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Abstrakt

Bakalarskd prace se vénuje problematice systému motivace a hodnoceni ve vybrané
organizaci. Obsahuje teoretické poznatky z oblasti motivace a hodnoceni zaméstnancii,
pomoci dotaznikového Setfeni analyzuje soucasny stav v organizaci a na zakladé dosazenych

vysledki navrhuje zmény vedouci k jeho zlepsSeni.

Abstract

The bachelor’s thesis follows the problem of motivation system and employee evaluation in
chosen organization. It includes theoretical knowledge of motivation and employee
evaluation, it analyzes the present condition in organization using a questionnaire survey and

on the basis of the results suggests changes leading to its improvement.
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Uvod

Oblast fizeni lidskych zdrojl je v soucasné dob€ povazovana za jednu z nejdilezitéjSich
Casti v fizeni organizace. Prave 1idé jsou jednim z kliCovych faktort k uspésné fungujici
organizaci a proto je problematice jejich efektivniho fizeni vénovana takovéa pozornost.
Jednou z vyznamnych oblasti fizeni lidskych zdrojt je systematické hodnoceni vykonu
zaméstnancl spojené s jejich motivaci a vzdélavanim. V dnes$ni dob¢ si zaméstnavatelé
stale Castéji uvédomuji, ze je tieba k lidem pfistupovat vice individualné a jejich tizeni

spise nahradit vedenim a motivaci.

V poslednich letech se 1 v Ceskych podnicich velmi rozsitilo zavadéni formalnich sys-
témi hodnoceni zaméstnancti, coz umoziuje zaméstnavatelim ziskat pfehled o tom, jak
jednotlivi zaméstnanci vykonavaji svoji praci, plni zadané ukoly a pozadavky, zdali se
hodi pro danou pozici, jaké jsou jejich schopnosti a rozvojovy potencial nebo jaké jsou

jejich vztahy ke spolupracovnikiim, popt. k zdkaznikim.

Teoretickou cast mé bakalaiské prace vénuji shrnuti informaci ziskanych studiem od-
borné literatury, které bude rozdeleno do dvou cCasti. Prvni Cast se tykd motivace za-
méstnancti, tvorby motiva¢niho programu a procesem motivace. V druhé ¢asti, zaméte-
né na hodnoceni zaméstnancti, se seznamim se systémy, metodami a kritérii hodnoceni

zameéstnancu.

Analyticka cast se zabyva seznamenim se spole¢nosti DSB EURO s.r.0., strukturou
jejich zaméstnancli, dosavadnim systémem motivace a hodnoceni a dal§imi aktivitami
v oblasti fizeni lidskych zdroji. Nasleduje analyza soucasného systému motivace
a hodnoceni pomoci dotazovani vybranych pracovniki, na zéklad¢é podklada a informa-
ci personalni feditelky spolecnosti a pfedevsim vlastnich zkuSenosti ziskanych pfi praci

v této spolecnosti.
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1. CILE PRACE

Hlavnim cilem bakalafské prace je navrh zmén v souc¢asném systému motivace a hod-
noceni tak, aby vedly k lepSimu vyuziti lidského potenciondlii a ke spokojenosti jak

zameéstnavatele, tak 1 zaméstnance.

Dil¢im cilem prace je zjistit ditvody spokojenosti popiipad¢ nespokojenosti technicko-
hospodaiskych pracovnikii se souasnym stavem hodnoceni a s oblastmi, které jsou

s hodnocenim provazané.

Druhym dil¢im cilem bakalaiské prace je stanovit vychodiska pro navrh hodnoticiho
systému na zékladé studia odborné literatury a analyzovat nejnovéjsi teoretické ptistupy

k metodam hodnoceni zaméstnancu.
1.1. Postupy zpracovani

e Prvnim krokem k dosazeni stanovenych cilii bakalarské prace je ziskani teoretic-
kych poznatkii studiem odborné literatury z oblasti motivace zaméstnanci, jejich

hodnoceni a odménovani.

e Druhym krokem je analyza soucasné situace, ktera se vénuje predstaveni vybrané
spolecnosti DSB EURO s.1.0., zjisténi stavu dosavadniho systému hodnoceni a mo-
tivace a dalSich Cinnosti s nim spojenych. Nasledn¢ je provedeno dotaznikové Set-

feni technicko-hospodaiskych pracovnikd.

e DalSim krokem je navrh zmén soucasného systému hodnoceni a motivace, ktery je

zpracovan na zakladé vysledkl analyzy souc¢asného stavu.

11



2. TEORETICKA CAST

2.1. Rizeni lidskych zdroji

Rizeni lidskych zdroji predstavuje nejnovéjsi koncepci persondlni prace, kterd se ve

vyspélém zahrani¢i zadala formovat v pribéhu 50. a 60. let. Rizeni lidskych zdroju se

vvvvvv

vvvvvv

ganizace. DovrSuje se vyvoj persondlni prace od administrativni ¢innosti k ¢innosti

koncepéni, skutecns fidici.'

Rizeni lidskych zdroji charakterizuji a od personalniho fizeni odliSuji néasledujici zna-

ky:?

e Strategicky pfistup k personalni praci a vS§em personalnim ¢innostem (tedy zamé-
feni na dlouhodobou perspektivu a zvazovani dlouhodobych dopadii vSech roz-
hodnuti v oblasti personalni prace).

¢ Orientace na vn¢jsi faktory formovani a fungovéni pracovni sily organizace (pte-
devsim zdjem o populacni vyvoj, vnéjsi ekonomické podminky, trh prace, hodno-
tové orientace lidi, jejich socidlni rozvoj a Zivotni zplsob, osidleni a Zivotni pro-
stiedi, legislativu apod.).

e Persondlni prace prestava byt zalezitosti odbornych personalisti a stdva se soucas-
ti kazdodenni prace vSech vedoucich pracovnikl (stale vice vykonné personalni
prace, ale 1 stale vice pravomoci a rozhodovani v této praci prechdzi na vedouci
pracovniky vSech urovni, ktefi piece jen maji k jednotlivym pracovnikiim blize
nez personalni Utvar; persondlni Gtvar pak stale vice plni koncep¢ni, metodologic-

kou, poradenskou, organizacni a kontrolni roli).

' KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdroji — zaklady moderni personalistiky. 2009. s. 15
? tamtéz, s. 15-16
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Uzké propojeni personalni prace se strategiemi a plany organizace (lidské zdroje
jsou kliovou oblasti strategie organizace a jejich fizeni je klicovou oblasti strate-

gického fizeni organizace).

Personalni prace se stava patefi fizeni organizace, nejdulezité;si oblasti jejiho fi-

zeni, ustiedni manazerskou roli.

Vedouci persondlniho Gtvaru byva ¢lenem nejuzsiho vedeni organizace.

Mimotadny diiraz kladeny na rozvoj lidskych zdrojt jako nastroj flexibilizace or-

ganizace a jeji pfipravenosti na zmeny.

Orientace na kvalitu pracovniho zZivota a spokojenost pracovnikli (personalni a so-

cidlni rozvoj)

Orientace na participativni zpiisob fizeni a sounalezitost pracovnikll s organizaci.

Diiraz na vytvaieni zadouci organizacni kultury a zdravych pracovnich vztahi.

Vytvareni dobré zaméstnavatelské povésti organizace.
Mezi hlavni tkoly Fizeni lidskych zdrojt patii ptedevsim:*

1. zlepSeni kvality pracovniho zivota

2. zvySeni produktivity

3. zvySeni spokojenosti pracovnikli

4. zlepSeni rozvoje pracovniki jako jedinct i1 kolektivi

5. zvySeni piipravenosti na zmény

K naplnéni téchto ukolt se fizeni lidskych zdroji zamétuje na nasledujici aktivity:

—_—

vzd¢lavani a rozvoj pracovnikl
organizacni rozvoj
vytvareni pracovnich tkoll, pracovnich mist a organizacnich struktur

formovani persondlu organizace

A

zabezpeCovani persondlniho vyzkumu a funk¢nosti personédlniho informacniho
systému

6. planovani lidskych zdrojt

7. odménovani a zaméstnanecké vyhody

8. pracovni vztahy, predev§im pak vztahy s odbory

> KOUBEK, . Rizeni lidskych zdrojii — zdklady moderni personalistiky. 2009. s. 19-20
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2.2. Motivace

Motivacni systém je jednou ze zékladnich personalnich strategii. Kazda organizace ma
zajem o to, aby jeji zaméstnanci podavali trvale vysokou troven vykonu a napliiovali
pfedstavy managementu o vysledcich organizace. K dosazeni vySe uvedenych cill je
tteba vénovat pozornost nejvhodnéjsim zptusoblim motivace lidi pomoci raznych stimu-

14, vedeni lidi, odmén a ptredev§im samotné prace a pracovnich podminek.
2.2.1 Zakladni pojmy

Motivace je psychicky proces vedouci k povzbuzeni jedince, smétuje jeho chovani a

jednéni k dosazeni stanoveného cile.

Jak uvadi Armstrong, proces motivace Uzce souvisi s pottebami. Tyto potieby vytvareji
prani dosahnout néceho nebo néco ziskat. Poté jsou stanoveny cile, od nichz se véfi, ze
uspokoji tyto potieby a pfani, a voli se cesty nebo zplisoby chovani, od nichz se oceka-
va, ze povedou k dosazeni stanovenych cilii. Jestlize je ur¢itého cile dosazeno, potieba
je uspokojena a je pravdépodobné, ze chovani, které¢ vedlo k cili, se napftisteé zopakuje

v ptipadg, Ze se objevi podobna potieba.”

Stanoveni cile

Potfeba Podniknuti kroku

Dosazeni cile

Obr. 1 - Proces motivace ( Zroj: ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. 2007. s. 220)

* ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroji. 2007. s. 220
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2.2.2 Motivacek praci

Na préci 1ze v dnesni dob¢ nahlizet z nékolika riznych pohledd, pro nékoho je nezbyt-
nym zdrojem obzivy, pro jiného zase ustiedni zivotni hodnotou. Kazdému jedinci pfina-
§i prace uspokojeni jinych potieb, at’ uz se jedna o vydélek, pocit seberealizace, uznani

nebo socidlni sounalezitosti.

Podle Armstronga Ize k pracovni motivaci dojit dvéma cestami. V prvnim ptipadé¢ lidé
motivuji sami sebe tim, ze vykonavaji praci, ktera uspokojuje jejich potieby a cile.
V druhém ptfipadé mohou byt lidé motivovani managementem prostiednictvim tako-

vych metod, jako je odmé&hovani, povysovani, pochvala apod.”

Nastroje pouzité jako pracovni stimuly, hmotného 1 nehmotného charakteru a zaméfené

na jednotlivé zaméstnance lze Elenit podle riznych kritérii. Mezi ty nej¢ast&jsi patii:°

e hmotné hodnoceni individualniho pracovniho vykonu a jedndni mzdou, prémii,
odménou, bonusem, jednorazovym zvyhodnénim aj. podle kritérii hodnoticich
piinos zaméstnance; stimul zde vSak musi piisobit dvousmérné, tj. v ptipad¢ ne-
gativniho hodnoceni také sankce,

e (cast na vysledku jako forma zainteresovanosti zaméstnance na celkovém efektu
organizace a moznost spolutcasti na fizeni,

e hmotné stimuly ptisobici zprostfedkované (financovani rozvoje kvalifikace,
vzdélavaci akce, studijni pobyty a staze, které vedou ke zvyseni ,,zaméstnatel-
nosti pracovnika v ménicim se prostiedi),

e souhrn socialnich pozitkl nebo jinych zaméstnaneckych vyhod, které zaméstna-
vatel poskytuje svym zaméstnanctim,

e vytvafeni pocitu socialnich jistot zaméstnance a jeho rodiny jako ekvivalentu
kvalitniho pracovniho vykonu a jeho loajality k organizaci,

e delegovani vyssi pravomoci a odpoveédnosti v systému fizeni (nebo naopak ztra-
ta pozice); povySovani na zédklad¢ hodnoceni vysledkt prace, pracovniho profilu

a pfedpokladii dalsiho rozvoje jako soucast planovani profesni kariéry,

> ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojt. 2007. s. 220
S DVORAKOVA, Z. a kol. Management lidskych zdrojt. 2007. s. 165
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e vefejné uznani vysledka prace nejlepSich zaméstnancti a jiné formy moralniho
oceneni,

e obohacovani obsahu prace o kreativni prvky, vétSi samostatnost, pravo samo-
kontroly,

e cilevédomé vytvaieni pozitivniho klimatu v mezilidskych vztazich, pozitivni

utvareni vztahii nadtizeny — podtizeny.
2.2.3 Teorie motivace

Ptistupy k motivaci jsou zalozeny na celé fadé¢ motivacnich teorii, z nichZ mezi ty nej-

vlivné;jsi patii:
2.2.3.1 Teorie zaméi'end na obsah

Maslowova hierarchie potieb

Tato teorie zamétend na obsah motivace tvrdi, Zze motivace se v podstaté tyka podnikani
krokli za ucelem uspokojeni potieb a identifikuje hlavni potieby, které ovliviiuji chova-
ni. Maslow rozdélil lidské potieby do 5 hlavnich kategorii. Maslowova teorie motivace
je zalozena na predpokladu, Ze po uspokojeni nizSich potieb se pro Cloveéka stane

vvvvvv

seberealizace, kterd podle Maslowa nemuze byt nikdy uspokojena, protoze ,,Clovek je

zivotich s pranimi«.’

Tato teorie je pro svou nepruznost a jednotvarnost Casto kritizovana. Nebere v tivahu, ze

kazdy ¢lovék mlze mit jiné priority.

7 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroji. 2007. s. 224
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A

POTREBA nérofna prace, tvindi piileditost, Gspédnost
SEBEREALIZACE v praci, postup v hierarchii pracovnich pozic
PO\mlﬂ uznéni jedince jako pracovnika, uzndni prestife
1¥4 Jjeho profese i pozice, pocit napinéni 2 konkréini
prace
POTREBA soudru Inod pracovniho tymu, pratelské vedeni
SOUNALEZITOSTI
POTREBA BEZPECI Jistota prace, bezpetnost a ochrana 2dravi

pfi préci, pracovni vyhody

FYZIOLOGICKE POTREBY plat, piijemné pracovni podminky

/ \

Obr. 2 - Aplikace Maslowovy hierarchie poti‘eb na pracovni prostiedi

(Zdroj: 1T Solution. [onling] . 2011 [cit. 2011-05-02] . Dostupné z
http: //www.itsol ution.cz/masl owova-teorie.ald.html )

2.2.3.2 Teorie zaméiené na proces

V teoriich zaméienych na proces se klade duraz na psychologické procesy nebo sily,
které ovliviiuji motivaci, i na zakladni potfeby. Teorie zaméfené na proces mohou byt
pro manazery nepochybné uzite¢néjsi nez teorie potieb, protoze poskytuji realistictéjsi

voditko pro metody motivovani lidi. P¥islunymi procesy jsou:®

e ocekavani (expektacni teorie)
e dosahovani cili (teorie cile)

e pocity spravedlnosti (teorie spravedlnosti)

Vroomova expektacni teorie

Tato teorie vychazi z piredpokladu, ze ¢im atraktivnéjsi a hodnotnéjsi cil ¢loveék oceka-
va, tim vetsi usili vynalozi k jeho dosazeni. Tento zplisob motivace zalozeny na souvis-

losti vynaloZeného usili a nasledné odmény je v praxi velmi oblibeny. Pokud pracovnik

¥ ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroji. 2007. s. 224
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vi, Ze jeho snaha povede k zadoucim vysledkiim, jako naptiklad povySeni nebo urcité

odméné, bude svou ¢innost vykonavat mnohem usilovnéji.
Teorie cile Lathama a Locka

Teorie cile zformulovand Lathanem a Lockem tvrdi, Ze motivace a vykon jsou vyssi,
jsou-li jednotlivelim stanoveny specifické cile, jsou-li tyto cile naro¢né, ale piijatelné, a
existuje-li odezva (zpétna vazba) na vykon. Narocné cile museji byt projednany a od-
souhlaseny a jejich plnéni musi byt podporovano vedenim a radou. Pro udrzeni motiva-

ce a zejména pro dosahovani stale vyssich cilil je zivotné dulezita zpétna vazba.
Adamsova teorie

Teorie spravedlnosti vychazi z faktu, Ze lidé¢ vnimaji jakym zptsobem jsou hodnoceni a
srovnavaji své hodnoceni s ostatnimi lidmi. Pokud s nimi bude zachdzeno spravedlivé,
budou Iépe motivovani. Spravedlnost spociva v tom, ze je s ¢lovékem jedndno stejné

jako s jinou referencni skupinou nebo odpovidajici osobou.
2.2.3.3 Herzbergitv dvoufaktorovy model

Herzberg rozdélil ptani pracovnikd do dvou skupin, které tvoii faktory v jeho teorii.
Prvni skupinu nazval satisfaktory neboli motivatory, které jedince motivuji k vySSim
vykonim a druhou skupinu nazval dissatistfaktory, které slouzi ptfedevSim k prevenci
nespokojenosti se zaméstnanim. Mezi motivatory patii naptiklad uspokojeni z prace,
uspéch nebo uzndni a z dissatisfaktort miZzeme zminit naptiklad plat, pracovni

prostiedni a podminky, vztahy na pracovisti apod. °
2.2.4 Tvorba motiva¢niho programu organizace

Pod pojmem motivacni program miizeme chapat jak dil¢i, tak i urcity uceleny soubor
opatfeni v oblasti managementu lidskych zdrojd, ktery v ndvaznosti na ostatni fidici
aktivity vedoucich zaméstnancti ma za cil aktivn€ ovlivnit pracovni vykon a vytvofit (¢i
upevnit) pozitivni postoje k organizaci vSech jejich zaméstnancii. V tomto sméru se
jedna zejména o posileni identifikace z4jml zaméstnance se zdjmy zaméstnavatele a

formovani zajmu zaméstnance o rozvoj vlastnich znalosti, dovednosti a schopnosti a

® ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroja. 2007. s. 227

18



jejich aktivni vyuziti v pracovnim procesu. Vychazi se pfitom z predpokladu, Ze rozvoj
tvotivych schopnosti lidského kapitalu organizace a jejich zapojeni ve prospéch organi-
zace je nejlepsi zarukou Uspésného splnéni zékladnich cilt organizace a jejiho pteziti

v narocnych podminkach trzniho prostiedi.

Aby mohl byt proces motivace Gspésny, je nutno vSechny vnéjsi podnéty tohoto druhu
spojit se strukturou vnitinich potieb a motivli zaméstnance. Proto se piedpokladd zna-
lost vnitini struktury motivli pracovnikii a dalsi charakteristiky jeho osobnosti, protoze
jsou dulezité pro formy a postupy jeho aktivizace. Motiva¢ni program, ma-li byt u¢inny
v o¢ekavaném sméru, by mél vychazet ze strategie lidskych zdrojh organizace a celkové

strategie organizace.

Realizace motivaéniho programu piedpokladd seznameni vedoucich zaméstnancii
s jejimi vysledky a instruktdz o zplisobech a formach reakce na zjisténé skutecnosti pfi
fizeni pracovnikl, v zékladnich oblastech persondlni prace a ptipravu vedoucich pro
realizaci motivacnich rozhovori s podfizenymi. Jednotlivé kroky pfi vytvareni a reali-

zaci motivaéniho programu je mozno &lenit do rimcového postupu. '

""DVORAKOVA, Z. a kol. Management lidskych zdroji. 2007. s. 181
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Kroky Vystupy

>, , r) . , . . _
Ceho chceme dosahnout? (O jaky stav usiluje Cil (redlny, konkrétni)

me?
Proc je to dulezité? (Co je na tom zavislé?) Konec¢ny cil (motiva¢ni vyznam)
Jak to vypadéa nyni? (Jaky je vychozi stav?) Soucasny stav (klady a zapory)

Kdo a co brani dosazeni cile? (Pro¢ nemame

s , y . Prekazky a jejich pricin
7adouci stav uz nyni?) ZKy ajejich priciny

Jakd jsou mozna opatfeni k odstranéni preka- . A . . s
] p p Moznosti feSeni (teoreticky mozna)

zek?
Ktera z nich jsou u nds mozna? Mozna feseni (realizovatelnd)
Jaka opatfeni udélame a v jakém rozsahu? Plan opatteni (prab¢h a terminy)

Kdo bude komu odpovédny? (Kdo bude spolu- | Organizace (kompetence a koope-

pracovat?) race)
Jak zabezpecime dosazeni cile? Zpusob kontroly
Ceho jsme dosahli? Vyhodnoceni G¢innosti

Tab. 1 - Ramcovy postup p¥i tvorbé motivaéniho program organizace ( Zdroj: DVORAKOVA, Z. a
kol. Management lidskych zdrojii. 2007. s.183)

2.3. Hodnoceni zaméstnancu

V posledni dobé si organizace stale ¢astéji uvédomuji potiebu efektivnéjsiho vyuziti
svych finan¢nich 1 lidskych zdroji. Snazi se své zaméstnance piimét k maximalnim
vykoniim, rozlisit jejich odmény podle pfinost pro organizace apod. K takovémuto zvy-
Sovani vykonnosti je tfeba vSak ucinné motivace, k jejimz nastrojim bezpochyby patii

pravé hodnoceni zaméstnanct. V praxi je velmi Casto patrny opacny efekt hodnoceni a
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diky Spatnému zavedeni systému hodnoceni a neprofesiondlnimu piistupu k vedeni

;o J I - v 7 v 1
hodnoticiho rozhovoru se stava spise demotiva¢nim prostredkem.

231

1

Diivody k zavadéni systému hodnoceni

V ptipadé kvalitniho nastaveni systému hodnoceni miizeme jeho prostiednictvim: '

2.3.2

poskytnout a ziskat zpétnou vazbu o vykonu, potencidlu, rozvojovych potiebach,

spokojenosti, nazorech, vztazich, arovni komunikace, uzkych mistech,

navrhnout a prodiskutovat potfebné zmény a opatieni tykajici se zptisobu vyko-

nu prace, komunikace, chovani,
stanovit vykonové a rozvojové cile a definovat dohody

orientovat zamé&stnance (tzn. poskytnout potfebné informace — naptiklad o pra-
covnich povinnostech, o spravném technologickém postupu, o zpisobu feSeni
problému, individudlné seznamit se strategii a hodnotami firmy a jejich vlivem

na konkrétni pracovni ¢innosti zamé&stnance),

motivovat hodnoceného k vy$§im vykontiim, k zddoucimu chovani
objektivizovat podklady pro odménovani, kariérni riist a rozvoj zaméstnanc,
ovlivitovat postoje vici firme, produktiim, managementu (posilovat loajalitu) aj.
Cile hodnoceni prace

stanovit relativni hodnotu praci, zaloZenou na spravedlivém, spravném, jednot-

ném a disledném posouzeni,

poskytnout informace potiebné k vytvoteni a udrzovani spravedlivych a obhaji-

telnych mzdovych a platovych stupiiti a struktur,

poskytnout co nejobjektivnéjsi zdkladnu pro zafazovani praci do stupii a umoz-

novat tak jednotny pfistup pfi rozhodovani o zattidéni praci,

"PILAROVA, I. Jak efektivng hodnotit zam&stnance a zvySovat jejich vykonnost. 2008.s. 11
12 ‘s
tamtéz, s. 11
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umoznit spravné porovnavani s trznimi sazbami praci nebo roli se srovnatelnou

slozitosti nebo mnozstvim prace,

byt transparentni — vychodiska, kritéria pro definovani stupiiti a zafazovani praci

by méla byt jasna,

zajistit, aby organizace plnila svou povinnost poskytovat stejnou penézni odme-

nu za praci stejné hodnoty "

Zakladni metody hodnoceni

2.3.3.1 Rizeni podle stanovenych cilii

Rizeni organizace pomoci cilti (Management by Objectives — MBO) probiha nasledov-

W

ne:

Nejvyssi vedeni organizace definuje strategické cile. Procesu definovani strate-
gickych cilii se ucastni manaZzefi nizsich trovni za ucelem vcasné identifikace
uzkych mist, rozpornych zajmi, nekonzistence cilii aj. Strategie organizace je

vysledkem dialogu manazert riznych Grovni.

Strategické cile jsou dekomponovany do cili nizSich organiza¢nich jednotek,
vcetng cilli jedincl. Proces dekompozice je rovnéz dialogem mezi vys$imi a niz-
$imi ¢lanky fizeni. Pfedpokladem uspéSnosti tohoto systému je, Ze kazdy cil ma
jasn¢ definovanou osobu, ktera je za jeho plnéni zodpovédna, a tato osoba dany
cil akceptuje. Nezbytné je dodrzeni zékladnich pozadavki na ,,spravné* defino-
vani cili (SMART; S = specificky, M = méfitelny, A = akceptovatelny, R = rea-

listicky, T = terminovany).

Pro uc¢innou kontrolu plnéni cilli jsou nastavena pravidla poskytovani zpétné
vazby, a to na vSech urovnich cilti. Zpétna vazba mlze probihat automatizované

(pomoci riznych IT systémii), nebo formou osobnich schiizek, reportii apod.

Pfi zjisténi odchylek v plnéni cilii jsou formou dialogu definovana néapravna

opatfeni. Ta se mohou tykat zmény postupu (ptivodni postupy byly nespravné),

3 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroji. 2007. s. 541
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cile (plivodni cil byl nerealisticky) nebo osoby, ktera je za realizaci zodpovédna

(ptivodni osoba neni zptsobila pro plnéni cile).

Management by Objectives je zaloZen na hodnoceni plnéni cilti. Cile mohou byt pra-
covni nebo rozvojové. Jejich zpisob definovani i kontroly plné odpovida vySe uvede-
nym zakladnim principim. Také systém hodnoceni MBO je propojen s ostatnimi perso-

ISP r s v v S . oo o 14
nalnimi systémy, zejména odménovanim, rozvojem a kariérnim ristem.

Aplikace MBO do systému hodnoceni

V ramci systému hodnoceni, ktery uplatiiuje principy MBO, jsou definovany pracovni
cile, které maji vliv na pohyblivou slozku platu (mohou mit charakter cilovych prémii),
a rozvojové cile, jejichz smyslem je ziskat potiebné kompetence nebo zvysit jejich uro-
ven. Rozvojové cile maji vliv na pevnou slozku platu (vyssi aroveit kompetenci se od-

razi ve vyssi zakladni slozce platu).

Hodnotitel se schazi spolecné¢ s hodnocenym v pravidelnych Casovych intervalech za
ucelem dohodnout se na pracovnich a rozvojovych cilech pro dal§i obdobi a vyhodnotit
plnéni cili pfedchoziho obdobi. Vzhledem k tomu, Ze hodnotitel vi, jaké cile organizace
musi dekomponovat na cile jednotlivel, je uzite¢né, aby nejprve seznamil hodnocené¢ho
ramcov¢ s cili organizace a dané organizacni jednotky a vhodnou formou jej vedl ke
stanoveni zadoucich pracovnich a rozvojovych cili. Zadané cile jsou pisemné zazname-
nany a jejich akceptace je stvrzena podpisem hodnoceného. Zaznam obsahuje seznam
cilt, termin jejich zadani, termin plnéni, podpis zaméstnance a hodnotitele a prostor pro
vyhodnoceni cile na konci hodnoticiho obdobi. Pisemné zaznamy o zadanych cilech
mohou byt detailnéjsi, obsahuji napiiklad odliSeni cilti pracovnich a rozvojovych, zpu-
sob plnéni cile, terminy prabéznych kontrol, prostor pro definovani ndpravnych opatieni
atd.

2.3.3.2 Hodnotici rozhovor

Metoda hodnoticiho rozhovoru je obvyklou soucasti kazdého hodnoceni. Miva podobu

standardizovaného nebo polostandardizovaného rozhovoru, tzn., Ze rozhovor probiha

" PILAROVA, I. Jak efektivné hodnotit zam&stnance a zvysovat jejich vykonnost. 2008. s. 26
15 tamtéz, s. 26

23



podle pfedem stanoveného scénate (predem jsou definovany otdzky nebo okruhy témat,
postup, zpusob vedeni diskuze, zplsob formulaci zpétné vazby, zavéri aj.). Hodnotitelé
1 hodnoceni se na zdklad¢ znalosti tohoto scénafe na rozhovor pfedem pfipravuji.
V zévislosti na systému hodnoceni a pouzitych metodach mize byt podkladem pro hod-
notici rozhovor pfedem vyplnény dotaznik (hodnotitelem i hodnocenym), s jehoZ obsa-
hem se oba ucastnici seznami pfed konanim hodnoticiho rozhovoru. V fadé organizaci
jsou hodnotitelé 1 hodnoceni Skoleni ve vedeni hodnoticich rozhovorti, zejména ve sdé-
lovani a pfijimani kritiky, v aktivnim naslouchani, v argumentaci, v feSeni konflikta

apod. '°

Metodicka ptiprava hodnotitele s cilem dosdahnout co nejlepsiho pribéhu hodnoticiho

rozhovoru vyzaduje:'’
1. Objektivni a priitbéZné hodnoceni vykonu zaméstnance.

Dutlezité je mit k dispozici informace a fakta o pracovnikové vykonu a chovani bé-
hem hodnoceného obdobi. Bez podkladl a konkrétnich informaci se jen stézi prosa-

zuje do hodnoceni objektivita.

2. Aktivni spoluucast hodnoceného a projev snahy hodnotitele o konstruktivni

pomoc a nikoli pouze o kritiku.

Nejveétsim uspéchem je presvédcCit hodnoceného o tom, ze hodnoceni neni predevsim
hledani chyb na hodnoceném, ale objektivni zhodnoceni jak pozitivnich, tak problé-
movych stranek pracovniho chovéani. Ob¢ strany maji moznost se vyjadfit k tém veé-

cem, na které nebyl prostor k feSeni a vysvétleni béhem pracovni doby.
3. Nezacinat rozhovor negativnimi skute¢nostmi.

Velice vhodné je hned v tivodu nastolit nenucenou a diivérnou atmosféru. U naprosté
vétSiny zaméstnancl jsou okolnosti, které je mozno uvést jako pochvalu a konstato-
vat spokojenost. Teprve potom se muze piejit k problémovym vécem a zacit s kriti-

kou.

" PILAROVA, I. Jak efektivné hodnotit zam&stnance a zvySovat jejich vykonnost. 2008. s. 26
" DVORAKOVA, Z. a kol. Management lidskych zdroji. 2007. 5.272
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4. Spole¢né tsili o FeSeni problémi jak pracovnika, tak i pracovisté a celého
podniku, vedouci ke spole¢né dohodé a formulaci pracovnich cili a cili osobni-

ho rozvoje.

Je vhodné prezentovat hodnoceni pracovnika hodnotitelem jako ndzor, o némz je
mozno dale diskutovat. Soucasné je mozno naznacit, Ze hodnotitel je ochoten akcep-
tovat jen nazory podlozené fakty, coz plati i pro hodnoceného. Takové podminky
jednani mohou pak vyvolat diivéru hodnoceného a jeho prispéni k feSeni problémii.
Je nutno dat najevo a dodrzet tento princip, ze se hodnoti pfedev§im pracovni vykon
a chovani, nikoli osoba hodnoceného sama o sob&. V zavéru je dulezité se dohodnout

na cilech, které budou posuzovany v ptistim hodnoticim obdobi.

5. 'V hodnoceni se nemaji objevit prekvapeni pro hodnoceného.

A4

hodnoceni a bézném operativnim fizeni zamé&stnancl. Vytknout chyby poprvé az

v ro¢nim hodnoceni nevzbuzuje u pracovnika pocit férového jednani nadiizeného.

6. Snaha zapojit pracovnika do procesu hodnoceni a pokusit se realizovat
prvky sebehodnoceni.

v

Nejucinngjsi je takové hodnoceni, s jehoz zavéry se pracovnik ztotozni. Je tieba sna-
zit se ho pfimét k tomu, aby vyjadfil sam, jak vidi sviij pracovni vykon a chovéni,
v ¢em se povazuje za dobrého a v ¢em dosahl uspéchu, kde pocituje problémy a co

je podle jeho nazoru jejich pticinou.
2.34 Kritériahodnoceni pracovnika

Kritéria hodnoceni pracovnika jsou odvozena z rozhodujicich pozadavkl na vykona-
vané pracovni Cinnosti. Znamena to, ze umérné pracovni funkci v systému fizeni
existuje pomér mezi kritérii koncepéniho charakteru a obecnych vlastnosti a kon-
krétnich projevii vykonu pracovnich ¢innosti. Ve své podstaté by kritéria méla odra-
zet rozhodujici pracovni kompetence, véetné socialnich dovednosti, které jsou spoje-
ny s vykonem pfiislusné pracovni funkce. Pouzivani kritérii, kterd neodpovidaji cha-
rakteristikdm pozadavkli pracovni Cinnosti, snizuje autoritu systému hodnoceni

a znevazuje vysledky. Je proto nelogické vychazet ze zasady stejné struktury kritérii
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pro vSechny pracovniky, i kdyz néktera zékladni kritéria mohou byt uplatnéna u vét-

Siny pracovnich ¢innosti."®
< . ey 19
Dle doporuc¢eni Wagnerové by kritéria méla byt:

e spiSe objektivni nez subjektivni,

e vztazena k praci a k popisu prace,

e v zavislosti na chovani, ne vlastnostech,

e v moci hodnoceného,

e ve vztahu ke specifickym funkcim, ne globalni,
e pracovnikiim zavcas sd€leny,

e odliseny dle kategorie zaméstnanct

Prikladem nejéastgji posuzovanych kritérii miize byt:*°

e vykon ¢lovéka (mnozstvi prace),
e kvalita prace (jakost),

e samostatnost,

e iniciativnost,

e pracovni spolehlivost a ukaznénost,
e vytrvalost,

e piizpusobivost,

e pomer k préci a pracovni ochota,
e dodrzovani pracovni doby,

e smysl pro spolupraci,

e smysl pro osobni odpovédnost,

e organizovani vlastni ¢innosti,

e pomer k zavodu.

" DVORAKOVA, Z. a kol. Management lidskych zdroji. 2007. 5.270
' WAGNEROVA, I. Hodnoceni a fizeni vykonnosti. 2008. s. 65
* tamtéz, s. 65
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I mplementace systému hodnoceni

Vytvoteni kvalitniho systému hodnoceni je nezbytnou, nikoliv jedinou podminkou

pro jeho akceptaci a nasledné efektivni vyuzivani napti¢ firmou. Akceptaci vyznam-

n¢ ovliviluje zplisob a nacasovani tvorby a implementace nového systému, zpusob

realizace hodnoceni a vzdjemna propojenost na ostatni systémy. Chceme-li

v organizaci zavadet ,,zmény“, musime se seznamit s principy fizeni zmén, fizeni

projektii a zakonitostmi vyvojovych fazi organizace. V souvislosti s fizenim zmén

v oblasti HR hovotime o tzv. personalnim marketingu, tedy o schopnosti ,,prodat uzi-

tek HR systémii koncovym uZivatelim®.

Uspé&sna implementace je podmin&na n&kolika faktory:*'

Zména je v souladu se strategickymi cili organizace. Strategické cile organi-
zace jsou sdilené.

Zmény maji podporu managementu.

Na zménach participuji navrhovatelé, schvalovatelé i koncovi uzivatelé zmén.
Zmeéna je peclivé pfipravena. Zména ma jasny cil. Je pfedem popsan proces
fizeni zmény. Existuje harmonogram zmeény. Je pfipravena strategie komuni-
kace zmény, véetné divoda ke zméné a disledkli zmény pro firmu a jedince.
Jsou definovany oficidlni komunikacni kandly. Jsou promysleny role jednot-
livych Gcastnikii zméeny.

Zména je implementovana od managementu smérem k vykonnym zameést-
nancim.

Zména je provazana s ostatnimi firemnimi systémy.

Pokud se ve firmé rozhodneme pro postupnou implementaci zmén, vzdy zacindme od

vrcholového managementu a postupujeme smérem dold. Dil¢i zmény nejprve upevni-

me, pak teprve pfistupujeme k dalsi fazi. Pti postupu od managementu smérem k vy-

konnym zaméstnancim mtizeme vcas odhalit ptipadné problémy a uskali, kterych se pii

a4

implementaci na nizsich stupnich fizeni mtizeme vyvarovat nebo se na n¢ 1épe ptipravit.

Pokud zacindme se zménami od spodu smérem k top managementu, obvykle se pii prv-

2l PILAROVA, 1. Jak efektivné hodnotit zaméstnance a zvySovat jejich vykonnost. 2008. s. 105
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nich nesnézich nebo problémech proces implementace ,,zadrhne* a k top managementu

jiz nedorazi.

Pii implementaci zmén musime mit vzdy na mysli provdzanost zmény s ostatnimi fi-
remnimi systémy. V piipadé¢ implementace syst¢ému hodnoceni musime zajistit ndvaz-
nost pfinejmensim na systém odmeénovani, systém rozvoje zamestnancli a popisy pra-

covnich pozic.

2.4. Odménovani

Odmeénovani v modernim ftizeni lidskych zdroji neznamena pouze mzdu nebo plat, po-
pfipadé jiné formy penézni odmény, které poskytuje organizace pracovnikovi jako
kompenzaci za vykonanou praci. Moderni pojeti odménovani je mnohem §irsi. Zahrnuje
povyseni, formalni uznani (pochvaly) a také zaméstnanecké vyhody (zpravidla nepe-
nézni) poskytované organizaci pracovnikovi nezavisle na jeho pracovnim vykonu, pou-
ze z titulu pracovniho poméru nebo jiného vztahu, na jehoz zéklad¢ pracovnik pro orga-
nizaci pracuje. Odmény mohou zahrnovat véci ¢i okolnosti, které nejsou zcela samo-
ziejmé, napf. prideleni uréitym zptisobem vybavené kancelaie, zatazeni na urcité praco-
viste, prideleni urcitého stroje ¢i zatizeni. Stale vice je mezi odmény zatazovano i1 vzde-
lavani poskytované organizaci. Kromé téchto vice ¢i méné hmatatelnych odmén, které
kontroluje a o nichZz v podstaté¢ rozhoduje organizace, se stale vice pozornosti vénuje
tzv. vnitinim odméndm. Ty nemaji hmotnou povahu a souviseji se spokojenosti pracov-
nika s vykonavanou praci, s radosti, kterou mu prace piinasi, s pfijemnymi pocity vy-
plyvajicimi z toho, Ze se mize zGc¢astiiovat urcitych aktivit ¢i ukoll, z pocitl uzitecnosti
a uspésnosti, z neformalniho uznani okoli, z postaveni, dosahovani pracovnich cilt
a kariéry apod. Odmény tohoto druhu koresponduji s osobnosti pracovnika, jeho potie-
bami, zajmy, postoji, hodnotami a normami. Vedle penéznich forem odménovani se
tedy pouzivaji i nepenézni formy, z nichZz n¢které lze vyjadfit v penézich, ale nékteré
v penézich vibec vyjadrit nelze. VSechny uvedené odmény tvofti tzv. celkovou odme-

22
nu.

2 KOUBEK J. Rizeni lidskych zdroja. 2009. s. 283
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3. ANALYZA SOUCASNE SITUACE

3.1. Zakladni udaje o spoleCnosti

Nazev: DSB EURO s.r.o.
Sidlo: Dvorska 7

678 01 Blansko

Provozovna: Gellhornova 18
678 01 Blansko
IC: 63468867

DIC: CZ63468867

DSB EURO je spolecnosti s ru¢enim omezenym, statutdirnim organem je jednatel a je-
diny spole¢nik JUDr. Milan Hlava¢. Zékladni kapital spole¢nosti je 2.000.000,-- K¢,
z nichz je 2.000.000,-- K¢ splaceno.

Spolecnost je zapsana v Obchodnim rejstiiku, vedené¢ho Krajskym soudem v Brné oddil

C, vlozka 9784.

Obchodni spolecnost DSB EURO s.r.0., jejimz majitelem a soucasné¢ generalnim tedite-
lem je pan JUDr. Milan Hlava¢, zahgjila svoji ¢innost dne 15. 8. 2005 v Blansku pte-
vzetim slévarny. Pfedmétem podnikatelské ¢innosti je vyroba a prodej odlitki ze Sedé,
tvarné, umélecké litiny a ocelolitiny. Timto navazuje na bohatou a slavnou tradici
a dlouholeté zkuSenosti slévarenské vyroby na Blanensku, kterd sahd az do roku 1698.
Pivodné se jednalo o Zelezarny, které se takika po 200 letech své uspesné pusobnosti
vlivem konkurence staly slévarenskymi a strojirenskymi zdvody nakupujici surové ze-

lezo v jinych podnicich.

29



Dne 27. fijna 2008 udélila britskd organizace Europe Business Assembly v Oxfordu
prestizni ocenéni ,,European Quality Award“ spolecnosti DSB EURO ptedevsim za
silny diraz na spokojenost zdkaznika, mimoiadny rozvoj v prib¢hu tii let fungovani

firmy a za garanci kvality dle nejvyssich pozadavkl evropského trhu.

3.2. Historie spolecnosti

Pocatky blanenskych zelezaren sahaji do poslednich let 17. stoleti (asi 1698). Majitel
blanenského panstvi hrabé Gellhorn zfidil v udoli feky Punkvy prvni Zelezny hamr.
Gellhornové patfili v druhé poloviné 17. stoleti k nejbohatSim rodim ve Slezsku, kde

vlastnili n€kolik panstvi.

Rod Gellhornti se vSak koncem padesatych let 18. stoleti dostdva do znacnych problémut
a tak v roce 1766 je znatn¢ predluzené panstvi prodano Antoninu Karlu Josefovi, staro-
hrabéti ze Salmu. V roce 1781 nastupuje Hugo FrantiSek ze Salmu, ktery mél rozhodu-
jici vliv na rozkvét blanenskych Zelezaren v 19. stoleti. Roku 1896 zménila majitele,
kdy Hugo Leopold ze Salmu odprodal podnik spolecnosti Breitfeld - Danck se sidlem

v Praze.

Akciova spole¢nost Breitfeld - Danék se dostala do zavislosti ¢eské Zivnobanky, ktera
finan¢nimi machinacemi pfinutila akcionare Breitfeld - Dan¢k k fizi s ¢eskym koncer-
nem Ceskomoravska - Kolben. Stalo se tak na valné hromadé dne 9. Gervence 1927 spo-

le¢nosti Ceskomoravska Kolben.

Po znarodnéni v roce 1948 tovarna fungovala pod niazvem CKD Blansko az do
1. 1. 1996, kdy doslo k rozdéleni strojirenské a slévarenské vyroby. K tomuto datu byla
zaloZena spole¢nost CKD Blansko slévarna a.s., ktera byla v roce 1999 prodana ostrav-
skym majitelim, ktefi slévarenskou vyrobu provozovali az do roku 2002, kdy se jimi
zalozena firma DSB Blansko a.s. dostala do konkurzu, ve kterém setrvala az do roku

2005.

Po letech nejistoty, odbytovych krizi a Spatného pfistupu byvalych majiteld, svitlo slé-
varnam svétlo nadéje v osob¢ pana JUDr. Milana Hlavace, ktery se dne 15. 8.2005 stal

novym majitelem a generalnim feditelem spole¢nosti DSB EURO s.r.o0. Kratce po pte-
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vzeti spolecnosti byl do ni zaclenén také provoz umélecké litiny a diky realizaci nékoli-
ka vyznamnych projektd (mj. kasna pro namésti Svobody v Brné, socha M.R. Stefanika

v Bratislav¢) navratil lesk a uznani blanenské uméleckeé liting.

3.3. Predmét podnikani a vyrobni sortiment spole¢nosti

DSB EURO, s. r. 0. je slévarensky podnik, ktery vyrabi odlitky z ocelolitiny, tvarné

a Sedé¢ litiny a modelova zafizeni.

e Provoz slévarny Sedé litiny vyrabi odlitky o hmotnosti do 28 000 kg, max. délky
12 000 mm, max. §itky 3 000 mm, max. vysky 2 500 mm. Vyrabi se odlitky pro
tézké obrabéci a tvareci stroje, vodni a parni turbiny, kompresory, automobily,
traktory, soucasti pro chemicky a papirensky primysl, armatury a regulacni

techniku.

e Provoz slévarny oceli vyrabi odlitky o hmotnosti do 8 000 kg, max. délky 5 000
mm, max. $itky 3 500 mm, max. vySky 2 000 mm. Oceldrna vyrabi odlitky pro
vodni a parni turbiny, tvafeci stroje, lisovaci nastroje, automobily, stavebni stro-

je, obrabéci stroje, potravinarské stroje, Cerpaci a regula¢ni techniku.

e Provoz uméleckého liti se zabyva vyrobou a prodejem odlitkti z umélecké litiny
a bronzu — vyroba replik, repase a rekonstrukce vytvarnych dél a dél uzitého

umeni

e Provoz modelarny vyrabi modelova zatizeni pro potiebu slévaren i pro zakazni-

ky. Modely vyrabi ze dfeva, umélych hmot a jejich kombinaci.
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3.4. Organiza¢ni struktura
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Obr. 3 - Organizaéni struktura DSB EURO s.r.0. (Zdroj: autor na zdkladé interni dokumentace DSB EURO)
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3.4.1 Struktura zaméstnancu spolecnosti

Ve spolecnosti DSB EURO je zaméstnano celkem 444 zaméstnancti, z toho 79 Zen
a 365 muza. Jelikoz se jednd o vyrobni podnik, piedstavuji pfevaznou ¢ast zaméstnancii
dé€lnici. Nejvyssi vedeni spolecnosti je tvofeno 15 manazery. Ve své bakalaiské praci se
zamétuji na technicko-hospodaiské pracovniky, kterych je v podniku zaméstnano cel-

kem 54.

Struktura zaméstnancu

12% 3%

L/

Management
H Délnici

Technicti pracovnici

Graf 1 - Struktura zaméstnanci spoleénosti DSB EURO s.r.o.
(Zdroj: autor)

Historie spolec¢nosti DSB EURO sahé hluboko do minulosti a jedné se o velmi tradi¢ni
podnik, neni proto divu, Ze ne€ktefi zaméstnanci pracuji v podniku 30 a vice let. Z toho
také vyplyva v€kové slozeni zaméstnanct, kdy témer 80 % tvoii zaméstnanci ve véku

40 — 60 let.

Struktura zaméstnancu dle véku

21-30
m31-40
41-50
m51-60

Graf 2 - Struktura zaméstnanci dle véku (Zdroj: autor)
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3.5. Obchodni situace spolec¢nosti

Vyznamny podil technicko-hospodaiskych pracovnikii je pravé z obchodniho tseku
spoleCnosti a proto povazuji za vhodné stru¢né¢ zminit obchodni situaci spolecnosti.
Pravé zaméstnanci obchodniho useku maji velky podil na fungovani podniku a to pte-
devsim zajisténim dostateCné zakazkové naplné. Pokud jejich motivace neni dostatecna
a nejsou spokojeni se svym hodnocenim, miize to mit zasadni negativni dopad na pod-

nik jako takovy.

Spole¢nost DSB EURO s.r.0. se pohybuje piedev§im na evropském trhu odlitk. Diky
nabizenému Sirokému spektru pouziti vyrobku si spolecnost udrzela dostate¢nou zakéz-
kovou naplii i v obdobi hospodarské recese. Celkova pozice na trhu je dobra a to prede-
v§im diky velmi kvalitnimu personalu slévarny. Dle Ceské slévarenské spoleénosti je
trzni podil cca 2%. Pfimy export tvoii cca 40% produkce zejména do zemi EU, napf.:

Italie, Rakouska, Polska, Belgie, SRN, Francie a dale Chorvatska a Norska.

V Ceské Republice je v souasnosti cca 150 slévaren, z toho piimych konkurentii je
kolem 10. Mezi nejvyznamnéjsi konkurenty na evropském trhu patii: Slévarna Kufim,
Smeral Brno, KPS Brno, Slévarna Roucka Lutin, Vitkovické slévarny, ZDAS, TOS-
MET Celakovice, MetalurgSteel Dubnica nad Vahom, REFAMET Poland, VSS KoSice

a dalsi.
3.6. Rizeni lidskych zdroji

Pozadavky na fizeni lidsky zdroji jsou ve spoleCnosti stanoveny internimi piedpisy
(tzv. Organizac¢ni smérnice).
3.6.1 Mezi hlavni nastroje RLZ patii:

1) Rizeni poctu a rozmisténi pracovnikii v procesu prdce

zajistit pracovniky (ti musi védét, co maji délat)

2) Rizeni odborné piipravy pracovnikii

kvalifikace, znalosti, schopnosti a dovednosti (lidé musi védeét, jak to maji délat)

34



3) Rizeni motivace pracovnikii
(lidé musi chtit délat to, co maji dé€lat)
3.6.2 Mzdovy systém spolecnosti

Mzdovy systém spole¢nosti DSB EURO s.r.o. vychazi a plné respektuje zakonna usta-
noveni zdkoniku prace, zdkona ¢. 1/1992 Sb., o mzdé a ustanoveni narizeni viddy
¢. 333/1993 Sb., o stanoveni minimalnich mzdovych tarifd a mzdovych zvyhodnéni za
praci ve ztizeném a zdravi Skodlivém pracovnim prostfedi a za praci v noci. Respektuje
také ostatni ustanoveni s tim souvisejici v platném znéni. Je jednotny pro vSechny za-
méstnance DSB EURO s.r.o., jak délnické, tak i1 technicko-hospodarské kategorie.

Mzdova plnéni pro pfislusny rok jsou uvedend v kolektivni smlouvé.
Zarazovani pracovniki do funkei a tarifnich stupna

1. Zameéstnanci jsou zafazovani na zaklad¢ sjednané¢ho druhu prace do ptislusné funk-
ce a tiidy podle seznamu pro THP a délniky (viz pfiloha €. 1 a 2). Zakladem pro
rozliSovani stupné obtiznosti, odpovédnosti a naméhavosti délnickych pracovnich
¢innosti a tim 1 zédkladem pro diferenciaci tarifnich mezd jsou jednotné katalogy
praci, ve kterych jsou stanoveny pozadavky pro vykon jednotlivych ¢innosti a tim

pfiznani tarifnich stupiiti zaméstnancti.

2. Kazdému zaméstnanci DSB EURO s.r.o0. je stanovena tarifni mzda. Tarifni mzda
nesmi byt nizsi nez minimalni mzdovy tarif ve smyslu narizeni viady ¢. 333/1993
. Pro tyto ucely se do tarifni mzdy nezahrnuje mzda za praci prescas, priplatek za
praci ve svatek, mzdové zvyhodnéni za praci ve ztizeném a zdravi Skodlivém pro-

stfedi a za praci v noci.
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Tar.stupent Ke/hod. Ke/hod. K¢ mésicné
40 hod. tydné 37,5 hod. tydné
1 48,10 52,- 8000,-
2 50,10 54,- 8300,-
3 52,30 56,- 8700,-
4 55,00 59,- 9100,-
5 58,70 63,- 9800,-
6 63,10 68,- 10500,-
7 68,10 73,- 11300,-
8 73,90 79,- 12300,-
9 80,30 86,- 13300,-
10 88,10 94,- 14600,-
11 97,50 104,- 16200,-
12 108,30 116,- 17900,-

Tab. 2 — Vy$e minimalnich mzdovych tarifii k 1 .1. 2010 (Zdroj: interni dokumentace DSB EURO)

3. S kazdym zaméstnancem se sjedna smluvni mzda, kterd mize byt hodinovéa ne-

bo mési¢éni a sklada se z:

e tarifni mzdy

e osobniho ohodnoceni

e vykonnostni odmény (prémie)

e piiplatkt

e piipadnych dalSich odmén (viz ptiloha €. 7, 8)

Dokladem o vysi celkové mésicni mzdy je vyplatni listek.

4. S TOP managementem firmy je sjednan smluvni plat formou manazerské

smlouvy.
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Druhy mzdy a mzdové for my

1.

Ve firm¢ DSB EURO jsou zaméstnanci rozdéleni do nasledujicich druhti mzdy:

e mzda jednicovéa (12, 13) oznacena ,,J*
e mzda rezijni (15) oznacena ,,R*
e mzda TH pracovnikt (50) oznacena ,,TH*

¢ mzda manazert (50) oznacena ,,M*

2. Tarifni mzda je zaru¢enou (narokovou) slozkou mzdy, je bud’ hodinové, nebo mé-

si¢ni a zaruCuje se zaméstnanci za odpracovanou dobu v mésici ve vazb¢ na fond

pracovni doby.

Osobni ohodnoceni je mzdova slozka, kterd u zaméstnance ocenuje naronost pra-
ce, dlouhodobé pracovni vysledky pracovnika jako i kvantitu, kvalitu, specifi¢nost
vykonéavané prace, miru spoluprace, osobni piinos pro kolektiv apod. Osobni ohod-
noceni se stanovuje na dobu jednoho kalendainiho roku. Vysi osobniho ohodnoceni
stanovuje piimy vedouci kazdému pracovnikovi svého tiseku. Prosttedky k rozd¢-
leni pro kazdy tsek jsou vypocteny jako 30%ni ¢ast z objemu celkovych mezd pra-
covnikli useku. Po pfid€leni se stdva osobni ohodnoceni zaru¢enou (narokovou)
slozkou mzdy zaméstnance. Vysi osobniho hodnoceni miize pfimy vedouci v pri-
behu roku snizit event. odejmout jen v pfipad€, Ze prace zaméstnance je hrubé

v rozporu s pracovnim fadem spole€nosti a to:

- pozitim alkoholickych nebo jinych omamnych latek v pracovni dob¢,
- neomluvenou absenci

- kradezi na pracovisti nebo v podniku

4. Vykonnostni odména (prémie) je mzdova slozka, kterd je ve vysi 20% smluvni

mzdy kazdého zaméstnance. Tato slozka neni narokova. Jeji vyse a vyplaceni zavisi

na plnéni hospodarského vysledku firmy.

- Pfi plnéni provozniho HV firmy na 100 % dle planu bude vyplacena plna vyse

vykonnostni odmény
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- Pfi neplnéni provozniho HV firmy bude kraceni vySe vykonnostni odmény,

event. jeji nevyplaceni po odsouhlaseni majitelem

- Pfi pfeplnéni provozniho HV firmy bude mozno vyplatit zvySenou vykonnostni

odménu po odsouhlaseni majitelem.
3.6.3 Motivacni program spole¢nosti

Motivacni program v podniku, kde pfevaznou ¢ast zaméstnancii tvoii délnické profese,
je ponékud obtizné nastavit. Motivovat délnika kariérnim riistem je bezvyznamné a sys-
tém podileni se na cilech a strategii podniku v DSB EURO neni natolik propracovan,
aby se v podobé konkrétnich ukolit dotkl jednotlivych zaméstnanct a ti méli zpétnou

vazbu v podobé¢ plnéni danych podnikovych cila.

Ve vétsin€ piipada je proto jedinym stimulem vys$i finan¢ni ohodnoceni a zaméstna-
necké vyhody, na které¢ je v DSB EURO kladem velky daraz. Ty jsou ale ve vétSiné
piipadi ptidélovany plosné a proto jejich ucinek neni tak velky, jako kdyby byly ptidé-

lovany dle zéasluhy.

Zamgéstnanecké vyhody a dalsi mzdova plnéni nad ramec zékoniku prace a mzdovych

nafizeni (napf. ptiplatky) jsou zakotveny v podnikové kolektivni smlouvé pro dany rok.

Mezi zaméstnanecké benefity, které spolecnost DSB EURO poskytuje svym zameést-

nanctm, patii:
e Prispévky na Zivotni a penzijni pripojiSténi

Poskytované pojisténi se odviji od pfinosu pracovni pozice firm¢, jedna se o vyhodu
vyuzivanou v§emi zaméstnanci podniku. Jedinou podminkou je ukonceni zkusebni lhti-

ty.
Penzijni ptipojisténi:

Ptispévek na penzijni ptipojisténi ¢inil pro pracovniky 500 K¢ a pro kmenové pracovni-

ky a manazery 1.500 K¢ mésicné.
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Zivotni pfipojisténi:
Ptispévek pro vSechny zaméstnance ve vysi 500 K¢ mésicné.

Tyto zamé&stnanecké benefity jsou podle § 24 odst. 2 pism. j) bodu 5 zdkona ¢. 586/1992
., o danich zprijmi pro firmu danové uznatelnym nakladem. Pro zaméstnance je
podle § 6 odst. 9 pism. d) zakona ¢. 586/1992 Sb., o danich z prijmu tento piijem osvo-

bozen do maximalni vySe 12 000 K¢ ro¢né za kazdy druh pojisténi.
e Ozdravné pobyty

Podnik organizuje pro vybrané zaméstnance ozdravné pobyty v hotelovém komplexu
v Karlové. Jedenkrat za Ctvrtleti jsou za spoluti€asti odborti vybrani nejlepsi pracovnici
a je jim nabidnut tydenni pobyt v hotelu v Jesenikach zcela hrazeny zaméstnavatelem
véetné tydenniho pracovniho volna. Tato forma benefitu je 8 25 odst. 1 pism. h) zakona
¢. 586/1992 Sb., o danich z prijmu pro firmu daiové neuznatelnym nakladem a pro za-
meéstnance je podle § 6 odst. 9 pism. d) zakona ¢. 586/1992 Sb., o danich z prijmii pou-

kaz do vyse 20 000 K¢ od zdanéni osvobozen.
e Prispévky na stravovani

Zamgéstnanci mohou vyuzit sluzeb zdvodni jidelny, kterd se nachazi pfimo ve vyrobni
budové podniku. Stravovani je zajisStovano a dovazeno prostiednictvim smluvniho zafi-
zeni. Pokud zaméstnanci nechtéji vyuzivat obédy ze zavodni jidelny, mohou tento pfi-
spevek pouzit na tzv. studené vecete, které zajiSt'uje mistni kantyna. Prispévek spolec-
nosti DSB EURO zaméstnanclim na stravovani ¢ini 50% z ceny jidla. Ptispévky na
stravovani jsou podle § 24 odst. 2 pism. j) bod 4 zdkona ¢. 586/1992 Sb., o danich
Zprijmii daiiové uznatelnym vydajem pro zaméstnavatele a pro zaméstnance piijmem

osvobozenym podle § 6 odst. 9 pism. b) zakona ¢. 586/1992 Sb., o danich z prijmii.
o Jazykové vzdélavani

Zajemci o zdokonaleni svych jazykovych znalosti v anglickém, némeckém nebo ruském
jazyce mohou vyuzit vyhod v oblasti nabizeného jazykového vzdélani, zohlediiuje se
ale, zda zajemce jazykové znalosti uplatni pii své praci. Ovladani cizich jazykl je ne-

zbytné pii komunikaci se zahrani¢nimi klienty pfevazné pro obchodni a technické pra-
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kové skoly. Pro podnik je tato zaméstnaneckd vyhoda dafiové uznatelnym nékladem
podle 824 odst. 2 pism. j) bodu 3 zdakona ¢. 586/1992 Sb., o danich z prijmii a pro za-
méstnance je tento piijjem od dané osvobozen podle 8 6 odst. 9 pism. a) zakona
¢. 586/1992 Sb., o danich z prijmii.

e ZvySovani kvalifikace

Podnik nebrani iniciativé zaméstnancti zvySovat si kvalifikaci dal§im studiem a plnénim
odbornych zkousek. ZvySovani kvalifikace zahrnuje Sirokou Skalu naro¢nosti na organi-
zaci pracovniho procesu. Pfi organizaci pracovniho procesu je kladen diraz na ptizpa-
sobeni potieb studia a pracovniho procesu. CehoZ podnik dosahuje zejména prostiednic-
tvim studijnich tlev a ptispévki. Jako piiklad odbornych zkousek Ize zminit zkouSky
svarecské, bakalarské nebo doktorandské studium. Danova problematika je z pohledu

dani feSena stejnym zpisobem jako jazykové vzdélavani.
e Sluzebni mobilni telefon

Narok na sluzebni mobilni telefon vzniké na zéklad¢ povahy pracovniho mista. Vzhle-
dem k rozlehlosti firmy maji sluzebni telefon vSichni vedouci pracovnici v€etné mistra,
aby komunikace ve firm¢ a pfipadné feseni problému nevazlo. Vyse piispévku pro top
management je 2.000 K¢, pro obchodni usek a zasobovani ¢ini 1.500 K& mésicné a pro
ostatni zaméstnance je vyplacen piispévek v rozmezi od 500 do 1.000 K¢ mésicné. Na-

klady na telefonni hovory jsou pro podnik daiiové uznatelnym vydajem.
e Firemni automobil

Stejné jako u mobilniho telefonu narok na firemni automobil vychazi z povahy pracov-
niho mista. Firemni automobil je uren nejen pro feditele a manazerské pozice, ale i pro
ostatni zaméstnance v pfipad¢ potfeby po splnéni referentskych zkousek. Potfeba je
spojena zejména s pracovnimi zalezitostmi, jako je napiiklad doprava na Skoleni nebo
sluzebni cestu. Podnik umoznuje vyuzivat firemni automobil i pro soukromé ucely. Za-
meéstnanci maji mesi¢né navysen zaklad dané o 1% z potizovaci hodnoty vozidla a pod-
nik musi odecist pomérnou ¢ast DPH za pouzivani automobilu k soukromym ucelim

podle § 72 odst. 5 zakona ¢. 235/2004 Sb., o dani z pridané hodnoty.
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o Nepenézité dary u prileZitosti Zivotniho jubilea a odchodu do dichodu

S nastupem nového majitele byla zavedena tradice setkani majitele s rodinou a jubilan-
ty, ktefi se dozivaji padesati let véku a zaméstnanci, kteti odchazi do diichodu. Pfi tomto
neformalnim setkani obdrzi od majitele nepenézni dar do vyse 2 000 K¢ a pisemné pra-
covni ocenéni. Tento nepenézni dar je sjedndn v podnikové kolektivni smlouvé a pro
firmu je proto podle § 24 odst. 2 pism. j) bodu 5 zdkona ¢. 586/1992 Sb., o danich
Zprijmu danové uznatelnym nékladem. Pro zaméstnance je tato forma daru danovée

osvobozena podle § 6 odst. 9 pism. g) zakona ¢. 586/1992 Sb., o danich z prijmii.
¢ Ro¢ni vyhodnoceni nejlepSich pracovniki

Na slavnostnim setkdni zaméstnancii v zavéru roku jsou vyhodnoceni nejlepsi pracovni-
ci jednotlivych tuseka, ktefi od majitele spolecnosti obdrzi finanéni ocenéni za dobrou
a kvalitni praci. Tento projev uznani mohou zameéstnanci a navstévnici spolecnosti

shlédnout na tzv. tabuli cti, kde jsou celoro¢né vystaveny fotografie vyznamenanych

pracovnikd.
Ro¢ni Danové
Benefit néklady |uznatelny
v K¢ naklad
Ptispevky na penzijni ptipojisténi (mesi¢n¢) ANO
PEVKy P' y P”P ] 7200 000
Ptispévky na Zivotni pojisténi (mésicné) ANO
Ozdravné pobyty 450000 NE
Ptispévky na stravovani (obéd) 2494800, ANO
Jazykové vzdélavani 120000, ANO
Zvysovani kvalifikace 120000 ANO
Sluzebni mobilni telefon (mésicné) 300000 ANO
Tab. 3 - Ro¢éni naklady na zaméstnanecké benefity (Zdroj: autor na zdkladé interni dokumentace DSB

EURO)
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3.6.4 Hodnoceni zaméstnancu

Hodnoceni zaméstnanct ve spolecnosti DSB EURO probiha 1x roéné pomoci formuléie
,»Osobni hodnoceni pracovniku" (viz ptiloha €. 1). Struktura kritérii formulafe je nasle-

dujici:
1. Pracovni vykonnost:

e Kbvalita vykonu - pfesnost a peclivost, bezchybnost, formélni dokonalost, své-

domitost, dodrzeni parametri zadani

e Produktivita vykonu - umérnost vynalozeného usili pozadovanému efektu, stu-

pen dosazeni efektu

e Invence - schopnost objevovat neproslapané postupy, piinaSet nové myslenky,

riskovat nepochopeni, pfinaset neotielé pohledy

e Realizacni schopnosti - schopnost pochopit, doplnit, rozvinout a realizovat na-

méty druhych, uspésnost realizace naméth vlastnich

e Pracovni nasazeni - schopnost vyvinout Usili, nasazeni pfi feSeni obtiznych tiko-

14, vytrvalost, bojovnost, houZevnatost, viile, angazovanost
2. Osobni dispozice:

e (Celkovy ptehled - schopnost uvazovat s nadhledem, vidét a chapat souvislosti,

schopnost sledovat dlouhodoby zamér

e Socidlni funkce - porozuméni lidem, uméni byt oblibeny, uméni ziskat a pte-

svédcit, umeni kritizovat

e Komunikativnost - vystupovani a Groven vyjadfovani, schopnost vést rozhovor,

umeéni naslouchat, zachytit podnéty, akceptovat ptipominky a kritiku

e Vztah ke spolupracovniklim - Ucta, tolerance, kamaradstvi, zajem o druhé, vza-

jemna pomoc
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3. Odborné znalosti a schopnosti:

e Kbvalifika¢ni, odborné urovei, schopnost uplatnit znalosti a védomosti v praxi,

jazykova vybavenost

e Osobni aktivita, vlastni studium, sebezdokonalovani a zvySovani kvalifikace,

osvojovani si nové techniky
4. Ridici schopnosti:

e Vedeni lidi - uméni motivovat, pfesvédcovat, umeéni delegovat, informovat, sta-

novovat cile, vytvaret dobré pracovni klima, mira pfirozené autority

e Organizacni schopnosti - umét stanovit priority, spravné rozdélovat ukoly a pra-

vomoce, organizace prace vlastni i podtizenych, systemati¢nost prace

e Rozhodovéani - schopnosti rozhodnout spravné v pravou chvili, zvladani vypja-

tych situaci, konfliktd, nevyhybani se nepopuldrnim opatienim

Struktura hodnoceni vychazi z organiza¢niho schéma spolecnosti a tidi se nasledujicimi

pravidly:

Generalni feditel

Management THP- administrativa

THP — ostatni

Vedouci provozl (obchod, uctarny,
technologie atd.)

Vedouci stredisek
a mistri

Délnici

Obr. 4 - Schéma hodnoceni pracovniki (Zdroj: autor)
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Management, vedouci provozi, stiedisek a mistfi

Hodnoceni managementu provadi ptimo generalni feditel. U vedoucich provozi jsou to
pak jejich pfimi nadfizeni z fad managementu spolecnosti. U vedoucich stfedisek a mis-

trti je hodnotitelem nadfizeny vedouci provozu.
U vsech téchto kategorii zamé&stnancili jsou posuzovany:

e Ridici schopnosti
e (Odborné znalosti a schopnosti
e Osobni dispozice

e Pracovni vykonnost
TH pracovnici

S vyjimkou pracovnic sekretaridtu, jejichz hodnoceni provadi pfimo generalni feditel,
jsou TH pracovnici hodnoceni managementem spolecnosti a to vzdy vedoucim jednotli-

vych oddé€leni (viz. Organizacni struktura).
U TH pracovniki jsou posuzovany:

e Odborné znalosti a schopnosti
e Osobni dispozice

e Pracovni vykonnost
3.6.5 Vzdélavani zaméstnanci

Spole¢nost DSB EURO je ucastnikem projektu Vzdélavejte se!. Tento projekt je finan-
covan Evropskou Unii a je urcen firmam, které se v disledku hospodaiské krize ocitly
v t€zké ekonomické situaci a nedokazi po ptechodnou dobu svym zaméstnanciim piide-
lovat praci v plné vySi a maji zajem o rozSifovani ¢i prohlubovéni kvalifikace jejich

zaméstnancl v dobé jejich nucené nepfitomnosti na pracovisti.

Hlavnim cilem tohoto projektu je udrzeni zaméstnanosti. Zaméstnavatelé mohou ziskat
na realizaci téchto vzdélavacich aktivit finanéni prostiedky pro zaméstnance, kterym
v disledku nedostatku zakézek byla zkracena pracovni doba, déale také zaméstnavatelé

mohou ziskat uplnou nebo caste¢nou uhradu mzdovych nakladii téchto pracovnikti po
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dobu jejich ucasti na vzdélavani. Projekt Vzdélavejte se! vytvaii podminky pro dalsi
vzdelavani zaméstnancti, kterym byla zkracena pracovni doba. Tyto nové nabyté zna-

losti pak mohou uplatnit na trhu prace.

Po podani zadosti o zaclenéni do projektu si firma stanovi, co chce, aby se zaméstnanci

v Case vymezeném na odborny rozvoj naucili.

3.7. Spokojenost zaméstnanci se soucasnym systémem hodnocenim

K odhaleni nedostatkti hodnoticiho systému je nutné nejprve analyzovat soucasny stav
hodnoceni a s nim spojenych oblasti a zjistit ndhled a spokojenost samotnych zamést-
nancu se systémem. Pro zpracovani bakalafské prace jsem si zvolila metodu dotazniko-
vého Setfeni, ktera byla aplikovana na vybrané technicko-hospodaiské pracovniky. Pra-
vé na technicko-hospodaiské pracovniky spolecnosti je prace podrobnéji zaméfena.
Dalsi zvolenou metodou je metoda rozhovoru s personalni feditelkou spolec¢nosti. Cilem
této analyzy bylo zjistit spokojenost zaméstnancii s hodnocenim a s ¢innostmi, které
jsou s hodnocenim tzce spojené jako je odménovani, motivace, fizeni, vzdélavani
a pracovni podminky a identifikovat, jaky vyznam jednotlivym oblastem piikladaji. Na
zéklad¢ vysledkii nasledné vytvofit doporuceni a piipadné zmeény, které by mély byt
zavedeny spolu s novym hodnoticim systémem takovym zpiisobem, aby vedly k vétsi

spokojenosti zamé&stnancil.
3.7.1 Metoda dotaznikového Seti‘eni

Utinnost a efektivnost této metody pii ziskavani informaci od skupiny vice lidi mé pie-
svédcila o vhodnosti této volby a diky jeji mensi Casové narocnosti jsem ji upiednostnila
pfed metodou rozhovoru s jednotlivymi zaméstnanci. Po konzultaci s persondlni feditel-
kou spolecnosti jsme zvolily jiz diive vytvofeny dotaznik, ktery jsme upravily tak, aby
byl pouzitelny pro spole¢nost DSB EURO. Setieni probéhlo zcela anonymné, coZ zajis-
tilo efektivnost této metody a zabranilo obavam respondenti z dodate¢nych nasledkt
jejich odpovédi. Po predani vyplnénych dotaznikli jsem vysledky zpracovala do pfte-
hledné tabulky a vysledky Setfeni ndsledné prezentovala personalni feditelce spolecnos-

ti.
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3.7.2 Metodarozhovoru

Diky vstficnému pfistupu personalni feditelky spolecnosti jsem k ziskani potfebnych
informaci zvolila metodu rozhovoru. Abych mohla analyzovat soucasny systém hodno-
ceni a navrhnout jeho zefektivnéni, bylo nezbytné pii n€kolika konzultacich ziskat in-
formace dulezité k pochopeni dané problematiky uvnitt spolecnosti. Personélni feditel-
ka spolecnosti mi ochotné poskytla objektivni nahled na zkoumanou problematiku

a prispéla tak k lepSimu pochopeni celého systému hodnoceni.
3.7.3 Charakteristika respondentii

Jak jsem jiz zminila, pro dotaznikové Setfeni bylo po konzultaci s personalnim oddéle-
nim spolec¢nosti vybrano 25 technicko-hospodaiskych pracovnikli z riznych oddéleni
spolecnosti. Z celkového poc¢tu dotaznikii se vratilo 23 vyplnénych. Dotazovani prob¢h-
lo zcela anonymné a pro popis zkoumaného vzorku byly pozadovany pouze udaje

o pohlavi, vzdélani a véku.

Setieni se zucastnilo 9 muzii a 14 Zen. Osmnact respondentl doséhlo stfedoskolského
vzdélani s maturitou, dvé Zeny vyssiho odborného vzdélani a jeden muz vzdélani vyso-

koskolského.

Vékové slozeni respondentti piehledné zobrazuje nasledujici graf.

Struktura zaméstnanct dle véku

21-30
m31-40
41-50
m51-60

Graf 3 - Struktura dotazovanych zaméstnanci dle véku (Zdroj: autor)
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3.7.4 Metoda zkoumani

Slozeni dotazniku bylo rozdéleno do dvou €asti. V prvni ¢asti respondenti odpovidali na
30 uzavienych otazek z nasledujicich oblasti Cinnosti podniku, které s problematikou

hodnoceni nejvice souvisi:

e hodnoceni

e odménovani

e motivace

e komunikace a systém fizeni
e vzdélavani a osobni rozvoj

e napln prace a pracovni podminky

Zamérem bylo zjistit redlny stav, ale také jaky vyznam jednotlivym tématim zamést-
nanci piikladaji. Byla pouzita hodnotici Skala v rozmezi 1 — 5, kdy moznost 1 znamena-
la maximalni nespokojenost a moznost 5 maximalni spokojenost. V druhé ¢asti dotazni-
ku m¢li zaméstnanci prostor se pomoci 5 otevienych otazek vyjadiit k tématim jako
napf. zaméstnanecké vyhody, zlepSeni pracovnich podminek atd. Soucésti druhé casti

bylo 1 oznaceni pohlavi, vzdélani a véku.
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3.7.5 Vysdedky dotaznikového Setieni

3.7.5.1 Hodnoceni

OTAZKA REALITA VYZNAM
Myslim, Ze mij nadiizeny pouZiva
"stejny metr" pro vSechny pra-| 1 2 3 4 5 |[Celkem| 1 2 3 4 5 | Celkem
covniky.
Absolutni cetnost odpovedi 4 7 5 4 3 23 3 3 0 11 6 23
Relativni cetnost odpovedi (v %) 17,4130,4|21,7|17,4(13,0] 100,0 |13,0|13,0| 0,0 |47,8|26,1| 100,0
Méritka, podle kterych nadrizeny
hodnoti miij vykon a osobnost,| 1 2 3 4 5 |Celkem| 1 2 3 4 5 | Celkem
jsou mi dobfe znamy.
Absolutni cetnost odpovedi 2 4 9 6 2 23 1 1 3 12 | 6 23
Relativni cetnost odpovedi (v %) 8,7 117,4(39,1|26,1| 87 | 100,0 || 4,3 | 4,3 |13,0|52,2|26,1| 100,0
Miij nad¥izeny mi sdéluje vysed-
ky hodnoceni. Vim, co.s omychf | 5 | 3 | 4 | 5 |Celkem| 1 | 2 | 3 | 4 | 5 |Celkem
pracovnich vydedcich mydi a
hovofi o tom se mnou.
Absolutni cetnost odpovedi 3 9 4 7 0 23 2 2 1 14 | 4 23
Relativni cetnost odpovedi (v %) 13,0139,1|17,4|30,4| 0,0 | 100,0 || 8,7 | 87 | 43 |60,9|17,4| 100,0

Tab. 4 - Otazky vztahujici se k hodnoceni

(Zdroj: autor na zikladé GALLOVA, V. Analyza systému hodnoceni zaméstnancii v konkrétnim podniku.

(Diplomova préace) Brno: Masarykova univerzita, 2007. 109 s.)

Zjisteni: Z uvedenych vysledki je patrné, Ze vétSina dotdzanych THP zaméstnanct spo-
le¢nosti priklada velky vyznam spravedlnosti hodnoceni. Realita je ovSem ponékud od-
lisna, tém¢ef tfetina respondent odpovédela, ze jejich nadfizeny v hodnoceni pracovni-
kt spravedlivy neni. Stejn€¢ vyznamna je pro zaméstnance znalost méfitek, podle nichz
jsou hodnoceni. Vice nez polovina zaméstnancii vypovédéla, ze sdéleni vysledkli hod-
noceni ze strany nadfizeného je nedostatecné. Paradoxné je pravé této otazce prikladan

témer 80% vyznam.

Vyuzti: Pfed zavedenim samotného systému hodnoceni by mélo dojit k proSkoleni nad-
fizenych pracovnikii v oblasti odstranéni nejcastejSich chyb v hodnoceni a zamezeni tak
nespravedlivému ¢i subjektivnimu zptisobu hodnoceni jednotlivych pracovnikt. Déle je
tteba jasn¢ definovat a sdé€lit zaméstnanciim meéftitka, podle kterych jsou jejich vykony

a osobnosti hodnoceny, coz miize mit pozitivni dopad na jejich nésledny ptistup k praci.

48



Nejvétsi diraz by mél byt kladen na zlepSeni komunikace mezi nadiizenymi a podiize-
nymi. Vedouci pracovnici by méli vice komunikovat s jednotlivymi zamé&stnanci, sdé-

lovat jim jejich nazory, pochvaly ¢i vytky. Diky vzdjemné komunikaci jsou si zamést-

nanci schopni uvédomit své rezervy a zvysit tak ptipadné své pracovni nasazeni.

3.7.5.2 Odménovaini

OTAZKA REALITA VYZNAM
Odménovani je provadéno syste-
maticky v zavislosti navykonechal | 5 | 3 | 4 | 5 lcelkem| 1 | 2 | 3 | 4 | 5 |Celkem
jevi se mi jako objektivni a spra-
vedlivé.
Absolutni cetnost odpovedi 3 9 5 5 1 23 0 3 3 7 10 23
Relativni cetnost odpovedi (v %) 13,039,1|21,7|21,7| 4,3 | 100,0 || 0,0 [13,0|13,0|30,4|43,5| 100,0
Se svym finanénim ohodnocenim| | » | 3 | 4 | 5 lcekem| 1 | 2 | 3 | 4 | 5 |Celkem
jsem spokojen/a.
Absolutni cetnost odpovédi 3 9 2 9 0 23 1 1 0 13 8 23
Relativni cetnost odpovedi (v %) 13,0139,1| 8,7 {39,1| 0,0 | 100,0 || 4,3 | 4,3 | 0,0 |56,5]|34,8( 100,0

Tab. 5 - Otazky vztahujici se k odmérnovani

(Zdroj: autor na zikladé GALLOVA, V. Analyza systému hodnoceni zaméstnancii v konkrétnim podniku.

(Diplomova préace) Brno: Masarykova univerzita, 2007. 109 s.)

Zjisteni: Nazory respondentll na systemati¢nost odménovani jsou rizné, jedna Ctvrtina
zaméstnancl je povazuje za spravedlivé, druha ctvrtina zaujima neutralni postoj a pro
témef polovinu zaméstnancl je odmeénovani nespravedlivé. Pro vétSinu pracovnikl je
vSak spravedlnost a objektivnost odménovani dulezita, jejich pocet se pohybuje na hra-
nici 75%. Uplnou spokojenost se svym finanénim ohodnocenim nepotvrdil ani jeden
z dotazovanych zaméstnancii. Devét z nich je spiSe spokojeno a stejné tak devét spise
nespokojeno. Tti zaméstnanci jsou nespokojeni zcela. Vyznam tohoto kritéria je pro

vetSinu zaméstnanct nepochybné velmi dulezity, coz potvrzuji i vysledky Setieni.

Vyuzti: Do nového systému hodnoceni by se méla vice promitnout zavislost vyse osob-
niho ohodnoceni na vysledcich hodnoceni jednotlivych zaméstnancii. Nyni je osobni
ohodnoceni mnoha zaméstnanci chapano jako neménna ¢ast jejich mzdy, coz je dosta-
tecné nemotivuje k ovlivnéni svych vykonii a snazeni. Spokojenost zaméstnanct se

svym finan¢nim ohodnocenim odrazi soucasnou situaci spolecnosti, kdy v dasledku
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poklesu zakazkové naplné doSlo ke snizeni mzdovych ndkladi. NavySovani mezd

v pristim roce je zavislé na dal§im vyvoji situace.

3.7.5.3 Motivace

OTAZKA REALITA VYZNAM
Jsem spokojen se schopnosti nad-
Fizeného motivovat k vySSimu| 1 2 3 4 5 |Celkem| 1 2 3 4 5 | Celkem
vykonu.
Absolutni cetnost odpovedi 2 10 2 7 2 23 1 2 2 12 6 23
Relativni cetnost odpovedi (v %) 8,7 |43,5| 8,7 [30,4| 8,7 | 100,0 || 43 | 87 | 8,7 |52,2|26,1| 100,0
Systém odménovani mé dostatené
motivuje zlepSovat svij pracovni| 1 2 3 4 5 [Celkem| 1 2 3 4 5 | Celkem
vykon.
Absolutni cetnost odpovedi 3 9 2 9 0 23 2 2 0 13 6 23
Relativni cetnost odpovedi (v %) 13,0 (39,1 | 8,7 {39,1| 0,0 | 100,0 || 8,7 | 87 | 0,0 |56,5|26,1( 100,0
Firma se vénuje dostatecné i
nehmotnému ocenéni. (pochvalal| 1 2 3 4 5 |[Celkem| 1 2 3 4 5 | Celkem
vedouciho, vzdélani, atd.)
Absolutni cetnost odpovedi 2 8 7 5 1 23 0 2 5 12 | 4 23
Relativni cetnost odpovedi (v %) 8,7 [34,8]30,4|21,7| 43 | 100,0 || 0,0 | 87 |21,7|52,2|17,4( 100,0

Tab. 6 - Otazky vztahujici se k motivaci

(Zdroj: autor na zdkladé GALLOVA, V. Analyza systému hodnoceni zaméstnancii v konkrétnim podniku.

(Diplomova préace) Brno: Masarykova univerzita, 2007. 109 s.)

Zjisteni: VSeobecné je motivace zaméstnanci DSB EURO povazovana za vyznamnou.

Skutecnost je ale pon€kud odlisnd, vice jak polovina dotdzanych neni spokojena se

schopnosti nadiizeného motivovat je k vysSimu vykonu, ani jeden z ticastnikl Setfeni

zcela nesouhlasi s tim, Ze by jej systém odménovani motivoval ke zlepSeni pracovnich

vykonil. Stejné negativné se zameéstnanci stavi i k nehmotnému ocenéni ve firmé.

VyuZiti: K vyfeSeni situace s nedostate¢nou motivaci ze strany nadfizenych je vhodné

provést Skoleni vedoucich pracovnikll na toto téma a neustale jim pfipominat dulezitost

motivace. Je tieba, aby si uvédomili, ze pravidelnému hodnoceni je nutné vénovat vice

jejich pozornosti a Casu. Jak jsem jiz zminila, soucasny systém odménovani zaméstnan-

ce dostate¢né¢ nemotivuje k vy$S§im vykonim, proto by mélo vedeni spolecnosti zvazit

prehodnoceni systému odménovani a vice jej provazat se systémem hodnoceni. Jasné
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formulovat zaméstnanciim méftitka jejich hodnoceni a zévislost vySe osobniho ohodno-
ceni na jejich vysledcich. Persondlni usek i vedouci pracovnici by se méli vice zaméfit
na nehmotné ocenéni zaméstnancl. Postavit systém zaméstnaneckych vyhod tak, aby

nepusobil pouze plosné, ale dle zasluh, coz je vice motivacni.

3.7.5.4 Komunikace a systém iizeni

OTAZKA REALITA VYZNAM
Nadrizeny mi poskytuje dostatek
informaci potfebnych k vykona-| 1 2 3 4 5 |[Celkem| 1 2 3 4 5 | Celkem
vani mé prace.
Absolutni cetnost odpovedi 0 4 1 11 7 23 1 3 0 11 8 23
Relativni cetnost odpovedi (v %) 0,0 17,4 4,3 |47,8|30,4| 100,0 | 4,3 |13,0]| 0,0 |47,8|34,8]| 100,0
S jednanim nadiizeného vici mné
a mym spolupracovnikim jsem| 1 2 3 4 5 |[Celkem| 1 2 3 4 5 | Celkem
spokojen.
Absolutni cetnost odpovedi 1 2 1 16 | 3 23 1 3 1 11 7 23
Relativni cetnost odpovedi (v %) 43 | 8,7 | 43 169,6|13,0] 100,0 || 4,3 [13,0| 4,3 |47,8]30,4| 100,0
S nadfizenym mohu hovorit bez
obav-o svych problémech, namit-1 | 5 | 3 | 4 | 5 fcelkem| 1 | 2 | 3 | 4 | 5 [Celkem
k&ch a nézorech (komunikace je
oboustranné oteviena).
Absolutni cetnost odpovedi 2 3 2 9 7 23 1 1 1 12 8 23
Relativni cetnost odpovedi (v %) 8,7 13,0 8,7 [39,1]30,4| 100,0 |[ 4,3 | 4,3 | 4,3 [52,2|34,8| 100,0

Tab. 7 - Otazky vztahujici se ke komunikaci a systému Fizeni

(Zdroj: autor na zikladé GALLOVA, V. Analyza systému hodnoceni zaméstnancii v konkrétnim podniku.

(Diplomova préace) Brno: Masarykova univerzita, 2007. 109 s.)

Zjisteni: Komunikace na pracovisti je nepochybné klicovym faktorem pfi plnéni danych
tikolii. Vyznamnost komunikace si uvédomuje i vétsina zamé&stnanci DSB EURO. Uro-
ven informovanosti pracovniki je velmi dobrd, témét 80 % respondentil je s ni spokoje-
no. Jednani s nadfizenym je podle vysledki Setfeni také viceméné dobré a 70 % dotaza-
nych zaméstnancii povazuje svého nadfizen¢ho za Clovéka, kterému se mohou svéfit se

svymi problémy a nazory.

VyuZiti: Udrzeni a zlepSovani soucasné urovné informovanosti zaméstnanct by mélo
nadale zlstat jako jeden z cili persondlniho fizeni. Informovanost by se dale méla rozsi-

fit o sdéleni zaméstnanctim, co mohou d¢lat 1épe, aby byli 1 Iépe hodnoceni. Oboustran-

51



né oteviena komunikace mezi nadfizenymi a podfizenymi je v podniku velmi dilezita,

pokud zaméstnanci svym vedoucim pracovnikim divéfuji a jednaji s nimi oteviené,

mohou pak vedouci v pripad¢ problémi nebo kritiky ze strany podiizenych ucinit po-

ttebné kroky k jejich naprave.

3.7.5.5 Vzdélavani a osobni rozvoj

OTAZKA REALITA VYZNAM
Firma mi nabizi dostatek prilezi-
tosti k rozsifeni znalosti v mém| 1 2 3 4 5 |Celkem| 1 2 3 4 5 [ Celkem
oboru specializace
Absolutni cetnost odpovedi 1 5 3 9 5 23 0 1 1 14 | 7 23
Relativni cetnost odpovédi (v %) 43 (21,7]13,0(39,1|21,7| 100,0 || 0,0 | 4,3 | 4,3 |60,9|30,4| 100,0
Nadrizeny mé podporuje v dalSim
vzdélavani a zvySovani kvalifika-| 1 2 3 4 5 |[Celkem| 1 2 3 4 5 | Celkem
ce.
Absolutni cetnost odpovedi 0 6 4 10 3 23 1 1 3 13 5 23
Relativni éetnost odpovédi (v %) 0,0 [26,1(17,4(43,5(13,0( 100,0 || 4,3 | 4,3 | 13,0|56,5|21,7| 100,0

Tab. 8 - OtazKky vztahujici se ke vzdélavani a osobnimu rozvoji

(Zdroj: autor na zdkladé GALLOVA, V. Analyza systému hodnoceni zaméstnancii v konkrétnim podniku.

(Diplomova préace) Brno: Masarykova univerzita, 2007. 109 s.)

Zjisteni: U vétsiny respondentl je ziejmé, ze vzdélavani a osobnimu rozvoji pfikladaji

velky vyznam. I skute¢nost potvrzuje, ze vedeni spoleCnosti je rozvoji a vzdélavani

svych zaméstnancii naklonéna, vice nez polovina zaméstnanct citi podporu jak ze stra-

ny svych nadtizenych, tak ze strany celého podniku.

VWUZiti: Zajem zaméstnanct o vzdélavani by spole¢nost méla jesté vice vyuzit ve svij

Vv

w7

Zajmy a potfeby zaméstnancl v oblasti vzdélavani lze zjistit hodnoticim rozhovorem,

kdy vedouci pracovnik definuje silné a slabé stranky jednotlivych pracovniki, jejich

nazor na vzdélavani a své zavéry pak preda persondlnimu useku, ktery zajisti vhodnou

formu vzdélavani.
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3.7.5.6 Nadpl prdace a pracovni podminky

OTAZKA REALITA VYZNAM
Prostredi a pracovai podminky |\ | 5 | 3 | 4 | 5 |celkem| 1| 2 | 3 | 4 | 5 |Celkem
pracovisté mi vyhovuji.
Absolutni cetnost odpovedi 1 4 0 16 | 2 23 0| 4 2 12 | 5 23
Relativni cetnost odpovedi (v %) 4,3117,4] 0,0 |169,6| 8,7 | 100,0 [[0,0|17,4| 8,7 |52,2|21,7| 100,0
M price mé dostateCn€ uspokoju-1 4 | 5 | 3 | 4 | 5 |Celkem| 1| 2 | 3 | 4 | 5 |Celkem
jeajesmysuplnéa.
Absolutni cetnost odpovedi 1 0 1 13 8 23 0 0 1 7 15 23
Relativni cetnost odpovédi (v %) 4,31 0,0 | 43 |56,5(34,8| 100,0 [[0,0| 0,0 | 4,3 |30,4|65,2| 100,0
Moje schopnosti a znalosti jsouf y | 5 | 3| 4 | 5 |celkem| 1| 2 | 3 | 4 | 5 |Celkem
dostatecné vyuzivany.
Absolutni cetnost odpovedi 1 1 1 15 5 23 0] 0 2 12 | 9 23
Relativni cetnost odpovédi (v %) 43143 | 43 |65,2(21,7| 100,0 [[0,0| 0,0 | 8,7 |52,2|39,1| 100,0
Mojenapady anavrhy jsouvpod-1 4 | 5 | 3 | 4 | 5 |Celkem| 1| 2 | 3 | 4 | 5 |Celkem
niku vyuzivany.
Absolutni cetnost odpovedi 215 8 6 2 23 0| 6 7 5 5 23
Relativni cetnost odpovedi (v %) 8,7|21,7|34,8]126,1| 8,7 | 100,0 |[0,026,1|30,4|21,7|21,7( 100,0
Pocet pracovnikii naseho oddéleni
odpovida potiebam (ne pFilisS] 1 | 2 3 4 5 |Celkem| 1 | 2 3 4 5 | Celkem
mnoho, ani prili§ malo).
Absolutni cetnost odpovedi 2 (0 2 7 12 23 0] 0 0 10 | 13 23
Relativni cetnost odpovedi (v %) 8,7 0,0 | 8,7 [30,4|52,2( 100,0 0,0| 0,0 | 0,0 |43,5]|56,5| 100,0
V pripadé pracovnich problémi se
mohu spolehnout na svoje kolegy,| 1 | 2 3 4 5 |Celkem| 1 | 2 3 4 5 |Celkem
pomohou mi.
Absolutni cetnost odpovedi 0 1 0 12 | 10 23 0 1 0 7 15 23
Relativni cetnost odpovedi (v %) 0,0 43 | 0,0 |52,2|43,5| 100,0 ||0,0| 4,3 | 0,0 |30,4|65,2]| 100,0
Osobni vztahy v naSem kolektivu
jsou bezproblémové, snazime se| 1 | 2 3 4 5 |Celkem| 1 | 2 3 4 5 | Celkem
udr Zovat dobr é osobni vztahy.
Absolutni cetnost odpovedi 0 0 0 12 | 11 23 1 0 0 10 | 12 23
Relativni cetnost odpovédi (v %) 0,0 0,0 | 0,0 |52,2|47,8| 100,0 ||4,3]| 0,0 | 0,0 |43,5(52,2]| 100,0
Komunikace v naSem kolektivu je
uvolnéna a o vSem duleZitém se| 1 2 3 4 5 |Celkem| 1 2 3 4 5 |[Celkem
mluvi otevi‘ené.
Absolutni cetnost odpovedi 0 1 1 12 9 23 1 0 1 15 6 23
Relativni cetnost odpovédi (v %) 0,0 43 | 43 (52,2(39,1| 100,0 ||4,3]| 0,0 | 4,3 |65,2(26,1| 100,0

Tab. 9 - Otazky vztahujici se k naplni prace a pracovnim podminkam

(Zdroj: autor na zdkladé GALLOVA, V. Analyza systému hodnoceni zaméstnancii v konkrétnim podniku.

(Diplomova prace) Brno: Masarykova univerzta, 2007. 109 s.)
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Zjisteni: Dle vysledkt Setfeni je patrné, Ze s pracovnim prostfedim a ndplni prace jsou
zaméstnanci DSB EURO viceméné spokojeni. Smysluplnost jejich prace potvrzuje vice
nez 90 % dotazanych zaméstnancii. Stejny podil pracovnikil citi, Ze jejich schopnosti
a znalosti jsou v podniku dostatecné¢ vyuzivany. Kvalitni kolektiv a dobré vztahy na
pracovisti nepochybné napomahaji také k odvadéni kvalitni prace a dle vysokého poctu
spokojenych zaméstnanct l1ze jednoznac¢né usoudit, ze DSB EURO kvalitnim kolekti-

vem disponuje.

Vyuzti: Doporucuji vénovat velkou pozornost udrzeni a zlepSovani soucasného stavu
pracovniho prostiedi a spokojenosti s naplni prace. PeCovat o kvalitu kolektivu a nadale
ji podporovat. Hodnoticim rozhovorem pravidelné zjistovat napady a navrhy zameést-
nanct na zlepSeni procesniho fizeni, protoze prave jejich kazdodenni zkusenosti mohou

byt velmi uzite¢né.
3.7.6 Doplnujici otevirené otazky

Nazory zaméstnancti vypovidaji mnohé o podniku jako takovém. Lidé své nazory pre-
zentuji svému okoli, které si tak utvaii jakysi obrazek o celém podniku. Zdmérem vede-
ni kazdého podniku by mélo byt, aby jeho zaméstnanci o svém zaméstnavateli mluvili
predev§im kladné¢ a utvareli mu tak pozitivni obraz. Témét polovina respondentii na
oteviené otdzky neodpovédéla, proto je nutné brat zavéry tohoto Setieni s urCitou rezer-

vou.

31) Za poslednich 6 mésicii jsem vyuzil/a nasledujicich vyhod pracovnika, které mi spo-

lecnost poskytuje:
Odpovéd: Nejcastejsi odpovedi byly ptispévky na zZivotni a penzijni ptipojisténi, stra-
vovani a také moznosti sluzebniho mobilniho telefonu.

Vyuziti: Jelikoz bylo z dvodu uspornych opattfeni Cerpani nékterych zaméstnaneckych

vyhod omezeno, ¢i zcela pozastaveno, omezil se tento vycet na ty nejbéznéjsi benefity.

vvvvvv

nefinanénich motivacnich faktorti, doporucila bych vedeni spolecnosti zvazit jejich ob-

noveni.
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32) Ke zlepseni mého vykonu ve spolecnosti by prispélo zlepSeni téchto pracovnich
podminek:

Odpoveéd: U odpoveédi se nejéasteji objevovalo vyssi financni ohodnoceni, zlepSeni ko-

munikace s podfizenymi a spravedlivé ocenéni prace.

Vyuziti: Problematika vySsiho finan¢niho ohodnoceni byla jiz komentovana v pfedchozi
casti, stejn¢ jako zlepSeni komunikace s podiizenymi. Ke spravedlivému ocenéni prace

je nutné spravné nastavit systém hodnoceni.

vvvvvv

Odpovéd: Jednoznacné nejcastejsi odpovédi byl kolektiv a prostfedi, dale pak jistota

zamestnani, pochvala, tyden dovolené navic, stravenky a rekreace.

Vyuziti: Opét se potvrzuje, Ze zaméstnancim v DSB EURO velmi zélezi na kolektivu,
ve kterém pracuji a také na pracovnim prostredi, proto je nutné pii hodnoticim rozhovo-
ru vénovat prostor i diskusi na toto téma. Absence pochvaly u zaméstnancti svédci
o tom, ze v podniku chybi neformalni hodnoceni, vedouci pracovnici by se méli vice
zam¢fit na komunikaci s podifizenymi a sd€lovat jim pravidelné spokojenost, piipadné
nespokojenost s jejich vykonem. O zaméstnaneckych vyhodach, jejichz Cerpani bylo
pozastaveno, jsem se jiz zminila v otdzce €. 31. To, ze je zaméstnanci postradaji, je zce-

la evidentni.

34) Na které z vyse uvedenych faktorii (otazky 1. - 30.) kKladete nejwsSi diiraz (je pro

------

Odpoveéd: Na prvnim misté se objevila smysluplnost a uspokojeni z prace. Na druhém a

tretim misté pak financni ohodnoceni a dobré vztahy v kolektivu.
Vyuziti: VSechny tii odpovéedi byly jiz komentovany v piredchozi ¢asti.
3.7.7 Shrnuti vysledkl analyzy souc¢asného stavu

Na zékladé provedeného Setfeni jsem zjistila n€kolik skuteCnosti, které poukazuji na
nedostatky v soucasném systému hodnoceni a motivace ve spolec¢nosti, coz se nasledné

odrazi na celkovém fungovani podniku a jeho GspéSnosti. Vice nez polovina dotdzanych
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zaméstnancl se shodla na tom, Ze nejsou spokojeni s urovni informovanosti ze stran
vedoucich pracovnikll a to pfedevSim se znalosti kritérii, podle kterych jsou hodnoceni
a nasledn¢ o vysledcich jejich hodnoceni. Dal§im neméné dulezitym zjisténim je sku-
te¢nost, ze vice nez polovina zaméstnancl je nespokojena se spravedlnosti jejich hod-
noceni a systémem odménovani. Velka ¢ast respondentl se stavi negativné k urovni
motivace a povazuje motivaci ze strany nadfizeného za nedostate¢nou. Dalsi skute¢nos-
ti, kterd z Setfeni vyplyva, je potieba opctovného zavedeni zaméstnanecké vyhody
v podobé tydenni rekreace. Ke zlepSeni pracovnich podminek by pak podle otevienych
otazek nejcastéji prispélo vyssi financni a spravedlivé ohodnoceni, coz potvrzuje sku-

tecnosti vyplyvajici z otazek uzavienych.
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4. NAVRHY A DOPORUCENI

Z vysledki analyzy soucasného stavu hodnoticiho systému jasné vyplyva, Ze je systém
hodnoceni nedostatecny. Nejprve si musime stanovit n¢kolik ptedpokladi k zavedeni

nového systému. Jejich dodrzovani je nezbytné k jeho fungovani.

1) Novy systém hodnoceni musi byt disledné podpotfen vedenim spolecnosti

2) Jeho zavedeni musi byt akceptovano zaméstnanci

3) Systém je nutné nastavit tak, aby navazoval na systémy vzdélavani a odménovani
4) Systém by mél byt v souladu s podnikovou kulturou

5) Pii hodnoceni by méla byt podporovana strategie a cile organizace.

Pro zlepSeni stavu soucasného systému hodnoceni navrhuji nasledujici zmény:
4.1. Zavedeni hodnoticich rozhovoru

Zavedeni hodnoticiho rozhovoru jako jednu z metod hodnoceni zaméstnancii, povazuji
za naprosto nezbytny krok vedouci ke zlepSeni a zkvalitnéni informovanosti zaméstnan-
cl, jejich vzajemné komunikace s nadfizenymi a ziskani zpétné vazby zameéstnavateli.
Tento zptsob hodnoceni se v podniku nevyuziva viibec, coz potvrzuji i vysledky Setie-
ni, kdy dotazovani zaméstnanci nejsou spokojeni s trovni syst¢ému hodnoceni a mnohdy

vubec neznaji métitka, podle kterych jsou hodnoceni.

Navrhuji zavést pravidelné a formalni hodnotici rozhovory s jednotlivymi zaméstnanci
a to v pololetnim intervalu. Je nezbytné, aby rozhovor m¢l piedem stanovenou a jasnou
strukturu, hodnotitel byl objektivni a hodnoceny nepovazoval hodnotici rozhovor za

hledani chyb na jeho osob¢. Cilem hodnoticich rozhovort je:

e zhodnotit stavajici vykon zaméstnance,

e stanovit pravidla pro zlepSeni vykonu,

e rozpoznat problémy v pracovnim procesu,

e zlepSit komunikaci mezi nadfizenym a podtizenym,

e umoznit pracovnikovi zaujmout jeho stanovisko, vyslechnout jeho nazor,
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e rozpoznat schopnosti pracovnika a moznosti jeho povyseni nebo piefazeni na ji-
nou praci,

e zjistit zdjem o vzdeélavani,

e upiesnit pracovni napln,

e motivovat zameéstnance.

Vysledkem hodnoticiho rozhovoru by mél byt formélni zapis, ktery bude obsahovat
veskeré projednané a dohodnuté skutecnosti. Jedno vyhotoveni ziistane hodnotiteli, dru-

hé hodnocenému a tieti se ulozi do osobni slozky zaméstnance.

4.2. Zména systému odménovani

Dle vysledkt Setieni je vice nez polovina respondentli nespokojena se systémem odmé-
novani a jeho spravedlnosti. Ke zlepSeni této situace by mohlo vést propracované;si
provazani osobniho ohodnoceni se systémem hodnoceni a predev§im zkvalitnéni infor-
movanosti jednotlivych zaméstnanct. VétSina z nich ani netusi, ze jsou 1x roéné hodno-
ceni jejich nadfizenym a na zakladé tohoto hodnoceni se stanovuje vyse jejich osobniho
ohodnoceni. Navrhuji proto vysi osobniho ohodnoceni navazat na osobni rozhovor
a ponechat tak zaméstnanciim moznost ovlivnit ji pololetné. S tim souvisi i zvySeni in-
formovanosti zaméstnanct ze strany jak svych nadfizenych, tak i personalniho useku.
Védomi zaméstnanct, ze mohou ovlivnit vysi své mzdy, je nepochybné motivuje

k vy$$im vykoniim a celkové kvalitnéjsi praci.

Nejveétsi zastoupeni technicko-hospodarskych pracovnikl ptipada ve spole¢nosti DSB
EURO na oddéleni technické kontroly. Toto oddé€leni ma velky vliv na fungovani spo-
le¢nosti, protoze spokojenost zakaznikl s kvalitou vyrobk je v dneSnim svété konku-
rence kliCovym faktorem. Zvolila jsem proto toto oddéleni pro ptiklad konkrétni apli-

kace zmén v systému odmeénovani.
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Zaznamovy list pro hodnoceni TH pracovnikii

Str. Piijmeni a jméno Os.¢.| Nazev profese | Pracovni | Osobni [ Odborné| Priamér
vykonnost | dispozice| znalosti

904 XY xxxx | THP-kontrolor 1 2 2 1,7

Kritéria hodnoceni TH pracovniku

1. Pracovni vykonnost:

- Kvalita vykonu - ptesnost a pe¢livost vykonu, bezchybnost, svédomita prace

- Produktivita vykonu - rychlost, vitalita, dodrZzovani poZadovaného rozsahu prace, v€asnost

- Realiza¢ni schopnosti - jak uspésné realizuje naméty vlastni nebo naméty druhych, tvofivost, vynalé-
zavost, pohotovost

- Pracovni nasazeni - jak pracovnik dokaZe vytrvat a vyvinout velké Usili pti feSeni nesnadnych ukold,
vytrvalost, houzevnatost, nasazeni

2. Osobni dispozice:

- Odpovédnost, ochota nést riziko - prace v zat€zové situaci, odolnost unést svéfené pravomoci, vzit
na sebe odpovédnost

- Spoluprace - schopnost tymové prace, spoluprace uvniti pracovniho kolektivu

- Komunikativnost - vystupovani a tirovei vyjadiovani, schopnost vést rozhovor, uméni naslouchat,
zadavat tkoly, pfijimat ndméty, pfipominky a kritiku

- Vztah ke spolupracovnikiim - ucta, tolerance, kamaradstvi, zajem o druhé, vzajemna pomoc

3. Odborné znalosti a schopnosti:
- Kvalifika¢ni pripravenost - kurzy, jazyky, pisemnd opravnéni, atesty apod.
- Osobni aktivita, sebezdokonalovani a zvySovani kvalifikace

Hodnoceni provadi: XY

uroven vyrazné prevysuje naroky mista, trvale vynikajici vysled-
Hodnotici skala: ky

uroven odpovidd narokiim mista, trvale dobré vysledky

uroven cCastecné, ne zcela odpovidd narokiim mista, primérné
vysledky s evidenci ur¢itych nedostatkl

A WO

uroven neodpovida ndroklim mista, nevyhovujici vysledky

Tab. 10 - Soucasny formular hodnoceni TH pracovnika (Zdroj: interni dokumentace DSB EURO)

Vypovidaci schopnost tohoto formulafe je nedostacujici a spolecnost nema nikde jasné
definovana pravidla pro pfidé€leni osobniho ohodnoceni na zakladé vysledkt tohoto
hodnoceni. To, Ze zaméstnanec dosdhl primérného hodnoceni 1,7 a Grovenl jeho pra-
covnich ptedpokladl a znalosti je velmi dobra jesté neznamend, ze dostane vyssi osobni
ohodnoceni nez jiny zameéstnanec, ktery doséhl primérného hodnoceni 3. V navaznosti

na tuto skute¢nost navrhuji pomoci interniho ptfedpisu ulozit povinnost vedoucim pra-
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covniklim pouzivat pfepracovany formular (viz. nize) jako podklad pro osobni hodnotici

rozhovor.
Zaznamovy list pro hodnoceni TH pracovnikii
. | PFijmeni a jmé- y , Pracovni | Osobni | Odborng| Pinéni sta- o
Sti. Os.é. [ Nazev profese . ; . .| novenych [ Primér
no vykonnost | dispozice| znalosti cilit
904 XY xxxx | THP-laboratof 1,5 2,5 2,0 1,7 1,9
Kritéria hodnoceni pracovnika: Hodnota
1. Pracovni vykonnost:
Kwvalita vykonu 1
Produktivita vykonu 1
Realizacni schopnosti 2
Pracovni nasazeni 2
2. Osobni dispozice:
Odpovédnost, ochota nést riziko 3
Spoluprace 2
Komunikativnost 3
Vztah ke spolupracovnikiim 2
3. Odborné znalosti a schopnosti:
Kvalifikacni pfipravenost 1
Osobni aktivita, sebezdokonalovani a zvySovani kvalifikace 3
Hodnotici skala: 1 uroven vyrazné prevysuje naroky mista, trvale vynikajici vysledky
2 uroven odpovida naroktim mista, trvale dobré vysledky
3 uroven Castecné, ne zcela odpovida narokiim mista, primeérné vy-
sledky s evidenci ur¢itych nedostatkt
4 uroven neodpovida naroklim mista, nevyhovujici vysledky
PInéni stanovenych cili a ukolu: Hodnota
Snizeni zmetkovosti spolecnosti XY o 2% 2
2. | Zkraceni doby vyfizeni reklamaci na 15 dnti 1
Zvyseni cetnosti kontrol dodrzovani technologie oprav odlitkl 2

Hodnotici Skala: 1 Splnil
2 Splnil ¢astecné
3 Nesplnil

Definice cili a ukold pro dalsi obdobi:
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Konkrétni navrhy zaméstnance na zlepSeni podminek pro zajisténi pracovnich ukolii:

Hodnoceni proved!: XY
Datum: dd. mm. rrrr.

Podpis hodnotitele:

Podpis hodnocené-
ho:

Tab. 11 - Pfepracovany formulai hodnoceni TH pracovnika (Zdroj: autor)

Dale navrhuji v tomto predpisu stanovit interval hodnoticiho pohovoru jako pololetni,
vzdy k 30. 6. a 31. 12., a vymezit jasna pravidla zavislosti vyse osobniho ohodnoceni na

vysledkd hodnoceni takto:

Zavidost vyse OSO na vysledku hodnoceni

Rozmezi hodnot | VySe osobniho ohodnoce-
hodnoceni ni (% ze zakladni mzdy)
1-1,5 50%
1,6 -2 45%
2,1-2,5 40%
2,6-3 35%
3,1-38 30%

Tab. 12 - Zavidost vyse OSO na vysedku hodnoceni (Zdroj: autor)
Na zéklad¢ takto provedenych zmén by se pak hruba mzda tohoto zaméstnance pfi za-
kladni mzd¢ 15.000 K¢ zvysila o 2.250 K¢.
4.3. Zavedeni neformalniho hodnoceni
Neformalni hodnoceni by mélo byt soucasti kazdodenni fidici ¢innosti a prubézné kont-

roly plnéni pracovnich ukold a pracovniho chovani. Neni nutné jej zaznamenavat. Na-

vrhuji vykonéavat hodnoceni pritbézné nadfizenym béhem pracovniho procesu.

61




Cilem neformalniho hodnoceni je poskytnout zpétnou vazbu (pochvala, kritika), vzta-
hovat ji pouze k pracovnimu vykonu, k chovéani pracovnika, nikoli k jeho osobnosti.
Aby byla zpétna vazba efektivni a motivacni, je nutné ji poskytovat konkrétné, okamzi-
té, dat najevo radost z dobfe vykonané prace a vyrazné oddélovat pozitivni informaci od
negativni. Zpétna vazba nebude udé€lovana pouze na pracovisti, ale i v rdmci pravidel-

ného hodnoticiho rozhovoru.

4.4. Zaméstnanecké vyhody

Z provedeného Setteni jasné vyplyva, Ze zaméstnanci postradaji nékteré zaméstnanecké
benefity, jejichz Cerpani bylo pozastaveno v rdmci Uspornych opatieni. Jedna se prede-
v§im o ozdravné pobyty v Jesenikach, které se mezi zaméstnanci staly velmi oblibeny-
mi. Jelikoz byly piidélovany na zéklad¢€ hodnoceni pracovnikii a ne plosné, jako vétSina
ostatnich vyhod, je jejich motivaéni vyznam nezpochybnitelny. Dale zaméstnanci pro-
jevili zajem také o jazykové vzdélavani, které se omezilo pouze na nekolik mélo pra-
covnikl, ptredev§im z obchodniho tseku. A v neposledni fadé zvySovani kvalifikace

a dodate¢né studium.

Dale se v dotaznicich mnoha zaméstnanct spolecnosti objevila potfeba jinych benefita,
které v podniku zatim zavedeny nejsou, ale v jinych podnicich jsou bézné. Nejcastéji se
zde objevil tyden dovolené navic, stravenky, vstupenky do divadla a jinych kulturnich

zafizeni.

Navrhuji, aby vedeni podniku zvazilo moZznost obnoveni pozastavenych zaméstnanec-

kych vyhod nasledujicim zptsobem:

e pfi pololetnim hodnoticim rozhovoru vybrat z jednotlivych tisekli 5 zaméstnancii
s nejlepsimi vysledky hodnoceni

e pii poctu 7 usekil by tak kone¢ny pocet vybranych zaméstnancii ¢inil 35 za polo-
leti.

e odhadované celkové rocni naklady by pii cené jednoho pobytu 6 000 K¢ Cinily
420 000 K¢. Tato castka by byla hrazena ze zisku spole¢nosti a danové uznatel-
nym néakladem by pro spolecnost bylo tydenni placené volno zaméstnance

v celkové ro¢ni vysi cca 350 000 K¢&.
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Daéle navrhuji provéfit moznost rozsifeni zaméstnaneckych vyhod o vstupenky do kul-
turnich zafizeni a vzhledem k naro¢nosti pracovniho prostfedi moznost vyuziti masazi
a rehabilitaci, které by byly ptidélovany s ohledem na naro¢nost prostiedi jednotlivych

pracovist'.

4.5. Harmonogram realizace navrhovanych zmén

Listopad 2011:

e Uvodni informacéni schiize vSech vedoucich pracovnikli a persondlniho odd¢lent,
kde budou vedouci pracovnici sezndmeni s pfipravovanymi zménami, novym hod-
noticim formulafem a podobou hodnoticich rozhovort, na jejichz zéklad¢ bude
zménén systém odménovani u technicko-hospodaiskych pracovnikt

e vydani interniho ptedpisu, ktery stanovi povinnost vedoucim pracovnikiim od
31. 12. 2011 pouzivat novy systém hodnoceni zaméstnancti a veskeré nalezitosti
s jeho zavedenim spojené

e Skoleni vedoucich pracovnikli na téma vedeni hodnoticiho pohovoru a motivace

zaméstnancl
Prosinec 2011:

e realizace hodnoticich rozhovort s jednotlivymi zaméstnanci predevsim se zamérem
zjisténi nazord zaméstnanci, divodi jejich spokojenosti ¢i nespokojenosti, navrhi

na zlepSeni pracovniho prostiedi a stanoveni cilli a tkolt pro nasledujici pololeti

Cerven 2012:

e dalsi faze hodnoticich pohovorli se zaméstnanci nyni jiz s konkrétnim zaméfenim
na hodnoceni jednotlivych kritérii, kontrolou a hodnocenim plnéni stanovenych cila
a ukolt, vytyceni cill a tkoll pro dalsi pololeti

e sohledem na vysledky hodnoticich rozhovorii jednotlivych zaméstnancu provede
personalni Usek spolecnosti kontrolu vySe osobniho ohodnoceni a jeji ptfipadné

zmeény dle stanoveného rozmezi dosazenych hodnot
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e na zékladé¢ wvysledkti hodnoticich rozhovori vybér 5 nejlepSich pracovniki
z jednotlivych tseki spolecnosti, ktefi budou mit moznost vyuzit tydenniho pouka-

zu na rekreaci v Jesenikach

Ke konci nasledujiciho pololeti se situace opakuje a pokracuje tak dale dle stanoveného

pololetniho intervalu.

4.6. Naklady na realizaci navrhovanych zmén

e pii primérném vydélku technicko-hospodarskych pracovnika 30 000 K¢ ¢ini ro¢ni
odhadovany thrn mzdovych naklada piiblizné 20 mil. K¢&. Tato ¢astka je kalkulo-
vana pii 30 % vysi osobniho ohodnoceni. V ptipadé, ze by se vyse osobniho ohod-
noceni zvysila v priméru o 10 %, zvysil by se rocni thrn mzdovych naklada tech-
nicko-hospodaiskych pracovnikii o 2 mil. K¢

e pii znovu zavedeni rekreacnich pobyta v Jesenikach byla vySe rocnich nakladi pii

poctu 70 zaméstnancii odhadnuta na 420 000 K¢

Celkové ro¢ni naklady na realizaci navrhovanych zmén by odhadem spolecnost DSB
EURO vysly na 2 420 000 K¢&. Tato ¢astka je ale velmi subjektivni, nelze pfedem od-
hadnout vysledky hodnoticich rozhovorti, a proto zména vyse osobniho ohodnoceni

muze byt naprosto odlisna.

Roé¢ni mzdové naklady
. THP Odhadované
Navrhovana zména 30% .
.| 40% osobni | ro¢ni naklady
osobni ,
, | ohodnoceni
ohodnoceni
Zmeéna systému odménovani | 20 mil. K¢ | 22 mil. K¢ 2 mil. K¢
Zavedeni rekreace X 420 tis. K¢
Celkem X 2 420 tis. K¢

Tab. 13 - Odhadované naklady navrhovanych zmén (Zdroj: autor)
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Z.avér

Jak jiz bylo zminéno v Givodu, systémy hodnoceni se stale Castéji stavaji dileZitou sou-
¢asti mnoha podnikd. K fungovani vétSiny oblasti fizeni lidskych zdroji je nastaveni
kvalitniho systému hodnoceni pracovniho vykonu nezbytné. Vedouci pracovnici na
vSech trovnich fizeni by méli brat spravné a pravidelné hodnoceni svych podtizenych
jako samoziejmost a schopnost spravedlivého a objektivniho hodnoceni by méla byt

jednim ze zékladnich odbornych piedpokladii kazdého vedouciho pracovnika.

V mnoha podnicich je na hodnoceni nahlizeno pouze jako na nastroj ke zjiSténi vykon-
nosti zaméstnance a jako podklad pro odméinovani. Tento ponékud tzky pohled mnoh-
dy brani GspéSnému zavedeni systému. Je nutné na systém hodnoceni nahlizet také jako

na vyznamny faktor pro motivaci a ziskani zpétné vazby od podtizenych.

Prvnim dil¢im stanovenym cilem bakalairské prace bylo na zakladé studia odborné lite-
ratury stanovit vychodiska pro navrhy zmén soucasného hodnoticiho systému spolec-

nosti. Vychodiska pro hodnoceni byla stanovena v kapitole 1.3.

Druhym dil¢im cilem bylo zjistit, zda jsou zaméstnanci se sou¢asnym stavem hodnoceni
a s oblastmi, které jsou s hodnocenim spojené spokojenosti popiipadé nespokojenosti.
Ke splnéni tohoto cile bylo pouzito dotaznikové Setieni, které je blize popsano v kapito-
le 2.8. Analyza dotaznikového Setfeni byla vybrana za ucelem zjisténi soucasného sta-
vu spokojenosti piipadné nespokojenosti zaméstnancti s vybranymi oblastmi fizeni spo-
le¢nosti. Vysledky Setfeni mi pak poslouzily k vytvoieni doporuceni, které byly nasled-

n¢ vyuzity k definovani navrhli zmén soucasného systému hodnoceni.

Posledni kapitola je vénovana popisu navrhii na zmény systému motivace a hodnoceni
zaméstnancu spolecnosti DSB EURO s.r.0., a to zavedeni hodnoticich rozhovora a ne-
formalniho hodnoceni, zménu systému odmeénovani a obnoveni zaméstnaneckych vy-

hod, ¢imz se mi podaftilo naplnit hlavni cil mé bakaléiské prace.
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P¥ilohy

Ptiloha ¢. 1 Dotaznik spokojenosti pracovnikit DSB EURO s.r.0.”

DOTAZNIK SPOKOJENOSTI PRACOVNIKU DSB EURO s.r.0.

Vizené kolegové, obracim se na Vs s prosbou o pomoc pii prizkumm spokojenosti pracovniki
spoleénosti DSB EURO. Jedna se o dotarnikové Setfent, které je slozené ze dvou casti - uzaviens a

oteviené otizky. Postupujte prosim dle nize uvedené napovédy. Dékuji Vim za spolupraci.

PRVNI CAST - Uzaviené otizky
Napovéda: Ph vypliiovini dotamnikn vZdy zakrouFkujte pouze jednu odpovéd.

1 = rozhodné nesouhlasim 1 =rozhodné NE

2 = spise nesouhlasim 2 =3spiSe NE
3 =nevim 3 = nezajimim se
4 = spife souhlasim 4 =spife ANO

5 = rozhodné souhlasim 5 =rozhodné ANO

REALITA VYZNAM
jaka je ma osobnd 32k je to pro mé
- Jilesits, rozhodujici
1) Prostfedi a pracovni podminky pracoviité nu 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
wyhowji.
1) Ma prace mé dostatefné uspokojuje a je 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
soyshuplng.
3) Moje schopnosti a znalesh jsou dostatefné 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
4) Moje napady a navrhy jsou v podniku 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
vyuEivany.
3) Mim divém nadiizeného samostaing se 1 2 3 4 3 1 2 3 4 3
rozhodovat pil plnéni a fedeni svych
pracovnich kol
6) Nadiizeny mi poskytuje dostatek informaci 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
potfebnyeh k vykondvini mé price.

3 Zdroj: autor na zdkladé GALLOVA, V. Analyza systému hodnoceni zaméstnancii v konkrétnim podniku.
(Diplomova préace) Brno: Masarykova univerzta, 2007. 109 s.
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7) Myslim, e milj nadfizeny pouzivi "stejny
mefr” pro viechny pracovniky.

8) S jedninim nadiizeného viéi mné a mym
spolupracovnikim jsem spokojen.

9) Firma o nabizi dostatek piilezitost
k roziifeni rmalosti v mém oboru
specializace

10) Méitka, podle kterjich nadfizeny hodnoti
mij vikon a osobnost, jsou mi dobfe namy.

11) Mitij nadfizeny mi sdéhuje visledky
hodnoceni. Vim, co si o mych pracownich
vysledeich mysli a hovofi o tom se mnon.

12) § nadiizenym mohn hovofit bez obav o
svych problémech namitkach a nazorech
(kormmikace je oboustranné oteviend).

13) Odméfiovani je provadéno systematicky
v zivislosti na vykonech a jevi se mi jako
objektivni a spravedlivé.

14) Poget pracovniki nateho oddéleni odpovidi
potiebdm (ne pilis mnoho, an piilis malo).

15) V plipadé pracovnich problémi se mohu
spolehnout na svoje kolegy, pomohou mi.

16) Osobni vztahy v naSem kolektivu jsou
bezproblémove, snaZime se udrzovat dobré
osobni vztahy.

17) Jsem spokojen se schopnosti nadfizencho
motivovat k vyiSinm vykonu.

18) Se svym finanénim chodnocenim jsem
spokojenia.

19) Systém odméfiovani mé dostateéné motivje
zlepiovat sviyj pracovni vikon
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20) Firma se vémuje dostatecné i nehmotnémm 1 2 3 4 3 1 2 3 4 53

ocenéni. (pochvala vedouciho, vzdélini,
atd.)

21)Odboma spoluprace s mymi kolegy fimguje 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
dobie.

21 Konmmikace v nafem kolektivu jeuvelnénaa 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5

oviem dileZitém se mhivi oteviens.

13) Nadiizeny mé podporuje v dalfim vzdélavini 1 2 3 4 3 1 2 3 4 5
a zvysovini kvalifikace.

24) Se schopnosti vicholového management 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
(vedeni) fidit na3 podnik jsem spokojen.

25)Mezi svymi pracovniky se citim spokojens. 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5

26) 5 drovni prezentace naeho podnikn na 1 2 3 4 3 1 2 3 4 3
vefejnost jsem spokojen.

27) Pro mé pracovni ikoly se citim byt odbomé 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
kvalifikovan.

28) Dostavam véas potfebné informace pro 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
plnéni pracovnich dkoli.

29) Svym namyym hrdé sdéhji, Ze pracuji ve 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
spolefnost DSE EURO sr.o.

30) Zadane plany a akoly jsou pravidelné 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
kontrolovany.

DRUHA CAST - dopliiujici oteviené otizkv

31) Za poslednich 6 mésich jsem vyu#il'a nasledujicich vihod pracovnika, které mi spolefnost
poskytuje:
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32) Ke zlepieni mého vykonu ve spolefnosti by piispélo zlepieni téchto pracovnich podminek:

33) Jaké nefinanéni motivaéni faktory jsou pro Vis nejdiileZitijsi (uvedte 3 faktory)?
SO
D e
O

34) Na které z vyie uvedenych faktord (otdzky 1. - 30.) kladete nejuyisi diraz (je pro Vas

nejdiileitéj&)? Pozadim Vis o uvedeni 3 faktord
SO
D e
O

DOLEZITE, PROSIM WYPLNIT!

[] mu [[] zena

] s [ ] wstiadbene
[]  strednis maturitou
[]
[]

lake je Vair pohlawi?

Lk jre ok wrellini?

weken patiim doskapiny?

21 - 30 =t I:l L= A et
al-solet [ ] sL-s0let
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