho vykonu. Naopak 33 % (6) respondentti systému nevéii a
nepovazuji ho za motivujici. Rozhodné nesouhlasi 11 % (2) dotdzanych a zbylych 22 % (4)

pravdépodobné ocenuje nékteré prvky hodnoceni, avsak jako celek je pro né nevyhovujici.

Rozhodné ne
Spise ne

Spise ano

Rozhodné ano

l‘|r

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Obr. 11. Povazujete soucasny systém hodnoceni za
dostatecné ucinny a motivujici ke zvySovani a

zkvalitnovani pracovniho vykonu?

Na otazku ,,Jak jste zvian/a k pohovoru?“, respondenti uvadéli, Zen nejcastéjsi formou
pozvanky je internetovd komunikace, tedy e-mail. Tuto formu uvedla naprosta vétSina
respondentll. Druhou nej¢astéjsi odpovédi je osobni pozvani od nadiizeného. Ptipadné
byvad pozvani feSeno kombinaci dvou ptedchozich odpovédi. Mezi dal$i komunikacni
prostfedky respondenti uvedli telefonické pozvani a naplanovani pohovoru do kalendafte,

kde hodnoceny zatim zadnou jinou napldnovanou udélost nema.

»V jakém casovém piedstihu jste zvan/a?“. Cilem této otdzky bylo zjistit, zda jsou

zaméstnanci zvani vSichni se stejnym ¢asovym piredstihem, ¢i nikoli. Ve skutecnosti se
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doba ptedstihu podstatné¢ lisi. VétSina zaméstnanci je zvana sedm a méné dni pred
hodnocenim, celych 44 %. O néco delsi dobu, 8-14 dni, na ptipravu dostane 28 %
respondentll a 17 % respondentll se dozvi o terminu hodnoceni 15-21 dni pfedem.
Zbyvajici odpovédi jsou spiSe ojedin€lé. Je vSak nutné brat tyto udaje s rezervou,

pravdépodobné jsou odpovédi vybrany na zadklad¢ odhadu.

6%

W O0-7dni
17%
44% m 8-14dni
15-21dni

m22-30dni

W vice nez 30 dni

Obr. 12. V jakém casovém predstihu jste zvan/a?

Déle respondenti odpovidali na otazku ,,Pfipravujete se na rozhovor?“. Piipravu na
rozhovor s nadiizenym nepodcenuje 83 % (15) dotazanych. Pro zaméstnance jsou
k dispozici formulafe, které jsou pouzivany pii hodnoceni, je tedy mozné se Castecné
pfipravit, minimalné na oblasti, které jsou béhem rozhovoru probirany. Na tuto otazku
volné navazovala dalsi otazka ,,Jaké pocity mdte bezprostiedné pied hodnocenim?*“, na
kterou zhruba polovina respondentii uvedla, Ze se pfed hodnocenim citi dobie, jsou v klidu
a beze strachu. Druhda polovina citi mirné napéti, mirny stres a maji smisené pocity. To
znamend, Ze na samotné hodnoceni se pfipravuji jak lidé, ktefi jsou v klidu, tak ti, ktefi

maji jisté obavy.

7.4.2 Prubéh hodnoceni

Uvodni otazka k prib&hu hodnoceni se vztahovala k prostiedi, ve kterém hodnoceni
probiha. Na otazku ,,Probihd rozhovor v klidném prostitedi? “, drtiva vétSina dotazanych
odpovédéla kladné — tedy presné 94 % (17).

Nasledujici dvé otazky zkoumaly, jakd by meéla byt optimdlni doba hodnoceni, a jak
dlouho hodnoceni trva ve skute¢nosti. Na otazku ,,Jak dlouho by mél, podle Vis, rozhovor
trvat?“ (viz Obr. 13), tedy kolik Casu je potfeba na vyieSeni vSech oblasti z pohledu

zaméstnance, odpoveédelo zhruba 72 % (13) dotazanych, ze optimalni doba by se méla
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pohybovat v rozmezi 31-60 minut. Druhou nejcastéj$i odpovédi se 17 % byla doba delsi
nez 60 minut a pouhych 11 % (2) respondentd povazuje za optimalni dobu kratsi nez 30

minut.

11%

Edo 30 minut
m31-60 minut

mvicenez 60 minut

72%

Obr. 13. Jak dlouho by mél, podle Vis, rozhovor trvat?

Skutec¢ny stav poté zkoumala otazka ,, Jak dlouho rozhovor trva ve skuteénosti?“. Barvy
v grafu na Obr. 13. zistaly u jednotlivych odpovédi stejné. Nejvice zaméstnanci — 56 % -
uvedlo, Ze rozhovor trvd mezi 31-60 minutami. Druhou nejcastéjs$i odpovédi byla opét
doba delsi nez 60 minut. Na zakladé predchozi otdzky lze usuzovat, ze ¢ast zaméstnanct

by tedy uvitala kratsi dobu rozhovoru. Ovéfeni hypotézy je soucasti kapitoly
11%
M do 30 minut

m31-60 minut

mvicenez 60 minut

Obr. 14. Jak dlouho rozhovor trva ve skutecnosti?

»Kolik casu je vénovano minulosti a kolik budoucnosti?“ Dalo by se fici, ze se
respondenti rozd¢lili na tii skupiny. Prvni skupina, zastoupend 39% (7) podilem volila
ptevahu minulosti, druha skupina, ktera tvotila 6 % respondentti, uvedla odpovéd 50/50 a

tieti skupina, tvotici 55% (11) podil odpovédi, uvedla pifevahu budoucnosti.
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Nésledujici ¢tyfi otazky se tykaly ¢asového prostoru pro feSeni otdzek na dané téma. Prvni
otazkou ,,Mdte dostatecny prostor vyjadiit vSe, co chcete k pracovnim zdleZitostem?“ bylo
feSeni zaleZzitosti ohledné prace. Na tuto otazku odpovédélo 94 % (17) respondenti kladné,

tedy ze prostor je dostatecny.

Druhé ot&zka ,, Mdte dostatecny prostor vyjddrit vse, co chcete K socidlnim zdleZitostem?
se tykala prostoru na feSeni vztahti na pracovisti, osobnich problému a dalSich socialnich
otazek. Zde 89% (16) vétSina respondenti odpovédéla kladné, tedy ze prostor je

dostatecny.

Treti otazka ,,Mdte dostatecny prostor vyjddiit v§e, co chcete ke mzdovym podminkdm? “
se tykala prostoru na feSeni podminek ohledné mezd, odménovani, benefitt apod. Dostatek
prostoru na feSeni této oblasti mélo 83 % (15) respondentii, oproti 17 % (3), kteti by si

ptali probrat tuto oblast hloubéji.

Ctvrta otazka ,,Mdte dostateény prostor vyjddiit vie, co chcete K dal§imu vzdélavini?“ se
tykala prostoru na fteSeni dalsiho rozSifovani znalosti a kompetenci. Opét vétSina

respondentti — 94 % (tj. 17) - si mysli, Ze je tato oblast probirana dostate¢né.

Tato otdzka, resp. vyrok ,,Hodnoceni byva objektivni“ ovéiuje, jak zaméstnanci vnimaji
objektivitu hodnoceni. Shodu hodnoceni se skute¢nosti vidi 94 % respondentt, oproti tomu

6 % respondentli vnima jistou odliSnost hodnoceni a skute¢nosti.

Dalsi vyrok ,,Hodnoceni byva spravedlivé“ zkoumal spravedlivost hodnotitelti. Ze vSech
odpovédi, si 78 % (14) respondentli mysli, ze hodnoceni je spravedlivé a 22 % (4) se

domniva, ze by mélo byt piihlidnuto k okolnostem.

Na otazku ,, Vmimdte kritéria hodnoceni jako relevantni?“, kde méli respondenti
zhodnotit, zda maji kritéria hodnoceni vyznam, zvolilo 83 % (15) respondenti odpovéd’

Ano. Naproti tomu uvedlo 17 % (3) respondentt, Ze relevantni nejsou.

Zavéretna otazka vztahujici se k pribéhu hodnoceni se tykala posouzeni ,,Jakeé chyby se
hodnotitel dopousti?*“. VétSina dotazanych — 78 % (14) - si mysli, Ze se osoba, ktera
hodnoceni vede, nedopousti Zadnych chyb, nebo to neumi posoudit. Zajimavéjsi odpoveédi
jsou vsak skryty pod polozkou Ostatni. Zde respondenti uvedli, ze hodnotitel moc mluvi a
malo naslouchd, malo zdiraziiuje kladné stranky a naopak pfili§ kritizuje, nedava prostor

pro zpétnou vazbu a neni objektivni.
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7.4.3 Faze po hodnoceni

Pti zjistovani, zda maji zaméstnanci moznost poskytnout hodnotiteli zpétnou vazbu,
uvedlo pouze 78 % (14) respondentii, Ze tuto moznost maji, pfestoze se jedna o polozku,
ktera je soucasti zapisu o pribéhu hodnoceni. Nadfizeni maji pravdépodobné strach
z postihu nebo chce vypadat Iépe, mélo by se vsak jednat o konstruktivni kritiku, kterd ma

situaci zlepsit a ne sankcionovat hodnotitele.

Na tuto otazku ,,Mdte vidy dohodnuty specifické cile pro dalsi obdobi, kdy: opoustite
mistnost, kde hodnoceni probihalo?*, ktera zkoumala, zda se hodnoceny dohodne na
specifickych cilech pti Gstnim pohovoru, odpovédélo 83 % (15) respondentl, Ze se
dohodnou jiz béhem pohovoru. Zbyvajicich 17 % pravdépodobné zjisti az ze zéapisu

z hodnoceni nebo jim jsou navrhnuty pozdéji.

Dalsi z otazek ,,Md hodnoceni vliv na Vasi mzdu?“ sleduje, jak motivujici je hodnoceni
zaméstnancl po finanéni strance. Celych 44 % respondentd se domniva, Ze vysledek
hodnoceni nema ptimy vliv na vys$i mzdy. Pfestoze o finanéné nemotivujicim sytému neni
piesvédCena pouze mensi polovina respondentii, Spatnou provazanost odménovani

potvrzuje také vedeni spole¢nosti.

Na zéklad¢ vysledkli z minulosti by méla byt navrzena opatieni, kterd pomohou
zaméstnancim zlepsit se v oblastech, ve kterych méli $patné vysledky. Po vyhodnoceni
otazky ,,Md hodnoceni vliv na Vs dalsi rozvoj?“ je o vlivu hodnoceni na dal$i rozvoj

presvédceno 89 % respondent.

vvvvvv

a zapory. Na otazku ,Jaké md soucasny systém hodnoceni piednosti?“ uvadéli
respondenti jako klady nejéastéji skutecnost, ze se vilbec hodnoceni provadi a moznost
kontaktu s nadfizenym bez kolegt. Dalsi Castou odpovédi byla moznost zpétné vazby,
zamé&stnanci oceiiuji, Ze jednou v roce mohou svému nadfizenému fict cokoli, tfeba 1
kritiku. Pravdépodobné se jednd o konstruktivni kritiku a ocekavaji, ze zpétna vazba
povede ke zlepSeni podminek na pracovisti. Dale zaméstnanci ocenuji ptehlednost a
gasovou naroénost sou¢asného systému a berou jej jako motivaci. Cést respondenti nema

jinou zkuSenost a neumi posoudit, v ¢em jsou vyhody soucasného systému.

Na otazku ,,Jaké md soucasny systém hodnoceni nedostarky?“ zatadili respondenti mezi
zaporné stranky hodnoceni hlavné archaicnost systétmu a sSpatnou skladbu otdzek ve

Sformulari. K samotnému formulafi bylo negativnich odpovédi hned n¢kolik, ¢ast ma
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vyhrady k bodovani jednotlivych otazek (povazuje 6 bodovou skalu za ,.slozitou) a druha
¢ast by nékteré otazky prepracovala nebo Uplné¢ odstranila. Mezi dal$i negativa uvadéli
pracovnici nevhodny termin ke konci roku, skute¢nost, ze hodnoceni probihd pouze
Jjedenkrat rocné a malé provazani s odmernovanim. Objevil se také nazor, Ze zaméstnanec

nevi, jak se ma zlepsit, protoze hodnoceni byva nekonkrétni.

7.5 Ovéreni hypotézy

Testem chceme dokézat, ze o¢ekdvana doba trvani pohovoru se od skutecné doby témeét

nelisi. Byly stanoveny tyto hypotézy:
Ho: Oc¢ekavana doba trvani rozhovoru se od skutecné doby témét nelisi.
H;: O¢ekavana doba trvani rozhovoru se od skute¢né doby vyznamné odlisuje.

Tab. 8: Tabulka zkoumanych hodnot

Do 30 minut 31 - 60 minut Vice nez 60 minut
Ocekavana doba 2 13 3
Skuteéna doba 2 10 6

Hladina vyznamnosti o = 0,05

Vyhodnocenim tabulky probéhlo v programu MS Excel, pouzitim funkce CHITEST. Tato
funkce vratila hodnotu p-value = 0,157843. Tuto hodnotu je potfeba porovnat s hodnotou

Q.
0,15784 > 0,05

Na hladiné vyznamnosti . = 0,05 nezamitdme Hy. Ocekavana doba trvani pohovoru se od

skutecné doby téméf nelisi.
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8 SHRNUTI ANALYTICKE CASTI

Analyticka ¢ast byla zaméfena na zjiSténi soucasného stavu sytému hodnoceni ve

spolecnosti Greiner.

Z informaci poskytnutych spolecnosti je patrné, Ze se jednd o priamyslové zaméfeny
podnik a z ¢innosti, které provadi personalni oddéleni vy¢ist, jaké oblasti personalni prace
jsou ve spoleCnosti provadény, nebo by alesponn provadény byt mély. Hodnoceni
pracovniki probihda ve spole¢nosti 1x ro¢né. Toho hodnoceni ma formalni charakter.
K hodnoceni jsou k dispozici tiskopisy, které vSak nejsou Uplné aktualni. Dale bylo
zjisténo, ze pomér poctu zamestnancl na jednu persondlni pracovnici je pomérné vysoky.
Je na zvazeni, zda by se celkové neulehcila prace personélnich pracovnic piijetim nového
personélniho pracovnika, a zda by se nezvétsil prostor pro inovace Vv oblasti personalniho
fizeni.

Predem je dobré konstatovat, ze u vysledki dotaznikového Setfeni je nutné piihlédnout

Kk po¢tu zaméstnanci, ktefi se dotaznikového Setieni zacastnili.

Mezi kladné stranky tohoto systému patii fakt, Ze hodnoceni v n¢jaké formé jiz probiha,
dale kladny pfistup zamé&stnanct, resp. respondentu, ktefi maji zajem zlepSovat své vykony
a pomahat budovat lepsi prostiedi zpétnou vazbou nadiizenym. Zpétnd vazba obecné patii

mezi klady celého systému hodnoceni.

Mezi zéporné stranky lze zatradit nizkou provazanost hodnoceni a odménovani, zastaralost
formulait pro hodnoceni, skutecnost, Ze néktefi respondenti nepovazuji hodnoceni za
spravedlivé a takeé, ze hodnoceni probiha pouze jedenkrat rocné. Obdobi mezi hodnocenimi
jsou pomérn¢ dlouhd a neni formalné kontrolovan pribézny stav plnéni pracovnich

povinnosti a plnéni planu rozvoje béhem roku.

Na zéklad¢ dotaznikového Setfeni byla ovéfena hypotéza, Ze ,,Ocekdavana doba trvani
pohovoru se od skutecné téemer nelisi. “. Tuto hypotézu se nepodatilo statisticky vyvratit a
na hladiné vyznamnosti a = 0,05 tedy plati, ze ofekavani zaméstnancii a skute¢na doba

trvani pohovoru se vyznamné neodlisuji.
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9 NAVRHY A DOPORUCENI

Nasledujici kapitola navrhuje spole¢nosti urcitd doporuceni, kterda by se dala do systému

hodnoceni implementovat. Byla navrzena nésledujici doporuceni:

wewrs

CasteJSI hodnoceni

Prvnim doporu¢enim je ¢ast&jsi hodnoceni pracovniki. Z dotaznikového Setfeni vyplyva,
ze zaméstnanci maji zdjem promluvit si s nadfizenym o dulezitych vécech a zjistit, co
délaji dobte, kde maji rezervy a co tedy maji zlepsovat. Casté&jsi hodnoceni umoziiuje také
pruzn&j§i zmény pii sméfovani zaméstnancu. Lze navrhnout pololetni hodnoceni, které by
m¢élo probihat v prosinci a v ¢ervnu u THP pracovnikl a v mésicich biezen, duben a zafi,
fijen u d¢lnika. Pololetni hodnoceni bylo navrzeno zdtvodu splnéni pozadavki
respondentl na ¢astéj$i hodnoceni a zaroven k zabranéni rutinniho vypliiovani formulaia,
které by mohlo zpusobit ¢astéjsi hodnoceni. Vyhoda druhého terminu hodnoceni spociva
Vv kontrole pribéhu a ptipadnéjsi rychlejsi reakci na neptiznivy stav hodnoceni ¢i plnéni
stanovenych cili. Zachovany tedy ziistaly mésice, ve kterych probihalo hodnoceni

pracovnikll doposud, a nové byla pfidana obdobi Sest mésict po nyné&jsich terminech.

Prvni hodnoceni v roce by mohlo slouzit ke kontrole pribéznych vysledki, pifipadné
k zachrané oblasti se Spatnymi vysledky. Ur€it¢ by méla byt zachovana mozZnost
poskytnuti zpétné vazby hodnotiteli, mély by byt probrany zmény, které se uskutecnily od
posledniho rozhovoru, mél by byt zhodnocen postup v planu rozvoje zaméstnance a

piipadné by mél byt zhodnocen piinos absolvovanych Skoleni ¢i jinych kurzi.
Druhé hodnoceni pracovnikt na konci roku by probihalo podobné jako doposud.
Aktualizace formulaii

Jak ukdzalo dotaznikové Setfeni, jednou z Castych odpovédi respondentl byla archai¢nost
formulait. Soucasny systém je zaloZen na Sestibodové hodnotici Skale a vzhledem k tomu,
Ze ji nekteti zaméstnanci povazuji za sloZitou, navrhuji zredukovani hodnotici §kély z Sesti
na pét bodd. Tento krok by mél vést ke zjednoduSeni bodovaciho procesu, jelikoz je
nastaven prumér a lze se jednoduse piiklonit na jednu ¢i druhou stranu. Navic se jedna o

systém hodnoceni uzivany ve Skolnich zafizenich a vétSina zaméstnancu si toto hodnoceni

pravdépodobné osvoji mnohem jednoduse;ji.

Ze soucasné hodnotici Skaly byla tedy odebrana zndmka 6 — neuspokojivy. Neni piilis

vhodné jako nejhor$i zndmku uvadét hodnoceni takto pifimé. Navic pfi neuspokojivém
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plnéni pracovnich tkolid by mél nadfizeny zasdhnout mnohem diive, nez pfi pravidelném

hodnoceni.

Vhodné bude zavést vedle hodnoceni nadiizenym také sebehodnoceni. Zaméstnanec Se
jesté pied hodnoticim pohovorem sam ohodnoti a vyplnény formulai donese k pohovoru.
Sebehodnoceni se porovna s hodnocenim nadtizeného a piipadné vyraznéjsi odlisnosti se
prodiskutuji. Je zde také moznost sebehodnoceni podle kritérii vynechat, a spolu
s pozvankou zaméstnanci zaslat tfi otazky, na které si ma pfipravit odpovédi. Otazky by
mohly znit: ,,Co se Vam od posledniho hodnoceni podafilo?, ,,Co se Vam naopak

nepodaftilo? a napiiklad ,,Co by pro Vas mohla spole¢nost jeste udélat?*.

V prvnich dvou letech by bylo vhodné pridat na formulaf kolonku Navrhy na zlepseni, kam
by zaméstnanci mohli uvést, co se jim na formuléfich nelibi. Neni pravdépodobné, Ze by se
zapojili vSichni zaméstnanci a naroc¢nost na vyhodnoceni tedy nemusi byt nutné vysoka.
Vyzadani pomoci 0od zaméstnancli na pocatku zavadéni nového systému hodnoceni mize
vyvolat dojem, ze novy systém ma slouzit pravé zaméstnanciim, aby maximalné odrazel
jejich pozadavky. Toto mize vést k lepsim vysledkiim hodnoceni. Aktualizovany formulaf

je soucasti ptilohy pod znackou P V.
Skoleni pro hodnotitele a informovani zaméstnanci

S novym navrhem formulait souvisi také obeznameni hodnotitelti se zménami. Vzhledem
k tomu, Ze hodnoceni jiz ve spole¢nosti probiha, jednalo by se o skoleni uvniti organizace,
vedené personalisty. Tohoto $koleni by se méli zGc¢astnit vSichni zaméstnanci, ktefi jsou
Vv roli hodnotiteli, a to minimalné jeden mésic pfed terminem hodnoceni zaméstnanci. Je
nutné presveédcit nejvyssi tidici pracovniky o nutnosti zmén, jelikoZ jsou to pravé tito
pracovnici, kdo uréuji, jak budou zmény pojaty. VétSinou zavisi pravé na piistupu
nejvyssich fidicich pracovnikd.

Pravdépodobné bude obtizné dostat v§echny hodnotitele na jedno misto v jeden konkrétni
Cas, proto je nutné tuto akci naplanovat s delsim predstihem. Celkova doba Skoleni by se
méla pohybovat kolem tfi hodin. Soucasti Skoleni by méla byt také simula¢ni hra, aby méli
hodnotitelé piilezitost vyzkouset si své role. Piipadné by mohl byt pfizvan psycholog,
ktery pomize hodnotitellim vcitit se do role hodnoceného, ptiblizit nékteré problémy, které

se mohly béhem hodnoceni vyskytnout a pomaoci s jejich zvladanim.

Druhou moznosti je vytvofeni brozur ¢i jinych navoda rozsahu max. 2 strany A4 a jejich

distribuce mezi hodnotitele. Brozury nesmi byt pfili§ obsahlé, aby je vibec nékdo cetl a
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splnily sviij ucel. Tato moznost vSak miize mit nepfiznivy dopad na hodnocené, jelikoz
nékteré informace mohou byt Spatné pochopeny a hodnotici proces se deformuje. Proto by

bylo vhodné;jsi zvolit Skoleni.
Piipadné se nabizi jesté tieti moznost, a sice kombinace dvou piedchozich.

Hodnotitelé jsou tedy piipraveni a zbyva upozornit hodnocené na zmény v Systému
hodnoceni. To lze provést riznymi zplsoby, z nichz nejefektivnéjsi se zda opét tisténa
forma v podob¢ brozur nebo ¢lanku v podnikovém periodiku. Elektronicka komunikace se
jevi jako mén¢ vhodna, jelikoz se zprava posouva s kazdou dalsi pfichozi zpravou. I toto
vsak lze obejit pokynem k vyti§téni zpravy v jejim Gvodu.

Provazani hodnoceni s odméfiovanim

Dalsi oblasti, kde by se dal systtm hodnoceni zlepSit je provazani hodnoceni
s odménovanim. V soucasné dobé nema hodnoceni zaméstnanci na odméiovani zadny
vliv. Néktefi zaméstnanci tuto skute¢nost uvedli v dotaznikovém Setfeni jako nedostatek
celého systému hodnoceni.

V tomto piipadé lze vyuZzit navrzenych formulafd, jelikoz poskytuji hodnoceni danych
Kritérii v ¢iselnych hodnotach. Je vSak dulezité ur€it rozmezi bodi, které bude dostateéné

motivujici a spravedlivé, vysi jednotlivych odmén a oblast, ktera

Byla navrzena nasledujici rozmezi bodu stimto finanénim ohodnocenim. Jednd se o

procentudlni narast mésicni mzdy na dalsi rok.

Tab. 9. Navrh odménovani na zaklade vysledku hodnoceni pracovnikii

DosaZeny pocet bodii Procentualni navySeni mzdy
18 — 27 bodu 10 %
28 — 37 bodi 7%
38 — 48 bodu 4%
49 — 80 bodu 0%

Prijeti personalisty

Poslednim navrhem je pfijeti nového pracovnika do personalniho oddéleni. Signalem pro
toto opatieni je pomér zaméstnancu (180), pfipadajici na jednoho personalniho pracovnika.

Dal$im diivodem je, ze personalni ¢innost je klicova pfi rozvoji a sméfovani zamestnanct.
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Ptijeti nového pracovnika by umoznilo poskytnout vétsi prostor pro persondlni inovace,
pruznéjs$i zmény, a také cCastéjS$i hodnoceni pracovnikii. Dalsi oblasti, na kterou by se
mohla spole¢nost zam¢étit je spoluprace se vzdélavacimi institucemi, kde mohou najit
mlad¢ talenty a oslovit je jesté béhem studia. Umoznéni praxe studentliim miize byt levnym
zdrojem vybéru novych pracovnikii a mize pomoci s jednodussim zaclenovanim téchto

pracovnikl do kolektivu, coz poté vede k dalSimu snizovani nakladu.

Spolecnost by se také mohla zaméfit na pripadné fizeni fluktuace, které zvysSuje motivaci
zaméstnancl, pomaha udrzovat produktivni zaméstnance a mtze do podniku piivést lidi
s novymi myslenkami. Rizeni fluktuace viak miZe byt pro nékteré manaZery nepiijemné,
zvlasté pokud zaméstnance zna delsi dobu, zné jeho finanéni a socidlni situaci nebo pokud

se piihlédne k aktualni ekonomické situaci a situaci na trhu préce.

9.1 Ekonomicka naroc¢nost navrhovanych zmén
Naklady spojené s ¢astéjsim hodnocenim

Néaklady spojené s castéjsim hodnocenim se daji ptiblizné odhadnout podle nakladu, které

jsou vynakladany na ro¢ni hodnoceni.

Soucasny odhad nakladi se pohybuje kolem 75 000 K¢. Zvyseni frekvence hodnoceni by
tedy stalo zhruba dalsich 50 000 K¢&. Tato castka je niz$i, z diivodu mensi Casové
narocnosti a lze se domnivat, Ze by doslo ke snizeni nakladid hodnoceni na konci roku.
Tento piedpoklad vychazi z CastéjSiho hodnoceni, které by zkratilo dobu pfiprav na

rozhovor.

4

Aktualizace formularua

Aktualizované dotazniky se kromé ceny prace stravené nad zpracovanim nové podoby
témet nelisi od soucasného stavu. Rozsah formulari zlistava stejny, takZe naklady na tisk
budou blizit nakladim v minulych obdobich. Pii nakladech 2 K¢ stranku by naklady u
jednoho zaméstnance Cinily zhruba 16 K¢. Pti 360 zaméstnancich jsou néklady zhruba na

urovni 5 800 K¢.
Skoleni a kurzy pro hodnotitele

Cena Skoleni a kurzi se mize vyrazné ménit pii zajisténi kurzu pro vétsi skupiny
pracovnikll. Pii kontaktovani nékolika vzd€lavacich instituci v oblasti podnikového
vzdélavani, bylo sdéleno, Ze cena kurzu na osobu se ve vétSich skupinach muize snizit az na

pétinu ceny kurzu pro individualni zaméstnance. Cena kurzu pro skupinu se pohybuje



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 58

v ¢astce 15 000 — 25 000 K¢ za jeden Skolici den a cena kurzu pro jednotlivce zhruba

v rozmezi 6 000 — 10 000 K¢&.
Provazani hodnoceni s odmérnovanim

Pomérn¢ nakladnym navrhem je zavedeni odménovani do systému hodnoceni. Cilem je
zavést bodovaci Skalu, ktera zaruc¢i, ze budou odmeénovani zaméstnanci, ktefi podavaji
dobré vysledky a nebudou odménovani zaméstnanci s nizkym hodnocenim. Riziko
zavedeni odménovani miize byt v rozdilnych pohledech hodnotiteli a novinka by tedy

mohla vyvolat spory na pracovisti. Opét je tedy nutné proskoleni hodnotitela.

Samotné néklady plynouci z rozdélovani odmén., nelze piesné vycislit. Mohl by byt vsak

udélan kvalifikovany odhad na zakladé formulaia z minulych let.

Pro orientaéni ptehled nakladl Ize pouzit primérnou mzdu vyplacenou ve spolecnosti,
ktera ¢ini zhruba 26 400 K¢ a vypocet poctu zaméstnanct na zakladé populaéniho
rozptylu. Odménu ziska zaméstnanec, ktery dosdhne maximalné 48 bodd, tj. primérné
hodnoceni 3 body na otazku. Podle popula¢niho rozptyl, by tedy 50 % zaméstnanci mélo
dosdhnout na odménu. Z téchto 50 % zamé&stnanct by na nejvyssi odménu méla dosdhnout
2 % hodnocenych, druhou nejvyssi odménu 14 % zaméstnancti a 34 % by mohlo ziskat
nejniz§i odmeénu.

Tab. 10. Modelovad situace odménovani na zdakladé hodnoceni pracovnikii (viastni

zpracovani)

Vyse odmény Vypocet Celkova odména

10 % k mésic¢ni mzdé 7 * 2640 * 12 mésict 221 760 K¢

7 % Kk mési¢ni mzdé 47 * 1848 * 12 mésicu 1042 272 K¢

4 % k mési¢ni mzdé 122 * 1056 * 12 mésict 1545 984 K¢
2 810 016 K¢

Prijeti personalisty

Poslednim navrhem je pfijeti nového pracovnika. VySe mzdy persondlniho pracovnika
nebyla poskytnuta, a proto byla pro vypocet pouzita hrubd mzda ve vysi 20 000 K¢, coz
byva nejéastéjsi nastupni mzda v nabidkéch prace ve Zlinském kraji, na pozici personalni
pracovnik. Naklady spojené s touto vysi mzdy tvoii dalSich 6 800 K¢ (socialni a zdravotni
pojisténi placené zaméstnavatelem). Proto dale kalkuluji se mzdou 26 800 K¢&. Dalsi

néaklady spojené s piijetim nového zaméstnance vychazeji z aktualnich praimérnych cen.
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Tab. 11. Kalkulace ndkladii spojenych s prijetim nového zaméstnance (vlastni zpracovani)

Naklady Pocet Suma

Vstupni 1ékarska prohlidka 300 - 500 K¢ 500 K¢
Roéni mzda 12x 20 000 K¢ 240 000 K¢
Sociélni a zdravotni poj. 12x 6 800 K¢ 81 600 K¢
Zakladni skoleni BOZP a PO 2x 200 K¢ 400 K¢
CELKEM 322 500 K¢

Veskeré navrhy byly konzultovany s vedouci personalniho oddéleni a byly zhodnoceny

jako reélné a proveditelné.
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ZAVER
Cilem této bakalatrské prace bylo analyzovat hodnoceni pracovniho vykonu ve firmé¢ XY.

Analyza prob¢hla ve spoleCnosti greiner group sluSovice s.r.o. na zaklad¢

vnitropodnikovych materialt a dotaznikového Setfeni.

V teoretické Casti byla provedena odbornd reSerSe, tykajici se zé&kladnich informaci
ohledné fizeni lidskych zdroji, pracovniho vykonu a jeho hodnoceni a podrobnéji bylo

zpracovano téma hodnoceni pracovnik.

V praktické casti byla pfedstavena spole¢nost Greiner, ktera se zabyva gumarenskym
pramyslem a vyrobou plasti. Bylo zpracovano dotaznikové Setfeni a vypracovany navrhy
na zlepSeni soucasného systému hodnoceni zaméstnanct. Dil¢im cilem bylo na zaklade
dotaznikového Setieni ovéfit hypotézu, ze ,,OCekavana doba trvani rozhovoru se od
skute¢né doby téméf nelisi“. Hypotézu se nepodafilo vyvratit, hypotéza nebyla zamitnuta a

plati tedy, ze o¢ekavana doba hodnoceni se od té skute¢né témér nelisi.

Analyticka cast odhalila, ze existuje prostor pro zlepSeni soucasné¢ho systému hodnoceni
pracovniki. Byla navrzena tato opatfeni. Provedeni aktualizace hodnoticich formulafa,
zvySeni frekvence hodnoceni z ro¢niho na pololetni, proskoleni hodnotitelti v ramci zmén

Vv systému hodnoceni a piijeti noveého personalniho pracovnika.
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SEZNAM POUZITYCH SYMBOLU A ZKRATEK

HRD Human Resource Development (rozvoj lidskych zdrojt)
HRE  Human Resource Economy (efektivni vyuziti schopnosti lidskych zdrojt)
HRM Human Resource Management (fizeni lidskych zdrojt)

THP  Technicko-hospodaisky pracovnik
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PRILOHA P I: GREINEROVO DESATERO

Greinerovo desatero klade duraz na:

SPOKOJENOST zékaznika je nas§im hlavnim programem.

KVALITA vyroby je nasi vizitkou.

KRITIKA A REKLAMACE je pro nés vzdy zavaznou skutecnosti a pouc¢enim.
IDENTIFIKUJEME se s cili a strategii firmy.

JEDNANI vzdy v zajmu firmy.

EFEKTIVITA A HOSPODARNOST je piedpokladem dobrych vysledki.
CTIME individualitu, tymovou praci, prostfedi diivéry a ticty.

INICIATIVA A SAMOSTATNOST je ndm vlastni.

VZDELAVAME se a zvy$ujeme svou odbornost.

REPREZENTUJEME firmu navenek jako Gsp&$ny podnik.

(Vnitropodnikové materialy spol. Greiner)
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PRILOHA P Il: DOTAZNIK K BAKALARSKE PRACI
DOTAZNIK - Bakala¥ska prace - Analyza hodnoceni pracovniho vykonu

Vazend pani, vaZeny pane,

Spole¢nost Greiner ma zdjem na zlepSeni systému hodnoceni zaméstnancti, proto v ramci mé
bakalarské prace zpracovavam dotaznik na toto téma.
Dotaznik je zcela anonymni a cilem dotazniku je ziskat podnéty o stavajicim systému hodnoceni. V
ptipadé jakychkoliv dotazi mé& nevahejte kontaktovat na uvedeny e-mail.
Predem Vam dékuji za ochotu a Cas straveny vyplnénim dotazniku.

Petr Klapil, (petr.klapil@centrum.cz)

Jak chapete hodnoceni pracovniku? * (oznacte vSechny spravné odpovédi, ptip. dopiste vlastni)
Vhodny ¢as k prodiskutovani dulezitych véci

Moznost poskytnout zpétnou vazbu nadiizenym

Moznost planovat sviij dalsi rozvoj

Zjisténi zmén ve spolecnosti

Upevnéni vztahi a spoluprace

Nutné zlo

Jiné:

Dochazi ve spole¢nosti Greiner k pravidelnému hodnoceni zaméstnanca? * (oznacte jednu
spravnou odpoveéd’)
P

[ I N AN R R

Ano O Ne

Povazujete soucasny systém hodnoceni za dostatecné ucinny a motivujici ke zvySovani a
zkvalitiiovani pracovniho vykonu? *

1 2 3 4

Rozhodné& souhlasim - " "  Rozhodné nesouhlasim

Piedstavte si prosim, Ze v blizké dobé nastane ¢as na Vase ro¢ni hodnoceni.

Jak jste zvan/a k pohovoru?* (uved’te prosim komunikaéni prostiedek/ky)

| 2

V jakém Casovém piedstihu jste zvan/a?* (oznacte jednu spravnou odpovéd)
C 0-7 dni C 8-14 dni C 15-21 dni
-

22-30 dni © vice nez 30 dni

Pripravujete se na rozhovor?* (oznacte jednu spravnou odpovéd’)
C s
Ano Ne

Jaké pocity mate bezprostiedné pi‘ed hodnocenim?*
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| 2

Probiha rozhovor v klidném prostiredi?* (uved’te jednu spravnou odpoved’)

O Ano © Ne

Jak dlouho by mél, podle Vas, rozhovor trvat?* (oznacte jednu spravnou odpovéd’)
C do 30 minut C 31-60 minut C vice nez 60 minut

Jak dlouho rozhovor trva ve skutecnosti?* (uved’te spravnou odpovéd’)
C do 30 minut C 31-60 minut C vice nez 60 minut

Kolik ¢asu je vénovano minulosti a kolik budoucnosti?* (uved’te prosim pomér
minulost/budoucnost napt. 10/90)

pinslostuc

Mate dostateény prostor vyjadrit vSe, co chcete k...* (oznacte spravné odpovedi)

Ano Ne
pracovnim zéleZitostem C C
socidlnim zaleZitostem C C
mzdovym podminkam C i“
dal$imu vzdélavani 1'_ C

Hodnoceni byva...* (oznacte jednu spravnou odpovéd’)

Ano Ne
objektivni C C
spravedlivé C

Vniméate kritéria hodnoceni jako relevantni?* (oznacte jednu spravnou odpoveéd’)
1'" 'S
Ano Ne
Jaké chyby se hodnotitel dopousti?* (bud’ oznacte, nebo napiste spravnou odpovéd’)
Zadné

Jiné:
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Mate moZnost poskytnout hodnotiteli zpétnou vazbu? (ohodnotit jej)* (oznacte jednu spravnou
odpoveéd)

O Ano © Ne

Mate vZdy dohodnuty specifické cile pro dalsi obdobi, kdyZ opoustite mistnost, kde hodnoceni
probihalo?* (oznaéte jednu spravnou odpoveéd’)

O Ano © Ne

Ma hodnoceni vliv na Vasi mzdu?* (oznacte spravnou odpoveéd’)

O Ano © Ne

Ma hodnoceni vliv na Vas dalsi rozvoj?* (oznacte jednu spravnou odpoved)

C Ano & Ne

Jaké ma soucasny systém hodnoceni prednosti?* (uved’te 3 pfednosti)

=
[« | 2

Jaké ma soucasny systém hodnoceni nedostatky?* (uved’te 3 nedostatky)

=]

< | 2]

Jste...* (oznacte jednu spravnou odpoved)
Zena

Muz

Patrite do vékové skupiny...* (oznacte jednu spravnou odpovéd’)

© 18-25
© 26-35
© 36-45
© 46-55
O 56 a vice let

Ve spole¢nosti Greiner jste jiz odpracoval/a...* (oznacte jednu spravnou odpovéd’)

© 0-2 roky
O 3-5 let
O 6-10 let
-

10 a vice let
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PRILOHA P III: SOUCASNY HODNOTICI FORMULAR

Pfijmeni: Jméno:
Nadfizeny: Datum:
1 = vynikajici 3 = dobry 5 = vyzaduijici zlepSeni
2 = nadprumérny 4 = dostate¢ny 6 = neuspokojivy
©
Kritérium 1 2 3 4 5

Poradek, Cistota, spolehlivost,
dodrzovani pravidel BOZP a PO

Produktivita

Organizace prace

Mnozstvi prace a rychlost

Flexibilita

Védomi nakladu

Samostatnost

Identifikace problémd,

Prekonavani potizi

Kontrola vlastni prace

Iniciativa, angazovanost

Odborné znalosti

Ochota k rozSifovani vzdélani

ldeovy management

Postoj ke zménam

Tymova schopnost, ve skupiné a mimo skupinu

Chovani vaci nadfizenym a

Chovani v pfipadé kritiky a

Ochota pomoct a tymova

Komunikacni schopnost

Ridici schopnosti
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PRILOHA PI1V: FORMULAR ZAPIS Z HODNOCENI

E
Zapis z rozhovoru

1) Pracovni oblast / cinnost

9

»
reiner
packaging

2) Osoba

3) Dohodnuté cile

6) Feedback
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»
greiner
packaging

Zapis z rozhovoru

Jméno: Oddéleni:

Nadfizeny:

4) Dohoda o opatrenich k rozsirovani vzdélani

5) Dohoda o mzdé

podpis nadfizeného podpis pracovnika

(3]
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PRILOHA P V: AKTUALIZOVANY HODNOTICI

Piijmenti: Jméno:
Nadtizeny: Datum:
Kritérium 112|3|4]5

Dodrzovani pravidel BOZP a PO

Potéadek a Cistota na pracovisti

Produktivita

Organizace prace

MnoZstvi prace

Kvalita odvedené prace

Dodrzovani terminu

Odbhorné znalosti

Samostatnost

Identifikace problému

Schopnost nalézt feSeni

Kontrola

Osobni vlastnosti

Sebekontrola

Iniciativa

Odpovédnost

Cilevédomost

Tymové schopnosti

Ochota ke spolupréaci

Komunikac¢ni schopnosti

Ridici schopnosti

1 = vynikajici

2 = nadprimérny

3 = dobry

4 = dostate¢ny

5 = vyzadujici zlepSeni

Prostor pro navrhy zaméstnance:




