Ceska zemédélska univerzita v Praze

Provozné ekonomicka fakulta

Katedra rizeni

CESKA _
ZEMEDELSKA
UNIVERZITA V PRAZE

Bakalarska prace

Systém hodnoceni pracovniki

Zuzana Loudova

© 2019 CZU v Praze



CESKA ZEMEDELSKA UNIVERZITA V PRAZE

Provozné ekonomicka fakulta

ZADANI BAKALARSKE PRACE

Zuzana Loudova

Verejna sprava a regionalni rozvoj

Nazev prace

Systém hodnoceni pracovniki

Nazev anglicky

Employee assessment system

Cile prace
Cilem bakalarské prace je zhodnoceni soucasného stavu problematiky fizeni lidskych zdrojd ve firmé

DONALDSON Industrial CR, s.r.o. Na zakladé analyzy navrhnout vhodny systém hodnoceni pracovnikd,
respektujici teoretickd vychodiska.

Metodika

Prevainé teoreticka Cast literarni reSerse je zaloZena na studiu, analyze a rovnani riznych odbornych doku-
mentU (primarnich i sekunddarnich pramen(). Navrhova ¢ast je zaloZzena na empirickém vyzkumu soucasné-
ho stavu hodnoceni zaméstnanc(i ve zvolené firmé. Na to navazuje syntetizace poznatk( dané problematiky
a nasledné praktické doporuceni.

Oficialni dokument * Ceska zemédélska univerzita v Praze * Kamycka 129, 165 00 Praha 6 - Suchdol



Doporuceny rozsah prace
40 az 60 stran A4

Klicova slova
Systém, proces vybéru, pracovni odpovédnost, kompetence, rozhodovani, delegovani

Doporucené zdroje informaci

ARMSTRONG, Michael. Odménovani pracovnikl. Praha: Grada Publishing, 2009, 448 s. ISBN
978-80-247-2890-2.

DIANE, Arthur. 70 tipt pro hodnoceni pracovnik(. Praha: Grada Publishing, 2010, 168 s. manazer. ISBN
978-80-247-2937-4.

FAERBER, Yvonne a Christian STOWE. Vedeni lidi v praxi: Zlep3ete své manazerské dovednosti. Praha:
Grada Publishing, 2007, 160 s. ISBN 978-80-247-2009-8.

HRONIK, Franti$ek. Hodnoceni pracovnikl. Praha: Grada Publishing, 2006, 128 s. Vedeni lidi v praxi. ISBN
978-80-247-1458-5.

Predbéiny termin obhajoby
2018/19 LS — PEF

Vedouci prace
doc. Ing. Tomas Macék, Ph.D.

Garantujici pracovisté
Katedra fizeni

Elektronicky schvdleno dne 11. 7. 2018 Elektronicky schvdleno dne 19. 10. 2018
prof. Ing. lvana Ticha, Ph.D. Ing. Martin Pelikan, Ph.D.
Vedouci katedry Dékan

V Praze dne 12. 03. 2019

Oficialni dokument * Ceska zemédélska univerzita v Praze * Kamycka 129, 165 00 Praha 6 - Suchdol



Cestné prohlaseni

Prohlasuji, Zze svou bakalafskou praci ,,Systém hodnoceni pracovnikd" jsem
vypracovala samostatné pod vedenim vedouciho bakalaiské prace a s pouzitim odborné
literatury a dalSich informacnich zdrojt, které jsou citovany v praci a uvedeny v seznamu
pouzitych zdroji na konci prace. Jako autorka uvedené bakalarské prace dale prohlasuji,

Ze jsem v souvislosti s jejim vytvorenim neporusila autorska prava tietich osob.

V Praze dne 13. 03. 2019




Podékovani

Rada bych touto cestou predevsim podékovala vedoucimu mé bakalaiské prace,
panu doc. Ing. Tomasi Macakovi Ph.D. za cenné rady a ptipominky. Déle bych chtéla
podékovat své rodiné a pratelim za velkou podporu a pevné nervy pii psani této bakalaiské

prace.



Systém hodnoceni pracovniki

Souhrn

Bakalatska prace se zabyva systémem hodnoceni pracovnikii a skldda se ze dvou
casti. Hlavnim cilem této prace je zhodnotit stavajici systém hodnoceni, zjistit jeho

nedostatky a podat ndvrh na zlepSeni ¢i odstranéni pfipadnych chyb.

V teoretické ¢asti prace jsou uvedeny dulezité pojmy, které souviseji s praktickou
Casti. Jedna se o hodnoceni pracovnikl, rizné metody a styly hodnoceni a v neposledni
fadé¢ motivaci pracovnikii a jak motivace plisobi na odménovani pracovnikd.

Na teoretickou cast bakalarské prace navazuje vlastni cast.

Ve vlastni ¢asti prace je charakterizovana vybrana spolecnost a jeji struktura. Dale
autorka prace uvadi stavajici systém hodnoceni a jeho analyzu. V ndvaznosti na zjisténé
nedostatky bude podan navrh na zlepSeni hodnoceni. V dalsi ¢asti jsou soucasna Kritéria
hodnoceni porovnany pomoci metody parového porovnani a bodovaci metody. Nasledné

bude provedeno porovnani vah dtlezitosti hodnoceni pomoci téchto metod.

V zavéru bakalaiské prace autorka shrne zjisténé poznatky a uvede vyplyvajici

doporuceni.

Kli¢ova slova: systém hodnoceni, metody hodnoceni, motivace, fizeni lidskych zdrojt,

spole¢nost, rozhodovani, delegovani



Employee assessment system

Summary
Bachelor thesis is about system evaluation of workers and it consists of two parts.
Main purpose of this work is to valorize current system of evaluation, find it’s weaknesses

and give a proposal for improvement or removing mistakes.

In teoretical part of work are important ideas connected with practical part. It is
about evaluation of workers, different methods and styles of evaluation and finally about
case motivation of workers and how does the motivation effects their evaluation. Own

work follows on the teoretical part of bachelor thesis.

In this part there is a characteristics of chosen company and it’s structure. Author
continues with current system of evaluation and its analysis. In connection with known
deficiencies there will be a proposal how to improve evaluation. In the next part are current
knowledges about evaluation compared with method of pair comparison and with scoring

method. Next step is comparison of importance of evaluation with using this methods.

In the end of bachelor thesis will work author summarize all results and give

suggestions.

Keywords: system of evaluation, methods of evaluation, motivation, human resources,
company, making decisions, delegation
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1 Uvod

V dne$ni dobé je na pracovniky kladeno mnohem vice pozadavkl a s tim i spojena
odpovidajici pracovni odpovédnost. Kazdy zaméstnavatel vyzaduje kvalitni zamé&stnance,
jelikoZz jejich zkuSenosti, znalosti, a pfedevs§im schopnosti jsou zékladem uspésného
fungovani firmy. Bez takovychto zaméstnancti by jakakoliv spolecnost nefungovala

efektivné.

S ohledem na vyvoj doby doslo v oblasti fizeni lidskych zdroji k nékolika zménam.
Témito zménami proslo pfedevsim i hodnoceni pracovnikt. S nastupem novych pozadavku
na pracovniky, byly tyto zmény nezbytné. V minulosti se hodnoceni neptikladala velka
dulezitost. Kladly se otazky, v jakém casovém horizontu pracovniky hodnotit, a zda neni
systematické hodnoceni zbyte¢né. V dne$ni dobé je tomu tak, Zze vedouci pracovnici
povazuji hodnoceni pracovniki za nedilnou soucast jejich pracovniho vykonu.
Je efektivnim néstrojem, kterym zaméstnavatelé podnécuji pracovniky k lepSi praci,
a predevsim k rozvoji jejich pracovnich dovednosti a znalosti. Nyni se kladou spise otazky,
jakymi metodami nebo v jakém ¢asovém horizontu se pracovnici maji hodnotit, aby

hodnoceni bylo co nejvetsim prinosem pro spole¢nost.

Z téchto diuvodu se nyné&jsi pohled na pracovniky zménil. Nejsou jiz jen ndkladovymi
poloZzkami ve spole¢nosti, ale jsou dulezitym kapitalem kazdého podniku. Proto je nutné

lidské zdroje co nejefektivnéji hodnotit, a tim je motivovat k dosahovani lepsich vysledku.
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2 Cil prace a metodika

2.1 Cil préace

Hlavnim cilem bakalafské prace je zanalyzovat stavajici hodnoceni pracovnikl ve
vybrané spoleCnosti, zjistit nedostatky tohoto hodnoceni a podat navrh na zlepSeni

soudasného hodnoceni.

Mezi dil¢i cile prace spada zpracovani literarni resSerSe na zékladé studia odborné
literatury. Dale charakteristika hodnoceni pracovnikli ve spole¢nosti Donaldson Industrial

CR,s.r.0.
2.2 Metodika préace

Bakalatrska prace se sklada z teoretickych vychodisek a vlastni prace. Teoreticka
vychodiska prace jsou zpracovana na zakladé podrobného prostudovani odborné literatury,
kterd se vztahuje k dané problematice. Zabyva se problematikou v oblasti hodnoceni
pracovniki, vysvétluje a objasnuje divody a cile hodnoceni. Dale vytyCuje a popisuje
metody a styly hodnoceni pracovnikt. Dalsi cast teoretickych vychodisek je vénovana
motivaci. Jak plisobi samotna motivace na pracovnika v pracovnim procesu. V zavéru

je pojednano o tom, jak pisobi motivace na odménovani.

Ve vlastni praci je pfedstavena vybrana spole¢nost a jeji organiza¢ni struktura. Dale
je objasnén stavajici systém hodnoceni pracovniki a byla provedena jeho analyza. Na
zaklad¢ provedeni analyzy byly zjistény nedostatky a nasledné byl podan navrh na zlepseni

jiz existujiciho hodnoceni pracovniki.

V ndvaznosti na zjisténé nedostatky je podan navrh na zlepSeni a dale jsou kritéria
hodnoceni podrobeny metoddm, konkrétné¢ metodé parového porovnani a bodovaci
metodé. Zakladem provedeni analyzy pomoci téchto metod bude porovnani vah dilezitosti
hodnoceni z pohledu hodnotitele, i z pohledu hodnoceného. Autorka prace nasledné
pruzkum vyhodnoti a uvede, jaka kritéria hodnoceni jsou dilezita pro hodnotitele a jaka

Kritéria jsou dilezita pro hodnoceného.

Na zavér bakalatské prace autorka prace shrne zjisténé poznatky a uvede vyplyvajici

doporuceni.
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3 Teoreticka vychodiska

3.1 Hodnoceni pracovniki

Hodnoceni pracovniki je velice diilezitd personalni Cinnost, kterd se ptevazné zabyva
zjistovanim, jak pracovnik plni své Ukoly, vykonava svou praci, a jak se pfi vykonavani
své prace chova. Dale po sbéru vsech informaci o pracovnikovi, jak vykonava svou praci,
sd€luje vysledky jeho prace a poté hleda cesty ke zlepSeni a k efektivnéjs§imu vykonavani
prace (Koubek, 2015).

Bélohlavek (2005) uvadi, ze hodnoceni ma jisty vyznam pro podnik, vedouciho
pracovnika, i pro hodnoceného pracovnika. Ve vétsing ptipadi se hodnoceni pracovniki
pouziva ke zvySeni osobni vykonnosti jednotlivct, vyuziti k rozvoji potencialu pracovniki,
navrhovani i planovani personalnich zaloh a ptedevs§im ke zlepSeni komunikace mezi

Team Leadery a pracovniky.

V modernim hodnoceni se stale vice hodnoti piedevsim, jaké jsou schopnosti, i jaky
je rozvojovy potencial pracovnika. Moderni hodnoceni zjistuje, soudi a usiluje 0 ndpravu
a vytyCeni cili tykajicich se pracovniho vykonu. Tento vykon je pak povaZovan za
vysledek préace pracovniho a socialniho chovani. Je povazovan za nejefektivné&jsi, nejlepsi

a velice uéinny nastroj kontroly, usmériiovani a motivovani pracovnikti (Koubek, 2015).

,,Hodnoceni pracovniho vykonu (hodnoceni pracovniki) Ize definovat jako formalni
posuzovani a hodnoceni pracovnikii jejich manazery, obvykle pri kazdorocnim setkdni za
ucelem za ucelem hodnoceni (hodnoticiho rozhovoru). Naproti tomu Fizeni pracovniho
vwkonu je nepretrzity a mnohem Sirsi, komplexnéjsi a prirozenéjsi proces rizeni, ktery
vyjasnuje vzajemna ocekavani, zduraznuje podpiirnou a pomocnou roli manazeri, od nichz
se ocekava, ze budou pusobit spise jako koucové neZ jako soudCi a zaméruje se na

budoucnost “ (Armstrong, 2007, s. 416).

Styblo (2006) ve svém ¢lanku uvadi, Ze existuje Sest padnych davodd pro
hodnoceni pracovnikii:

- Objektivni odmeénovani pracovnikd.

- Naplanovani nezbytné nutnych personalnich zmén.

- Vylepseni profesni zpisobilosti pracovniki.
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- Odstranéni a ndsledné napraveni zjisténych nedostatki.

- Zkvalitnéni vzajemnych vztahti mezi vedenim a zaméstnanci.

- ldentifikace problémi béhem pracovniho procesu a ptipadné nalezeni zpusobu

jejich feseni.

3.1.1 Hodnoceni pracovnikii versus Fizeni pracovniho vykonu

Hodnoceni pracovnikii je Casto brano jen jako nastroj vykonu manazerské moci

a kontroly. M¢lo sklon nahlizet ptevazné jen do minulosti a soustifedovalo se na mozné

chyby pifi vykondvani prace, nez aby hledélo do budoucna a zabyvalo se potfebami

rozvoje. Systémy hodnoceni pracovnikl byly pak odmitany liniovymi manazery pro jejich

Casovou naro¢nost, proto méli manazefi Casto tendence hodnoceni odbyt. Jak uvadi

Armstrong a Murlis (2007), hodnoceni pracovniki je ¢asto provadéno jako ,nepoctivy

a neCestny kazdorocni ritudl*. Mozné rozdily mezi fizenim pracovniho vykonu

a hodnocenim pracovniki shrnuli Armstrong a Baron v nasledujici tabulce.

Tabulka 1 - Hodnoceni pracovniho vykonu v porovnani s fizenim pracovniho vykonu

HODNOCENI PRACOVNIHO VYKONU

RIiZENI PRACOVNIHO VYKONU

Posuzovani a hodnoceni shora dolu

Spole¢ny proces zalozeny na dialogu

Hodnotici setkani (rozhovor) jednou za rok

Soustavné zkoumani a posuzovani pracovniho
vykonu s jednim, nebo vice formalnimi
setkanimi

Pouzivani klasifikace, bodovani

Klasifikace, bodovani méné obvyklé

Monoliticky systém

Flexibilni proces

Zameéteni na kvalitni cile

Zamgéteni na hodnoty a chovani ve stejné mife
jako na cile

Casto propojeno s odménovanim

Pfima vazba na odménu je méné
pravdépodobna

Byrokraticky systém — slozité papirovani

Dokumentace udrZovana na minimalni irovni

Je to zalezitost personalniho utvaru

Je to zalezitost liniovych manazeri

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Armstronga, 2004
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Rizeni pracovniho vykonu zaméstnancti se vétsinou provadi v pribéhu uréitého

obdobi (zpravidla se uvadi rok). Manazer fidi zaméstnance a efektivné ho vede k dosazeni

urcitych cili. Je dalsim v fadé nastroji fizeni a vedeni zaméstnanci v priubéhu urcitého

obdobi. Systematicky ziskava a poskytuje hodnotici informace a zpétné vazby, které jsou

zaméfeny na vysledky, schopnosti a motivaci zaméstnance (Sikyt, 2014).

Armstrong a Baron (2004) objevili nasledujici pohledy dalsich praktikd na Fizeni

pracovniho vykonu:

Ocekavaji, ze liniovy manazeti budou povaZovat fizeni pracovniho vykonu
spiSe jako uziteCny prispévek Kiizeni pracovnich tymid nez povinnost
(Centrica).

Rizeni pracovniho vykonu zahrnuje pfedev§im vedeni, motivovani, kou¢ovani
a odménovani pracovniki. V organizaci, kde ftizeni dobie funguje,
je vybudovano na vynikajicim stylu vedeni lidi a na vysoké kvalité mentoringu?
mezi manazery a tymy (Halifax BOS).

Rizeni pracovniho vykonu je pieduréeno k zabezpeteni, aby to, co délame,
se dalo fidit nasimi hodnotami a odpovidalo cilim spole¢nosti (Scottish

Parliament).

Tt zlatd pravidla hodnoceni vykonu:

1. VSe, co je béhem hodnoceni projednavano, by nemélo byt pro zaméstnance

prekvapenim

Manazeti i vedouci by méli byt schopni pochvalit, ale i zkritizovat konkrétni
ukony, které vykondvd dany zaméstnanec od okamZziku jeho posledniho
hodnoceni vykonu nebo od data jeho piijeti do zaméstnani.

Kazdy incident, ktery je zminén pii hodnoceni vykonu, musi byt nalezité

zdokumentovan (Diane, 2010).

! Mentoring = pozitivni poucovani, predavéani zkusenosti
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3.1.2 Proces hodnoceni pracovnika
Koubek (2015) uvadi, ze pokud je Gspé$né zaveden v podniku systém hodnoceni,
lze dosahnout efektivniho vyuziti jeho vystupu, jsou-li dodrzeny urcité zdsady. Tyto

zasady je mozné shrnout do hlavnich bodi:

- Hodnoceni pracovnika zpravidla jeho ptimym nadiizenym.

- Hodnoceni vychéazi z vysledkd prubézného pozorovani vykonu pracovnika
bé¢hem hodnoceného obdobi.

- Hodnoceni pracovniho vykonu a jednani s pracovnikem se provadi dle
jednotnych metodickych zasad.

- Volba metody hodnoceni musi odpovidat vnitini politice organizace, zvolené
kritéria struktuie a obsahu pracovnich ¢innosti.

- Hodnoceni pracovnikt se provadi nejcastéji pomoci hodnoticiho rozhovoru.

- Po skonceni cyklu hodnoceni hodnotitel projedna své zavéry z hodnoceni
podiizenych pracovnikil se svym nadtizenym.

-V dalsich cyklech hodnoceni se vychazi z predchozich hodnoceni.

3.1.3 Soucasnost a trendy v hodnoceni pracovniku

Hodnoceni pracovnikd patfi v fadé podniki za nejméné oblibenou cinnost
manazerti. Bez hodnoceni pracovnikli ovSem omezujeme své moznosti ovliviiovat vykon,
protoze kvalitni, efektivni a spravedlivé hodnoceni motivuje pracovniky vykovavat svou
préaci lépe. Proto je nutné se timto nastrojem lidskych zdroji zabyvat, modernizovat ho

a predevsim vylepSovat, aby systém hodnoceni byl funk¢ni a efektivni.

V soucasné dobé se systém hodnoceni velice zmodernizoval a stal se tak
fungujicim. Zaméfuje se hlavné na budoucnost prostfednictvim motivovanim a feSenim
problémi. Cilem je zlepsit vykon v budoucnosti, a tohoto cile nelze dosédhnou pouze
byrokratickym zplisobem, jak se v minulosti manaZefi a vedouci pracovnici domnivali.
Je zapotiebi se svymi pracovniky mluvit a motivovat je, aby oni sami byly autory mnohych
navrhd, jak dosahnout cile. Hodnotitel by si tedy nemél hrat na ucitele, ktery vse urcuje.
Nejvétsi pokrok v hodnoceni je ten, Ze hodnoceny je aktivnim subjektem hodnoceni,

nikoliv pasivnim subjektem (Hronik, 2006).
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Posuny a zlepSeni v systémech hodnoceni pracovnikl lze zobrazit v jednoduchém

schématu:

Obrazek 1 - Posuny a zlepSeni v systémech hodnoceni pracovniki

Od registrace k motivaci

0d zndmkovani k Fefeni problému

Od papirového hodnoceni
" pap B k hodnoceni "tvari v tvar”
od stolu

0Od role ucitele a Zdka k roli porodnika a rodice

i

Zdroj: Hronik, 2006

3.1.4 Cile hodnoceni pracovniki

Podle Dvotakové a kol. (2012) neni cilem jen zhodnotit pracovnikuv vykon,

ale predevsim pracovniky motivovat ke spolecné formulaci pracovnich cilii organizace.

Ty by mély vést kaktivnimu feseni problémim, spojenych srealizaci a rozvojem

pracovnikovych schopnosti a dovednosti.

Hronik (2006) uvadi, Ze pti hodnoceni pracovnikl se lze zaméfit na vice cila

najednou, ale nelze se vSak zaméfit na vSechny stejnou mérou. Kdybychom tak ucinili,

ztratili bychom poté zaméfeni na ur€ity cil. V zavislosti na rozdilnou personalni strategii

mohou byt preferovany riizné cile organizace, totozné se budou odliSovat cile dle skupin

pracovnikd.

N o o bk~ wDn

Nejdulezitéjsi cile hodnoceni:

Monitorovat ~ vykon v minulosti  vzhledem  k dohodnutym  normam
a stanovenym cilim.

Pomahat ¢init rozhodnuti v oblasti odménovani.

Identifikovat potencial pracovnika.

Poskytovat pracovnikovi zpétnou vazbu o tom, jak si v praci o po¢ina.

Identifikovat potieby v oblasti rozvoje.

Poskytovat pracovnikovi ptilezitost projednat své ambice se svym nadiizenym.
Zlepsovat vykon v budoucnosti (stanovovani cili a definovani postupi

a podminek jak jich dosahnout).
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Pracovnik vykonava sviij tikol nejlépe, pokud si je védom, co mé délat, je mu zndma

oc¢ekavana kvalita a vi, jak si vedl (Armstrong, 2006).

3.1.5 Kritéria hodnoceni zaméstnancu

Sikyi (2014) uvadi, Zze hodnoceni zaméstnancl je zaloZeno na vyuziti ruznych

a efektivnich metod hodnoceni zaméstnancti a uéinnych kritérii hodnoceni. Tato kritéria

jsou zaloZena na faktorech, které ovliviji a charakterizuji pracovni vykon zaméstnanct.

AN N NN

Faktory mohou byt naptiklad:

Vysledky (kvalita odvedené prace).

Chovani (zaméstnanctv piistup k préaci).
Schopnosti (zptisobilost k praci, dovednosti).
Motivace (ochota vykonavat praci).

Podminky (pracovni doba a prostiedi).

Tato kritéria hodnoceni je mozno znazornit do jednotlivych oblasti. Na zakladé

vysledku ziskané z hodnoticiho formulafe 1ze sestavit profil ze tfi zdkladnich oblasti. Poté

na zakladé tohoto profilu mizeme snadno formulovat obsah dal$iho rozvoje pracovnika

(Hronik, 2006).

e

Jmigng a plijmeni nadfizeného

Obréazek 2 - Ukazka hodnoticiho formulafe

F'n{-ur_. a piijmeni hodnoceného

"

najen své a seeho
bezprostfedniho okol

Datum

Kritérium Oblast Komentar Bodowé Promér
hodnoceni hodnoceni | hodnoceni

St cibe plniwias adplné Vikaon

(1. praduktivne

a afektivna)

wWyhleddvd pfileditosti Wikaon

(nedeka na zadand)

Dawa =i narocne ale Wykan

(vice, ned se od ni fekd)

Pro swou pracl ma viech ny WVetup

potrebne schopnost, zna

lesti a dovednosti,

Je otevieny daliimu Wstup

rorva)l & rmeEng, neurtals

na sobd pracuje

F'lr:lw,n: | v souvislostech Vetup

& witému (ra  préf® sué

praca)

Je zaujat svou pracl. Proces

Wytvali atmosfary diee Proces

a spoluprace (lidi spojuje,

nikali rozdéhuje)

Prosazule zajmy celku, Proces

Zdroj: Hronik, 2006
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3.1.6 T¥ioblasti hodnoceni

Existuji tii oblasti hodnoceni pracovniku: vystupy (vykon), procesy (pracovni
chovani, pfistup) a vstupy (ptedpoklady). Pro dosazeni nejefektivnéjSiho hodnoceni, musi

byt v hodnoceni zahrnuty vSechny tii oblasti (Hronik, 2006).

Obréazek 3 - Tti oblasti hodnoceni

Vystup
(wykon)
I
O O
/"f T
_____-"' e,
- S
Vstup Proces
(predpoklady = potencial + zplsobilosti + praxe) {pracovni chavani, pfistup)

Zdroj: Hronik, 2006

Vystup
Nejcastéji si mizeme dosadit vykony a vystupy, které jsou dobfe mefitelné.

Nejcasté&ji se pti hodnoceni vystupti pouziva metoda Balance Score Card (BSC).

Pii hodnoceni vystupti miizeme pouzit dvé metody: pfimé nebo nepiimé.
Piimé hodnoceni (méfeni) vystupu:

U pfimého hodnoceni se za vysledky vystupu povazuji vykony ¢i vysledky, které
1ze Ciselné vyjadrtit a rozlisit. Pfikladem vystupu je obrat, ¢i pocet obchodnich schiizek.
Neprimé hodnoceni (méfeni) vystupu:

Vysledky se hodnoti na zaklad¢ stupnic, ktera odhaduje hodnotu vystupu.
Vstup

Za vstupy jsou povazovany kompetence pracovniki. Tim rozumime vSe,

co pracovnik do své prace vklada. Casto uvazujeme i o zkusenostech jako o vstupech.
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Proces

Pod hodnocenim procesu si piedstavime hodnoceni pfistupu pracovnika K jeho

ukolim. Dalo by se fici, Ze jde o stfedni ¢lanek mezi vstupem a vystupem tedy,

jak pracovnik pfistupuje k praci a jak se pii vykonavani tkold chova.

Pracovni typy

Trojrozmérné grafické zndzornéni nam generuje osm riznych pracovnich typu.

Vsechny typy vyzaduji rozdilnou motivacni strategii.

Ptifadime-li ke kazdé proménné

hodnoty ,,+“ a ,,-,, vytvofime tim 3 osy (vertikalni, horizontalni a pfedozadni). Tim vznikne

krychle, kde najdeme na kazdém vrcholu jeden pracovni typ, tedy celkem osm typt.

Obrézek 4 - Pracovni typy a volba motivaéni strategie na zakladé pracovnich typtu

Samorost Enfant terrible
~AN+P-Ch=) da (WeP+Ch-)
. Sympaticky dFic Hvézda_ .~
Vikon (V) (V4+P—Ch+) (V+P+Chs)
_Pracovni chovani (Ch)
_ / + Potencial () Kazisvét Inteligentni lajdalk
/» (V-F-Ch-) {V P+Ch )
-~ >
e // //
Hodny nemotora Slibny -
(V-P-Ch+) (V-P+Ch-)
e -
v P Ch |Pracovni typ Naméty pro motivadni strategii
+ + + Hwézda Dédvat narodnéjii tkoly, povzbuzovat neformalni autoritu,
davat za vzor. Delegavat. Povysiit.
+ + - Enfant terrible |Vice zapojovat do skupinovych dkold nebo nacpak pové-
Fovat sameostatnymi Gkely, pfi nichZ nepfijde do styku
s druhymi — podle typu osobnosti. Kaidopadné vyzaduje
zasadowy, nepromijejici pfistup, neopomijejici Zadny klad.
Potiehuje prijeti druhymi, Zadné mravokarstvi. Shaping od
rmentora & kouée,
- + + Slibny typ Poskytovat vice podpory nez koudingu, podporovat odvahu,
odaolnost a sebeddvéru,
e + - | Inteligentni Dat hranice, tarmin zmény s jasnymi dopady v pfipadé ne-
lajdak splnéni. Koudéovat a co nejvice zpétné vazby. Shaping.
a provokatér
+ - + Sympaticky dfi€ | Instruovat a vytvofit podminky pro sebevzdélavani.
+ - - Samorost Koulovani a shaping.
- - + Hodny Po nedspéiném doufovani za pamaci druhych (hidi typu en-
nemotora fant terrible) uvazovat o pfefazeni.
- - - Kazisvét Problematicky vyhér. Je tfeba otevfené mluvit o mozZnosti
odchodu. Iniciativu k napravé ponechat vwhradné na dotyd-
ném élovéku. Jasné stanovit termin viditelnych zmén.

Zdroj:

Hronik, 2006
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3.1.7 Formalni a neformalni hodnoceni

Existuji dv& podoby hodnoceni pracovnikii:

Formalni hodnoceni — neboli, systematické hodnoceni, je periodicke, racionalni
a standardizované. Slouzi jako podklad pro sestaveni pracovnikova profilu. Formalni
hodnoceni se zamétuje na vysledky préace, nebo na pracovni a sociélni chovani pracovnika.
Existuje i zvlastni ptipad formalniho hodnoceni, tzv. ptilezitostné hodnoceni, které
je vyvolané udalostmi. Naptiklad ukon¢enim pracovniho poméru, mimotradnym
zpracovanim pracovniho posudku, nebo ur¢itymi momenty pracovni kariéry c¢lovéka.
Dochdzi k nému pouze tehdy, nemame-li k dispozici aktualni vysledky z bézného
periodického hodnoceni, nebo pokud doslo k n&jakym zdsadnim zménam v pracovnim

vykonu pracovnika (Koubek, 2015).

Neformalni hodnoceni - pribézné hodnoceni pracovnika jeho nadiizenym b&hem
vykonavani prace. Je spise ptilezitostné a nema tak velkou vahu, jako formalni hodnoceni.
Je ovlivnéno danym okamzikem, naladou a pocitem hodnoticiho, nez néjakym faktem,
¢i vysledkem. Soucésti tohoto hodnoceni je i kontrola plnéni tkold a pracovni chovani
pracovnika pfi vykonu své prace. Neformdlni hodnoceni nebyva vétSinou nikde

zaznamenavano (Koubek, 2015).

3.1.8 Chyby p¥i hodnoceni pracovniki
Nejcastéjsi chyby pii hodnoceni pracovnikd v realizaci systému hodnoceni
rozdéluje Dvorakova a kol. (2012) na: Chyby zakotvené v systému hodnoceni, chyby na

stran¢ hodnocenych a na chyby hodnotitelt, které dale charakterizuje takto:

- Chybné zvolené méfitko hodnoceni (Spatné uréeni primérného pracovniho
vykonu) napf. prilisSna shovivavost nebo naopak prilisna prisnost.

- Centraliza¢ni tendence (niveliza¢ni trend v hodnoceni) tzn. hodnotitelé
hodnoti sve zamé&stnance ptili§ primérné, nebo blizko prameéru.

- Ptfedpojatost ¢i zaujatost hodnotitele (efekt zakotveni).

- Kumulativni chyba (zatéz minulosti).

- Chyba méftitka vlastniho pracovniho vykonu (chyba kontrastu).

- Negativisticka chyba.

- Arogantni postoj (pouze ja mam pravdu).
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- Chyba ,hald efektu” tzv. povySeni prvniho dojmu nad ostatni dovednosti
a znalosti.

- Chyba favorismu, tzv. umyslné chyby proti etice a smyslu hodnoceni.
Wagnerova (2008) uvadi dalsi typy nejéastéjsich hodnotitelskych chyb:

- Zaujatost.
- Kontrast.
- Centralni tendence.

Pfisnost nebo mirnost.

Podle Pilafové (2008) jsou nejcastéjsi chyby v procesu hodnoceni rozdélené

na chyby zpiisobené:

- Nespravnou interpretaci informaci.
- Aktudlnim stavem hodnotitele.

- Osobnosti a rovni socialni percepce.

3.2 Metody hodnoceni pracovniki

Hronik (2006) uvadi tfi zakladni typy metod hodnoceni pracovnik:

v" Metody hodnoceni zaméfené na minulost (napf. srovnani vysledki
zhodnoceni praxe — certifikaty)

v" Metody hodnoceni zaméfené na pritomnost (napf. sociogram, 360° zpétna
vazba, assessment centre, zkouska)

v" Metody hodnoceni zaméfené na budoucnost (napt. MBO, BSC, hodnoceni

potencialu)

Hlavnim ptedpokladem pro efektivni vyuziti vysledkd hodnoceni a Gspé$ny pribeh

je vybér spravné metody hodnoceni (Jedindk a kol., 2011).

Kazdy hodnotitel, nez sestavi vhodny plan hodnoceni, musi nejprve peclivé zvazit
vyhody a nevyhody kazdého typu hodnoceni vykonosti, ktery hodla pouzit (Wagnerova,
2008).
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3.2.1 Hodnotici rozhovor

Hodnotici rozhovor je jeden z nastroji systematického fizeni pracovniho vykonu
a hodnoceni zaméstnanct.

,, Umoznuje manazerim formalne informovat zaméstnance a projednat s nimi
skutecny pracovni vykon v uplynulém obdobi s cilem rozvoje pozadovanych schopnosti,
dosazeni Zadouci motivace i vytvoreni priznivych podminek k uspésnému vykonavani
sjednané prace a dosazZeni pozadovaného pracovniho vykonu v nésledujicim obdobi“
(Sikyt, 2014, s. 115).

Hodnotici rozhovor ve vétsing piipadii vede manazer se zaméstnancem pod zastitou
forméalniho hodnoceni pracovniho vykonu, a to za urcité uplynulé obdobi - zpravidla se
uvazuje o roku. Dle podminek a pozadavkll jednotlivé organizace je pak mozné
uskutecnovat hodnotici rozhovor i1 za jiné obdobi, napiiklad za ctvrtleti nebo pololeti,
popiipad¢ je mozné rozhovor spojit s ukonc¢enim realizovaného, ¢i pracovniho ukolu.

Hlavnim cilem tohoto rozhovoru je vytvofit mezi hodnoticim a hodnocenym
vytvorit pratelskou atmosféru. V pribéhu hodnoticiho rozhovoru je dulezité se drzet
predepsané struktury. Hodnoceni by mélo byt vedeno jako, dialog nikoliv jako monolog
hodnotitele. To znamena, Ze cilem neni pouze sdélit hodnocenému nas nazor, ale i ziskat

potiebné informace o jeho ndzorech a potiebach (Pilafova, 2008).

nDiilezitym aspektem pripravy na hodnotici pohovor je shromdzdit a porovndvat

informace z nekolika riznych zdroju ** (Diane, 2010, s. 48).

Zakladni metody hodnoceni pracovnika dle Hronika:

3.2.2 MBO - Management by Objectives
Metoda MBO je zalozena na hodnoceni plnéni cili. Cile mohou byt pracovni
i rozvojové. Systém hodnoceni MBO je propojen s dal§imi personalnimi systémy, zejména

S osobnim rozvojem, odménovanim nebo kariérnim riistem a dalsimi (Pilafova, 2008).

Pii vedeni na zakladé cili jde predevSim o to, ze pracovnikim neni nutné
ptedepisovat, co maji presné¢ dé¢lat, ale mluvit s nimi o vysledcich, kterych je tieba
dosdhnout. Vedeni na zakladé¢ cilii je presny opak vedeni prostiednictvi prikazi (Faerber

a Stowe, 2007).
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MBO, neboli fizeni podle dosazenych cili je metodou, ktera je zaméfend
na budoucnost. Jadrem procesu metody MBO je stanoveni cilt. Cile specifikuji co (¢eho)
by mélo byt dosazeno, akce a ukoly dale specifikuji, jak by toho mélo byt dosazeno.
Hlavnim ptedpokladem metody MBO je motivace, poté znalost MBO a angazovanost.
Tyto tfi hlavni faktory jsou nenahraditelné pro samotné plnéni ukolii. V neposledni fad¢
u této metody je poslednim krokem pribézna pravidelna kontrola. Kontrola, respektive
kouc¢ovani umoziuje sledovani a zpétnou vazbu pii plnéni dil¢ich ukola a cila (Hronik,

2006).

Obrazek 5 - Model MBO

r/ > Stanoveni cili ™
-V = L
| e N
— "
e ™,
‘ Pravidelné koufovani ‘ \ MBO ] Planovani kel ‘
~~ i
£\ —
L | o
Sebefizen <

Zdroj: Hronik, 2006

Pomoci metody SMART si miiZeme definovat pravidla pro stanovovani cili.

Prvni pravidlo zni: VSechny cile jsou pozitivné formulovany ve smyslu — ¢eho
pracovnik dosahne v ramci ur¢enych cili, nikoliv co nechce nebo dokonce co nedéla.
Druhé pravidlo je nésledujici: U kazdého z cili by mél byt zejmy ptinos. Treti pravidlo:
Cile musi byt ,,rozpracovatelné“ do dil¢ich cilt ¢i skupin a nasledujici posledni pravidlo

zni: Kazdy cil je SMART & KARAT (Hronik, 2006).

Srovnani pojeti metody SMART a KARAT (Dynargie)

S - Specificky K - Konkrétni

M - M¢fitelny A - Ambicidzni

A - Akceptovatelny R - Realny

R - Realisticky (relevantni) A - Akceptovatelny
T - Terminovany T - Terminovany
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Z ptehledu je ziejmé, Ze obé metody jsou témét zaménitelné. U metody SMART
je ale kladen diraz na méfitelnost, zatimco u metody KARAT je to ambicioznost (Hronik,
2006).

Z teoretického hlediska by mé¢la metoda MBO pracovnika podnécovat k rozvoji
a prispivat k uspéchu nadfizeného a zaroven zaméstnavatele. Toto plati jen tehdy, pokud
MBO praktikuje tzv. ,kaskddové™“ urCeni cili z Grovné organizace pies organizacni

jednotku az po jednotlivce (Dvotakova a kol., 2012).

3.2.3 Motiva¢né-hodnotici pohovor (MHP)

Metoda je rozdélena na dvé casti. Prvni Cast je zameéfend na vlastni hodnoceni
vykonu pracovniky a druha je zaméfena na hodnoceni nadtizenym pracovnikem. Otdzky
motivaéné hodnoticiho pohovoru jsou obnovovany, aby byly aktualni a korespondovaly
s dobou a vedenim organizace. Zakladni okruhy otazek jsou pracovnikovi znamy az ¢trnact

dni pfed absolvovanim tohoto pohovoru, aby se mohl dostateé¢n¢ ptipravit (Hronik, 2006).

Struktura Motivaéné-hodnoticiho pohovoru dle Hronika (2006):

Prvni ¢ast pohovoru je zaméfena na sebehodnoceni pracovniki. Pracovnici

odpovidaji na nasledujici okruhy otazek zamétenych na jejich osobu:

- Urceni jejich silnych a slabsich vlastnosti.
- Jejich pracovni posun (odbornost, hierarchie, nebo zisk novych obzori).
- Jaké podminky potiebuji k dosazeni vlastnich cilt.
- Jaké jsou dle jeho nazoru silné a slabé stranky firmy.
- Co by radi zménili ve svém podniku, nebo na organizaci své prace.
- Co by je donutilo k odchodu z firmy.
- Coje brzdi nebo jiné pfipominky.
Druha c¢ast pohovoru je zaméfena na hodnoceni pracovnikii jejich vedoucim

pracovnikem. Otazky jsou koncipovany do ¢tyi hlavnich okruhi:

- S ¢im jsou u pracovnika spokojeni.
- Kde si mysli, Ze by pracovnici mohli byt lepsi.
- Jaky podle ného maji pracovnici potencial.

- Navrzeni opatteni k jejich zlepSeni.
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Analytické a neanalytické hodnoceni pracovniki:

3.2.4 Bodovaci metoda

Patii mezi nejcastgj$i pouzivané analytické typy hodnoceni prace. Jedna
se 0 univerzalni metodu hodnoceni, kterou lze pouzit i pro sebehodnoceni zaméstnancii.
Metoda, jejimz zakladem je pfifazeni ke kazdému kritériu nebo faktoru, urcity stupen

pracovniho vykonu. Kritéria, & faktory se posuzuji samostatng (Sikyt, 2014).

Zaroven se V bodovaci metodé rozliSuji dilezitosti jednotlivych kritérii/faktort.
Déle metoda patii mezi metody piimych stanoveni vah (Subrt a kol., 2015).

Pti pouziti numerickych stupnic jsou kazdému faktoru ptifazovany body adekvatni
Kritériu. Poté se bodové hodnoty scitaji, tak aby bylo ziejmé bodové skore, které ndm

udava hodnotu prace (Armstrong, 2007).

3.2.5 Metoda faktorového porovnani (metoda rad poradi)

V ramci hodnoceni porovnavame faktory praci s faktory, které se pouzivaji
u stupnice vyjadiené v penézich a poskytuji tak zasadni informaci o sazbé za dany
pracovni tkol. Tuto metodu Casto pouzivaji nezavisli experti angazovani pracovnimi
soudy. Jejich prace je, spouzitim této metody, porovnat urcitou praci s dalsi praci,
¢i se dvéma jinymi, nikoliv pfezkoumavat vnitini relace celého spektra praci, a to
zaucelem vytvoreni néjakého potadi. Experti pak mohou bodovat soudy na srovnatelné

arovni, ale na rozdil od bodovaci metody se faktory nemusi vazit (Armstrong, 2007).

3.2.6 Metoda paroveho porovnani

Podle Armstronga (2007) je tato metoda statisticky zaloZena, a pouziva se pfi
vytvafeni pofadi praci jako celkd. Je také jednou z neanalytickych metod hodnoceni
pracovniki, zaloZenych na porovnani jedné prace s druhou, nez s celym souborem praci.
Pokud je jedna prace povazovana za praci s vys$i hodnotou nez druhd, je ohodnocena
dvéma body. Nebo v ptipadé, ze hodnotitel dojde k zavéru, Ze ma jedna prace stejny
vyznam jako druhd, jsou obé ohodnoceny jednim bodem a pokud jedna pievySuje nad
druhou, je ta, ktera ma vys§i hodnotu, ohodnocend jednim bodem a druhd nulou. Poté

vSechny body secteme a vyhodnotime potadi.
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Pomoci hodnoceni paroveho porovnani srovnavame vykony ¢i kompetence

hodnoceného se vsemi ostatnim pracovniky z pracovni skupiny, se kterymi byl srovnavan.

Pti kazdém srovnavani prid€lime ,,vit€éznému‘ pracovnikovi po jednom bodu. Poté secteme

body a dostaneme potadi hodnocenych (Pilafova, 2008).

Obrazek 6 - Ukazka metody parového porovnani

Hodnocena Altera Bouchal Coufalovd | Dudova Erbst Body Poradi
kompetence: Jif lan Marie Alzbéta David

wSpoluprace™

Altera hiri X 1:0 1: 1:0 01 3 2.
Bouchal Jlan X 1: 1:0 o1 p. 3.
Coufalova Marie 0:1 X 1:0 01 4,
Dudowva Alzbéta 0:1 0: X 0 0 5,
Erbst David 1:0 1:0 1;: 1:0 X 4 1.

Zdroj: Pilafova, 2008

Jednou z mnoha vyhod parového porovnani, oproti normalnimu vytvafeni poradi

je snadné oddéleni porovnani jedné prace s druhou (Armstrong, 2007).

3.2.7 Metoda poradi praci

Nejprimitivnéjsi forma hodnoceni pracovnikli. Postup této metody spociva ve
vzajemném porovnani praci a nasledném usporadani do ur¢itého potadi podle toho,
jak je vniména dalezitost prace pro organizaci. Rozdil mezi analytickym porovnanim
a neanalytickym spociva v tom, Ze Metoda poradi se nesnazi kvantifikovat, neboli bodovat

soudy. Misto toho Metoda potadi praci porovnani prace jako celek (Armstrong, 2007).

Dalsi doprovodné metody hodnoceni:

3.2.8 Assessment centre/development centre
Metoda, ktera se nejéastéji pouziva pro hodnoceni pracovniho vykonu, odborné
zpusobilosti a rozvojového potencidlu klicovych pracovniki (manazert ¢i specialistl),

v ramci planovani kariérniho rozvoje zaméstnancti (Sikyi, 2014).

Hronik (2006) charakterizuje assessment centre a development centre jako
multisitua¢ni zkousku s vicestrannym hodnocenim. Assessment centre se vyuziva pfi
vybéru a development centre jako zdroj poznatkd pii sestavovani skupinového,
¢i individualniho rozvoje pracovnikd.
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Jednou z vyhod této metody je urcita komplexnost posouzeni, naopak nevyhodou
je, Ze assessment centre informuje pouze o momentalnim vykonu daného pracovnika
v uméle vytvorenych situacich. Vykon v uméle vytvoirenych podminkach ve valné vétsing

ptipadu neodpovida vykonu v reélneé situaci (Koubek, 2015).

3.2.9 360° zpétna vazba
Jednd se o metodu hodnoceni, kterd pracuje nejen s nazory nadiizeného, ale také

s nazory z pohledu kolegt na stejné urovni (Bélohlavek, 2005).

,,Pomoci 360stupiiové zpétné vazby se ziskdavaji vstupy o vykonu od vedouciho
a nékolika dalsich zdrojii. Ucelem je zajistit viestranné hodnoceni a zlepsit zaméstnanciv

rozvoj a rust* (Diane, 2010, s. 52).

Tato metoda se nékdy nazyva i jako ,,Vicezdrojové hodnoceni“. Jadrem 360°
zpétné vazby jsou stejna kritéria, podle kterych je pracovnik hodnocen rtiznymi lidmi
na riznych postech v organizaci. Hodnoceni je nejlepsi provadét v elektronické podobg,

zejména kvili administraci a naslednému vyhodnoceni dat (Hronik, 2006).

Obrazek 7 - Model 360° zpétné vazby

Madfizeny

Kolega l
ol askavy” \ ¥ Zikaznik
_’_,;-'—"'_ _"\-\._\

; hod““.nv /4\
Kolega /\ Dodavatel

«prisny”

Podfizeny
Zdroj: Hronik, 2006

Vstupy lze zachycovat i ve formé dotazniku, ktery je konstruovan z fixnich
polozek, ke kterym se pak pfifazuje bodové ohodnoceni. Dale je mozné pracovnika
hodnotit po jednotlivych kompetenci, neboli projevech chovani. Nevyhodou jsou vsak
piedsudky hodnoticiho, které by mohly zkreslit vysledky hodnoceného. Pro snadngjsi
a rychlejsi hodnoceni si muzeme vytvofit tzv. ,,mini 360°zpétnou vazbu“. Ta obsahuje

pouze 9-12 uzavienych otazek a 3 oteviené otazky (Dvorakova a kol., 2012).
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Blaha a kol. (2013) uvadi, ze zpétna vazba spociva v tom, ze hodnoceny pracovnik
vidi své chovani objektivnéji a mize své chovani zhodnotit. Pro tuto metodu hodnoceni
je pouzivan dotaznik, ktery hodnoti chovani pracovniki z riznych hledisek v porovnani se

seznamem schopnosti ¢i kompetenci k dané pracovni pozici.
Dotazniky obsahuiji:

Frekvenéni stupnice, kde dotazovany jako hodnotitel zkouma chovani p#i vykonu prace

daného pracovnika. Dale obsahuji hodnotici stupnice, kde hodnotitel posuzuje, jak je dané

chovani u hodnoceného rozvinuto a oteviené otazky (Blaha a kol., 2013).

3.2.10 Sebehodnoceni

Ugelem sebehodnocenti je, aby se pracovnik zamyslel nad svym vykonem v praci
a vytvoril tak podklady pro pracovni hodnoceni. Tyto podklady se poté srovnaji
s hodnocenim nadfizeného a vyhodnoti se rozdily. Nejvétsim kladem této metody
hodnoceni je, ze ma pracovnik moznost si uvédomit v8echna fakta tykajici se jeho prace

a pracovniho vykonu (Wagnerova, 2008).

Dvotakova a kol. (2012) uvadi, ze pracovnik hodnoti sam sebe, a jeho hodnoceni
poté dopliiuje jiny kvalifikovany hodnotitel. Smyslem této metody je zapojit pracovnika do
procesu hodnoceni tim, Ze kazdy pracovnik si miZe zkusit analyzovat sméry osobniho

vevr

rozvoje a mnohdy po provedeni své cile ptehodnoti, a stanovi si je jesté naro¢néjsi.

Podle Diane (2010) mtze manaZzer, ktery hodnoceni provadi, pomoci svému
zaméstnanci se pripravit na konstruktivni sebehodnocenti tak, ze si s nim naplanuje schiizku

zhruba meésic pted osobnim hodnoticim pohovorem.

3.2.11 Hodnoceni podle stupnice
Tato metoda hodnoti jednotlivé aspekty prace zvlast (napf. mnozstvi a kvalitu
prace, samostatnost, presnost, ochotu, znalost svého pracovniho mista). Jde o univerzalni

metodu, kterou lze pouzit i pro sebehodnoceni zaméstnanci (Sikyt, 2014).

Pro znazornéni se pouzivaji tfi typy hodnoticich stupnic:

Ciselna — kazdé kritérium je odstupiiovano pomoci &iselnych hodnot neboli bodi.
Vyznam jednotlivych kritérii pak mizeme odliSit riznym bodovym rozpétim, ¢i vahami.
K souhrnnému hodnoceni pracovniho vykonu lze pouzit soucet bodi ¢i vypocet prostého,

nebo vazeného pruméru bodi za vSechny kritéria.
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Graficka — hodnocené kazdého kritéria je vyznaceno na tuseéce. Souhrnné
hodnoceni pracovnika znazorfiuje kiivka spojujici body vyznacené na jednotlivych
useckach. Na této kiivce miZzeme nazorné vidét silné a slabé stranky pracovniho vykonu

zamestnance.

Slovni_ - kazdé kritérium je hodnoceno slovné, obdobné jako na vysvédéeni (napf.
vyborné, dobie, upokojive), nebo je hodnotiteli predlozen odstupnovany slovni popis dle
vnitinich smérnic organizace. Ten dle charakteristiky ozna¢i kolonku ve stupniCi

pracovniho vykonu pracovnika (Koubek, 2015).

Obrazek 8 - Nazorné priklady hodnoticich stupnic

Ciselna stupnice

1 2 3 4 5
MNizka Vysoka

Kritérium: Kvalita prace

Graficka stupnice

X
Mizka Vysoka
Kritérium: Kvalita prace
Slowvni stupnice

Vynikajici Nadprimérma Primérna Podprimérna Spatna

Kritérium: Kvalita prace
Zdroj: Koubek, 2015

Jedinou slabinou tohoto hodnoceni miize byt volba vhodného popisu urovné daného
kritéria. K problému muze dojit také pti hodnoceni podle univerzalniho formulafe, ktery

mize opomenout kritéria dillezitd pro danou pracovni pozici hodnoceného zaméstnance

(Koubek, 2015).
Vyhody hodnotici stupnice dle Dvotakové a kol. (2012):

Nizké naklady na jeji vytvoreni a administrativu.
Mala ¢asova narocnost pro vyplnéni formulare.

Hodnotici stupnice lze pouzit i pro velky pocet zaméstnancii.

D N N NN

Ze stupnice lze ziskat ¢iselné vysledky, které se hodi k porovnani pracovniki

a pripadné stanoveni pobidkové mzdy.
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3.2.12 Checklist

Checklist je konstruovany jako dotaznik, ktery uvadi moznosti urcité formulace
tykajici se pracovnika chovani. Posuzovatel vramci dotazniku oznacuje, jaky typ
pracovnika chovani je obsazen v jeho pracovnim vykonu (zpravidla se uvadi jen odpoveéd

,,ano® ¢i ,,ne’).

Odpovedi poté zpravidla vyhodnocuje specialista personalniho tGtvaru. Tato metoda
vyzaduje velmi dikladnou piipravu. Checklist se bézné sestavuje pro kazdou skupinu
pracovnikl zvlast’, to znamena, Ze kazdy dotaznik ma své specifické formulace a kolonky,

proto je tato metoda méné Casto pouzivana a je velice ¢asové narocna (Koubek, 2015).

3.2.13 Metoda BARS (Behaviorally Anchored Rating Sales)
BARS, neboli klasifika¢ni stupnice pro hodnoceni pracovniho chovani, je metodou
ktera by méla hodnotit chovani pozadované k tspé$nému vykonavani prace. Tato metoda

vychazi z toho, Ze zadouci pracovni chovani méa za nasledek i efektivni vykonavani prace.

Hodnotici stupnice se pro kazdy ukol vypracovany na pracovnim misté zpracovava
zvlast. Pracovni chovani je fazeno do péti az sedmi obodovanych stupiii, z niz kazdy je

doplnén o podrobnou slovni charakteristiku chovani.

Klasifika¢ni stupnici véts§inou vyhotovuji vedouci pracovnici spoleéné s osobami

zatfazenymi na pracovni mista, avSak dodrzujici nasledujici postup:

- Identifikuji se a ur¢i jednotlivé tkoly pro pracovni mista.

- Sepisi popis mozného pracovniho chovani pro kazdy ukol.

- Na zaklad¢ shody se mezi manazery a pracovniky zafazenymi na urcita
pracovni mista vytvareji stupnice doplnéné o jiZ vzorové popisy pracovniho

chovani (Koubek, 2015).

Dvorakova a kol. (2012) uvadi, ze pfi tvorbé této stupnice pro jednotlivé pracovni
mista se vyzaduje spoluprace s vedoucimi zameéstnanci, specialisty a samoziejmé
s pracovniky daného pracovniho mista. Tato metoda je velice narocna na piipravu, ale na
druhou stranu hodnotitelé nemusi zaméstnance hodnotit slovné, pouze ,,pfifazuji rizna
hodnoceni do stupnice. Vyhoda této metody spociva ve zpétné vazb¢ na pracovni vykon

zamé&stnance a v neposledni fadé i v jednoduchosti a srozumitelnosti.
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3.2.14 Sociogram

Sociogram je jednou z metod hodnoceni, které jsou zaméfené na aktualni stav
a hodnoceni procesu. Na rozdil od 360° zpétné vazby, sociogram sleduje vzajemné vazby
mezi pracovniky. Kazdému tucastnikovi sociogramu je umoznéno vidét své postaveni

ve srovnani s druhym spolupracovniky, respektive sebehodnoceni a hodnoceni druhymi.

U klasického sociogramu jsou pouzivany 3-4 otdzky kladné i zaporné, tedy
dohromady 6-8 otazek. Tyto otazky mohou byt pifimé, i projektivni.

Primé otazky: Kdo je vdm nejvice sympaticky? Kdo ma mezi vami nejmensi autoritu?

Projektivni otazky: S kym byste se vydal na dobrodruzkou ¢i nebezpe¢nou a naro¢nou

cestu za polarni kruh? A s kym ne?

Sociogram na bazi sémantického vybéru je konstruovan ucastniky, ktefi ptidéluji
jednotlivym pojmim symboly na zakladé seznamu. Tyto symboly jsou pak znazornovany
polaritami (napf. protiva x sympatak). Tento sociogram lze zkonstruovat pouze
elektronicky. Jeho podoba pak zavisi na velikosti skupiny. Pt#i poétu 10 hodnocenych
a 4 polaritdich trva jeho zhotoveni asi 20 minut. U sémantického sociogramu oproti
klasickému neni nucend kladna ani zaporna volba, coz je jeho velika vyhoda (Hronik,
2006).

3.3 Motivace

,, Teorie motivace zkouma proces motivovani, proces utvareni motivaci. Vysvétluje,
proc¢ se lidé pri praci urcitym zpiisobem chovaji, proc vyvijeji urcité usili v konkrétnim
sméru. Popisuje to, co mohou organizace udélat pro povzbuzovani lidi, aby uplatnili
své schopnosti a vyvinuli usili zpiisobem, ktery podporii splnéni cilii organizace
i uspokojent jejich viastnich potieb. Zabyva se rovnéz spokojenosti s praci — faktory,

které ji vytvareji, a jejim vlivem na pracovni vykon “ (Armstrong, 2007, s. 219).
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Bélohlavek a kol. (2006) uvadéji, ze bychom si nejprve méli polozit otazku
,Jak a k cemu bychom chtéli motivovat své zaméstnance? Manazeti po zvazeni téchto
otdzek motivuji své pracovniky, aby co nejlépe dosahli cilti. Cile mohou byt nasledujici
— zvySovani kvalifikace, dosazeni uréitych vysledku, stabilita pracovniki, ziskavani
pracovniki a podobné. Néstrojem motivace pak miize byt mzda, rizné zaméstnanecké

benefity, postaveni, osobni rozvoj a dalsi.

Podle Horvathové a kol. (2016) je motivace definovana jako urcité chovani lidi,
které vyplyva z faktoru. Tyto faktory ovliviiuji chovani pracovnikd. Spole¢né

se schopnostmi a pracovnimi podminkami tvofi tfi zakladni slozky vykonu.

Motivace poukazuje na ochotu lidi vykondvat praci a dosahovat pozadovaného
vykonu. Pomoci motivace si mizeme povSimnout, pro¢ jsou lidé aktivni a proc
se chovaji ur€itym zptisobem. Tuto aktivitu a chovani lidi vysvétluji vnitini motivy
(vnitini podnéty na psychiku lidi) a vnéjsi stimuly (vné&jsi podnéty na psychiku lidi).
To znamena, ze stimuly urcuji aktivitu a chovani lidi pouze tehdy, pokud se stfetnou

s ur¢itymi motivy (Pauknerova a kol., 2006).

Dle Plaminka (2015) je motivace definovana jako situace, kdy chceme nékoho
uréitym zpisobem ovlivnit, aniz bychom byli nuceni pouzit lez, nebo hrubou silu.
Smyslem motivace je predevSim pozitivni pristup, ktery vede k lepSimu vykonu
a chovani pracovnikt pii vykonavani prace. Proces motivace selhava tam, kde jsou

pouzity natlakové metody, autoritativni vychova ¢i populismus.

Plaminek (2015) uvadi obecna pravidla, kterd se osvédéila v motivaéni praxi:
- Motivace neni jedinou cestou ovliviiovani lidi.
- Nepfizpasobujte lidi ukolum, ale tkoly lidem.
- Lidé museji byt spokojeni alespon s nécim.
- Jini lidé mohou byt citlivi na jiné podnéty nez vy.
- Obava z nepiijemného miize motivovat stejné jako touha po piijemném.
- Mnohdy staci praci dobte definovat a vysvétlit.
- Pod ,,nechci se mize skryvat ,,neumim* nebo ,,nemohu*.
- Pfi motivaci myslete na druhého, ne na sebe.

- Aktualni motivy jsou souhrou vlivu osobnosti, prostiedi a situace.
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Obrézek 9 - Uzite¢né zasady motivace

1
Motivace neni jedinou
cestou
ovlivihovani lidi.

Aktualni motivy jsou
souhrou vlivu osobnosti,
prostiredi a situace.

Nepfrizpusobujte
lidi akolum,
ale ukoly lidem.

PFi motivaci myslete 3

na druhého, ne na sebe. Lidé museji byt
spokojeni

alespon s nécim.

MOTIVACNiI PRAVIDLA

7

Pod ,nechci* se muze

skryvat ,neumim®
nebo ,nemohu”.

4
Jini lidé mohou byt citlivi
na jiné podnéty nez vy.

6
Mnohdy staci praci
dobre definovat
a vysvétlit.

Obava z neprijemného
muze motivovat

stejné jako
touha po prijemném.

Zdroj: Plaminek, 2011

3.3.1 Proces motivace

Motivace je proces tykajici se faktort, které ovliviuji lidi, aby se chovali patficnym

zpisobem. Arnold a kol. (1991) uvadi tfi slozky motivace:
v" Smér (co se n&jaka osoba pokousi délat).
v" Usili (s jakou pili se o to pokousi).
v" Vytrvalost (jak dlouho se o to pokousi).

V kone¢né fazi motivace pracovnikl neni dalezité, kdo nese zodpovédnost,
ale konecna faze motivace je jednim z klicovych kol manazera, ktera hleda odpovéd’ na
otazku: ,,Jak dokdzi, aby mé podrizeni poslouchali? “ Pokud podiizeni pracovnici nebudou
poslouchat manaZera, nemiiZe je vést. Jednim z mala klicovych faktord toho, aby manaZzera

podiizeni uznavali jako svého leadera, je motivace (Faerber a Stowe, 2007, s. 42).

Armstrong (2009) uvadi, Zze motiv, je divod néco délat, neboli dat se urcitym
smérem. V praxi to znamend, Ze pracovnici jsou motivovani, kdyZ ocekavaji, Ze jejich
kroky, které provedou, pravdépodobné povedou k dosazeni né&jakého cile, ¢i hodnotné

odméné, upokojujici jejich konkrétni potieby.
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,,Dobre motivovani lidé jsou lidé s jasné definovanymi cili, kteri podnikaji kroky,

od nichz ocekavaji dosazeni téchto cilui* (Armstrong, 2009, s. 109).

Obrazek 10 - Proces motivace

Stanoven| clla

Polfeba Padriknutl kroko

Dosakani clla

Zdroj: Armstrong, 2009

Model motivace zobrazuje jak funguje motivace. Je zalozeny na teorii potieb,
upevinovani a na posilovani ocekavani pracovnikii. Model poukazuje na to, ze proces
motivace je iniciovan védomym, nebo mimovolnym zjis§ténim neuspokojenych potieb.

Potieby vytvareji prani néco ziskat, ¢i néfeho dosahnout. Poté jsou definovany
cile, které uspokojuji tyto potieby, a nasleduje volba cesty nebo zpiisob chovani, tedy jaké
kroky podnikneme, abychom doséhli stanoveného cile. Pokud tyto kroky byly uspésné,

s nejvétsi pravdépodobnosti jsme uspokojili nasi potiebu (Armstrong, 2009).

3.3.2 Typy motivace

K pracovni motivaci muzeme dojit dvéma cestami. Prvni cesta vede pfimo skrz
pracovnika. Lidé neboli pracovnici, motivuji sami sebe, tim, ze vykonavaji svou praci radi
a uspokojuji tak své potieby, nebo oc¢ekavaji, ze tak splni své cile. Ve druhém ptipadé jsou
pracovnici motivovani pomoci managementu a to konkrétné pracovnimi pobidkami,

povySovanim, pochvalou ¢i odménou (Armstrong, 2007).
Podle Herzberga a kol., existuji dva typy motivace:

Vnitini motivace — jsou faktory, které si pracovnici vytvaieji sami a jsou jimi
ovliviiovéani, aby se chovali urcitym zplisobem a dosahovali cili. Tyto faktory jsou:
odpovédnost (kontrola nad svymi vlastnimi moznostmi), rozvijet dovednosti a schopnosti,

piileZitost k pracovnimu postupu ¢i autonomie (volnost konat).
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Vnéjsi motivace — pod vnéjsi motivaci si piedstavime takové ukony, které se daji
délat pro pracovniky, abychom je motivovali. Tvofi ji odmény napf. zvySeni platu,
povyseni nebo pochvala, ale mizeme zde nalézt i tresty, jako jsou kritika, odepieni platu

nebo disciplinarni fizeni (Armstrong, 2007).

3.3.3 Teorie motivace zaméstnanci

Kazdy pracovnik, ktery je spokojeny se svou praci, vykonava ji rad a povazuje ji za
vyznamnou, je motivovan k tomu, aby svou praci vykonaval nejlépe, jak umi (Koubek,
2015).

Mezi obvyklé motivy jednani a chovani zaméstnanct patii:

- Pracovni napln (ikoly, pravomoci, odpovédnost ¢i povinnost).
- Pracovni podminky (bezpe¢nost prace, odborny rozvoj, odména za praci,
pracovni prostiedi a doba).

- Pracovni vztahy (pracovnépravni i spoleCenské vztahy v ramci pracovisté).

,Jednani a chovani zaméstnancii v pracovnim procesu je vysvétlovano s vyzitim

rizznych teorii motivace * (Sikyt, 2014, s. 132).

Mezi nejzndméjsi teorie motivace zaméstnancl patii:
Maslowova hierarchie potieb.
Herzbergrova motiva¢né-hygienicka teorie.

McGregorova teorie X a teorie Y.

36



Maslowova hierarchie potreb

Abraham Harold Maslow (1954) formuloval nejslavnéjsi klasifikaci potieb.

Definuje pét hlavnich kategorii potieb, které jsou spole¢né pro vSechny lidi.

1. Fyziologické — potieba jidla, piti, vzduchu ¢i spanku.

2. Jistoty a bezpe¢i — potieba ochrany proti nebezpeci.

3. Lasky a sounalezitosti neboli socialni — potfeba lasky, pratelstvi ¢i akceptace jako
ucastnika rtiznych skupin.

4. Uznéni, sebelcty — potfeba byt respektovan, mit prestiz.

5. Seberealizace — potieba rozvijet své schopnosti a dovednosti (Armstrong, 2007).

Obrézek 11- Maslowova hierarchie potieb

Potieby
seberealizace

/ Potfeby uznéni, sebetcty \
/ Potieby lasky a soundleZitosti \
/ Potfeby jistoty a bezpedi \
/ Potieby fyziologické \

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2019

Herzbergrova motivaé¢né-hygienickd teorie

Dvou faktorovy model vypracovali Herzberg a kol. (1957) na zakladé spokojenosti
¢i nespokojenosti s praci u pracovnikti na pozicich Géetnich a technikti (Armstrong, 2007).
Spokojenost se v tomto modelu se oznacuje jako motivaéni faktory a nespokojenost

jako hygienické faktory.

Hygienické faktory jsou napf. pracovni doba, prostiedi, bezpe¢nost, pracovni
vztahy, jistota zaméstnani, spravedlivy vydélek, apod. Jsou to takzvané vnéjsi faktory,

jejichz nepfizniva povaha vyvolava nespokojenost a plisobi tak negativné na motivaci.
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Motivacni faktory jsou napf. obsah prace, autonomie prace, funkcni postup,
vyznamnost prace, apod. Predstavuji vnitini faktory, jejichz ptizniva povaha vyvoldva
u pracovnikti spokojenost. Na motivaci piisobi pozitivn€. Nepiizniva povaha na motivacni
faktory neplsobi negativné, to znamend, Ze nevyvolavaji nespokojenost, ale zpisobuje

pouze neutralni vztah vii¢i motivaci (Sikyt, 2014).

., Zaradi-li se motivatory do pracovnich ukolit a prdce, miize se zvysit (a nejspis se
také zvysi) motivace, zatimco hygienické faktory mohou udrzet nebo snizit motivaci,

ale nikoliv ji zvysit“ (Koubek, 2015, s. 59).

Herzbergrova dvou faktorova teorie je Casto napadana kvili jeji metodé vyzkumu,
na niz byla tato teorie zalozena, protoze nikdo se zatim nepokusil zméfit vztah mezi
spokojenosti a vykonem. Navzdory témto kritikam, je stale Herzbergrova teorie tspésna.

CoZ je to zapii¢inéno tim, Ze ji snadno porozumime (Armstrong, 2007).

McGregorova teorie X a teorie Y

Zakladd na mySlence optimalniho piistupu k ovliviiovani jednani a chovani
zaméstnancii v pracovnim procesu. Zavisi na individudlnim pfistupu K praci, a proto

poukazuje na dva odliSné ptistupy k fizeni a stimulovani zamé&stnanci.

Teorie X — zaméstnanec ma pfirozené negativni vztah k praci, bere praci jako
povinnost, neprojevuje iniciativu, vyZzaduje kontrolu, obtizn¢ zvladd zmény a sleduje jen

vlastni zajmy. Tento typ zaméstnanct vyzaduji prevazné direktivni styl vedeni. Motivovani

takového zaméstnance, je mozné ptevazné jen penéznimi formami odmény.

Teorie Y — zaméstnanec ma pozitivni vztah k praci, bere praci jako vyzvu,
projevuje iniciativu, prijima odpovédnost, snadno zvladda zmény a usiluje o dosazeni
individualnich i kolektivnich cili. Zaméstnanec chodi rad do prace a nemusi k ni byt
nucen, naopak musi dostat ptilezitost, aby mohl vyuzit své schopnosti a tak uspokojil své
potfeby. Zde se pouziva demokraticky styl fizeni na zadkladé¢ dohody spoluprace.
Motivovani u takového zaméstnance se pouziva nepenézité formy odmény (napt. funkéni

postup, posilovani pravomoci) (Siky¥, 2014).

U této metody zaméstnavatel musi ptizpisobit uplatiiovani stylu fizeni na zakladé

motivace, chovani svych zaméstnanct a dle ostatnich okolnosti.
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3.3.4 Motivace, penézni pobidky a odmény

Wallace a Szilagyi (1982) uvadéji, ze penize mohou slouzit nasledujicim funkcim:

- Cil, o ktery lidé usiluji v rizné mifte.

- Nastroj, ktery pfinasi hodnotné vysledky.

- Symbol, ukazujici pracovnikovu hodnotu pro danou organizaci.

- VSeobecny uplatiiovatel chovani, ktery je Casto spojovan hodnotnymi

odménami.

, Herzberg a kol. (1957) zpochybnili ucinnost penéz, nebot — jak tvrdili — zatimco
jejich nedostatek miize vyvolat nespokojenost, jejich obstarani nema za nasledek trvalou

spokojenost* (Armstrong, 2007, s. 231).

Penize mohou motivovat, protoze jsou piimo, nebo nepfimo spojené
suspokojovanim potieb lidi. Pokud je jejich piijem pravidelny, uspokojuji zakladni
potieby preziti, bezpeCi a jistoty. Penize také mohou uspokojovat potfebu sebeucty
a postaveni, protoze mohou byt viditelnou znamkou ocenéni. Penézni odména je také ¢asto
dominantnim faktorem pii volb& svého budouciho zaméstnani a vyznamné se piihlizi pfi

dulezitém rozhodovani, zda zménit zaméstnavatele ¢i nikoliv (Armstrong, 2009).
., Motivuji penézni stimuly lidi? Odpoved’ zni ,,ano *“ v pripade v téch lidi, kteri jsou

silne motivovani penéezi a jejichz ocekavani, ze dostanou penézni odménu, jsou vysoka

(Armstrong, 2007, s. 231).

Dle Armstronga (2007) penize mohou pfinaSet za urlitych okolnosti pozitivni
motivaci nejen proto, Ze je lidé potiebuji a chtéji, ale také proto, ze penize slouZi jako
vysoce uznavany nastroj uznani. Penize jsou také uznavany, jako vyznamny faktor, ktery
ptitahuje pracovniky do firem, a zaroven jsou faktorem, ktery ovliviiuje setrvavani lidi
v organizaci. Ale nedokonale vytvofeny a Spatné fizeny systém odménovani muiize

pracovniky také demotivovat.
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Dalsi z faktort, které ovlivituji spokojenost ¢i nespokojenost s penézni odmeénou,

se tykaji miry, v jakeé:

- Se pracovnici domnivaji, ze jejich mzdova sazba ¢i mzda/plat byly
vyméteny spravné a spravedlive.

- Odmény odpovidaji tomu, jak pracovnici vnimaji své schopnosti, pfinos
a svou hodnotu pro organizaci.

- Jsou pracovnici spokojeni s dalsimi aspekty svého zaméstnani, napiiklad
se svym postavenim, svou perspektivou povyseni, ptilezitosti rozvijet své

dovednosti a piedev§im se vztahem se svému nadiizenému.
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4 Vlastni prace

Na zaklad¢ rozhovoru s HR manazerkou, byly autorce prace poskytnuty vSechny
potiebné informace a dokumenty o spole¢nosti Donaldson Industrial CR, s. r. 0. Nasledné
po prostudovani vSech potiebnych ziskanych informaci, dokumentt a odborneé literatury
je zvolena vicekriteridlni analyza variant, jejiz obvyklym cilem je sefadit varianty podle
vyhodnosti dle danych preferenci. Konkrétné byla zvolena metoda parového srovnani

a bodovaci metoda.

4.1 Charakteristika vybrané spole¢nosti

Spole¢nost Donaldson Industrial CR, s. r. 0. je jednim z celosvétovych dodavatelt
filtra¢nich systémd, jejich nahradnich dila a prisluSenstvi. Na trhu se pohybuje jiz od roku
1915. Spolecnost poskytuje své sluzby zdkaznikiim na trhu s dieselovymi a primyslovymi
motory, vcetné filtraci vzduchu v podnicich, Ccisténi stlaceného vzduchu a plynu,
odlu¢ovani prachu a pary, vyroby elektfiny, filtrace diskovych jednotek, tézké

mechanizace a nakladnich vozidel.

Hlavni vizi této spolecnosti je byt sv&tovym leaderem? v oboru filtraéniho Fesent.
Aby tuto vizi vyplnili, musi se drzet tii podminek: Vyvijet nejlepsi technologie, nabizet
nejlepsi zakaznickou podporu a dodéavat nejlepsi kvalitu

Poslani spole¢nosti vystihuji tii klicova slova: ZlepSovat se, zvySovat a chranit. Tato
mocné slova pomahaji stanovit priority v budoucnosti. Zaroven nabizeji feSeni, ktera

zlepSuji Zivoty lidi, chrani Zivotni prostfedi a zvySuji vykon zafizeni jejich zakaznikd.

Hodnoty spole¢nosti Donaldson Industrial CR, s.r.o. jsou nasledujici:
V naSich ¢inech — kazdy skutek, rozhodnuti a ptinos vytvari cestu k budoucim uspéchim.
Integrita — ve veskerych Cinech se musi odrazet nejvyssi etické normy.
Respekt — kazdé pracovni misto se musi rozvijet spolupraci a tymovym duchem.
AngaZovanost — musi byt plné¢ oddani dosahovani cili a pfijimat za né vlastni

odpovédnost.

2 Leader = viidce
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Nyni spole¢nost zaméstnava pies 13 000 zaméstnancu. Zastoupeni ma v 37 zemich
svéta.

Hlavni sidlo ma ve mést¢ Minneapolis (Minnesota, USA).

Centralu pro Evropu, Stfedni vychod a Afriku maji ve mésté Lovani, které se nachdzi
v Belgii.

V Ceské republice ma spoleénost Donaldson Industrial CR, s. r. 0. dva vyrobni

zavody, jeden v Kadani a druhou v Klasterci nad Ohti (Donaldson Company, Inc., 2018).

Vyrobni zavod Kadan

Ve vyrobnim zavodu v Kadani se pouze vyrabi zakazkové kusové pramyslové
filtra¢ni jednotky. Uplatnéni filtra¢nich jednotek vyrobenych v zavodu Kadan je napf.

letecky priimysl, potravinarstvi, zdravotnictvi, zeméd¢lska technika a nakladni doprava.

V soucasné dob¢ spolecnost Donaldson Industrial CR, s. r.0. zaméstnava ve
vyrobnim zavodu 180 dé&lnikd. V takzvané dotted line®, spole¢nost zaméstnava
3 pracovniky HR#, dale 3 pracovniky v odvétvi financi a 2 pracovniky jako commodity

buyer®.

Na schématu (viz obrazek €. 12) je patrné rozlozeni vedouci linie vyrobniho zavodu
v Kadani. Vedeni se sklada ze ¢tyt divizi, pficemz divize 7 GEN je hlavou zavodu, dalsi tfi

divize jsou fediteli zavodu podiizeny.

% Dotted line = vedouci linie
4 Human resourses = oddéleni lidskych zdrojti
® Commodity buyer = nakup¢i
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Obrézek 12- Organiza¢ni schéma Dotted line

Divize 7GEN

Plant Manager

Divize 4 FIN Divize 5 HR&MIS Divize 8
Operations Finance Manager Humalaﬁssgyrces Planl\t/I erjl;%h;smg

Receptionist/
Accountant HR Administrator
Senior Cost
Accountant

Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich okumentt spole¢nosti, 2019

Na dalsim schématu (viz obrazek ¢. 13) jsou nasledné vyobrazeny dal$i pozice ve
spole¢nosti, které zajistuji vyrobu v takzvané direct line. Vyrobni proces je rozlozen

do 5 divizi, které jsou zodpovédné za efektivni vyrobu zakazkovych vyrobkd.

® Direct Line = piima fidici linie
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Obrézek 13- Organiza¢ni schéma Direct line

Divize 7GEN

Metal Fabrication

Plant Manager

TL
i Welding TL
Production
Supervisor Surface
Divize 1 PRO Production Treatment TL
Production Coordinator Final Assembly
Manager TL
Maintenance
Maintenance TL i
Maintenance
Administrator
. . Quality
Divize 2 OAD Quality Engineer Technician
: Technician
Quality Manager EMS&OHSAS
Senior Quality
Administrator
i Plant Buyer
Supply Chain
Supervisor Operational
Buyer
Planning Production
Supervisor Planner
Divize 3 PPC Logistic
Supply Chain Customer Service Coordinator
Manager Supervisor .
PC Administrator
WH Process
Specialist
Warehoure
Supervisor
Inventory
Administrator
. Manufacturing
Divize 6 MED Administrator
Manufacturing Manufacturing
SOV SO Records
Engineering Engineering oo
Manager Supervisor Administrator
Manufacturing
Operator
CAD Designer
Divize 9 CAD
: Senior CAD
CAD Manager CAD Supervisor Designer

CAD Draftsman

Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich dokumenti spole¢nosti, 2019
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4.2 Stavajici hodnoceni pracovniku

Ve vyrobnim zavodu v Kadani existuji razné druhy hodnoceni, které budou dale

charakterizovany v nasledujicich podkapitolach.

., Ideadlni formuldar v sobé kloubi popisné terminy vyzadujici ilustrativni komentdre
s dostatecnym mistem pro zaméstnance, aby se mohli vyjadrit k hodnoceni svych
vedoucich** (Diane, 2010).

4.2.1 Hodnoceni zaméstnanciu ve zkuSebni dobé

Hodnoceni ve zkusebni dobé se provadi béhem trvani zkuSebni doby zaméstnance.
Stejny formulai je pro hodnoceni délnika i pro pracovnika na pozici Team Leadera’
(viz ptiloha A).

Hodnotici formulai obsahuje hodnoceni oblasti pracovniho vykonu, dodrzeni
pracovniho fadu, dodrZeni etického kodexu a v neposledni fad¢ flexibility. Hodnotici
oblasti se hodnoti v intervalech po 1. tydnu, 2. tydnu, 5. tydnu, 7. tydnu a 11. tydnu
odpracované doby. Hodnoceni se uskute¢tiuje pomoci hodnoticich skal od 1 do 5.
Hodnotitelé do piislusnych kolonek udéluji znamky. Po skonceni zkuSebni pracovni doby
pracovnika se S$kaly nasledné seftou a vyhodnoti. Na zakladé¢ tohoto hodnoceni
se hodnotitelé rozhodnou, zda zaméstnanci prodlouzi pracovni smlouvu na dobu neurcitou,

¢i urcitou na dalsi roky.

4.2.2 Hodnoceni po zkuSebni dobé

Tento formulai obsahuje nazor nadfizeného k vysledkiim a vykonlim zameéstnance
ve zkuSebni dob€, 1 zpétnou vazbu od zaméstnance. Po zkonzultovani vysledki
a oc¢ekadvani ze strany zaméstnance 1 zaméstnavatele, vyvodi hodnotitel¢ zavér z vysleda.
Pokud jsou vysledky z hodnoceni uspokojivé, dohodnou se ob¢ strany na dalsi spolupraci
¢i povyseni.

Hodnotici formulat dale obsahuje kolonky pro dalsi navrhy na rozvoj a stanoveni
cilt pro aktualni fiskalni rok ¢i akéni plan zaméstnance (viz ptiloha B). Toto hodnoceni

je jednotné pro délniky i pro administrativni pracovniky.

" Team Leader = vedouci skupiny/tymu
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4.2.3 Hodnoceni D+ID pro pracovniky na pozici délnika

Roéni hodnoceni pro délniky obsahuje kolonky — kategorie (viz ptiloha C):

v' 6S véetné BOZP — charakterizuje, jak se pracovnik chova na pracovisti v ramci
pravidel BOZP a 6S chovani

v Kuvalita - pod kolonkou kvalita si pfedstavujeme pracovni vykon

<

Proces neustalého zlepSovani/ DPS — hodnotitel posuzuje, jak se pracovnik
aktivné ¢i neaktivné zapojuje a jak chape principy DPS

Pracovni dovednosti a flexibilita

Tymova préce a interpersonalni dovednosti

Efektivita prace

AN NEENEEN

Dochvilnost/dochazka - hodnoceni probihd na zakladé Bradford factor skore

a dochvilnosti

Hodnotici formulai obsahuje rizné kategorie, specifikované vyse, a Skaly
hodnoceni od nedostate¢ného az po vyborné. Tyto Skaly jsou bodovany od nuly do péti,
piicemZ nula je nejhor$i hodnoceni a pét nejlepsi. Dle vykonu, znalosti a dovednosti
zaméstnance, prifazujeme odpovidajici body do ptislusnych kolonek v riznych kategoriich
a své hodnoceni zdivodiujeme kratkym komentaifem. Po secteni ziskanych bodi

vyhodnocujeme celkové hodnoceni.

V zavéru hodnoceni je doplikové slovni ohodnoceni, které obsahuje potencial
zaméstnance, plan rozvoje/Skoleni, komentdt hodnotitele, komentaf zaméstnance

a v neposledni fadé komentaf supervisora®,

4.2.4 Hodnoceni D+ID pro Team Leadera/Supervisora
Na ro¢ni hodnoceni pro Team Leadera/Supervisora se pouziva obdobny formulat jako

pro délniky, pouze je rozsiten o dvé kategorie (viz ptiloha D):

v' 6S véetné BOZP — charakterizuje, jak se pracovnik chova na pracovisti v ramci
pravidel BOZP a 6S chovani

v" Kvalita — pod kolonkou kvalita si pfedstavujeme pracovni vykon

8 Supervisor = kontrolor, odborny poradce
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v" Proces neustalého zlepSovani/ DPS — hodnotitel posuzuje, jak se pracovnik
aktivné ¢i neaktivné€ zapojuje a jak chape principy DPS

Pracovni dovednosti a flexibilita

Tymova préce a interpersonalni dovednosti

Efektivita prace

AR NEEN

Dochvilnost/dochazka - hodnoceni probihd na zakladé Bradford factor skore
a dochvilnosti
v' Ridici dovednosti — jak vedouci pracovnik dokaze delegovat své podiizené

v Motivace a komunikace

Hodnotici formular je vyhodnocen obdobnym zptisobem jako formulai pro dé€lniky,
pouze se liS§i v poslednim komentafi, kdy hodnoceni komentuje manazer. Na rozdil
od hodnoceni pro pracovniky délnické profese u tohoto formulaie uskutecnuje komentat

supervizor.

4.2,5 Hodnoceni TH pracovniki
Spole¢nost Donaldson Industrial CR, s. r.0. za¢ina své TH pracovniky ® hodnotit dle
nového hodnoticiho formulafe (viz pifiloha E). Pfedtim spole¢nost hodnotila pracovniky

prostiednictvim volného hodnoticiho pohovoru, ktery probihal kazdé t¥i mésice.

Tento zpiisob je efektivnéjsi a dokaze 1épe vystihnout slabé a silné stranky

administrativnich pracovnik.

Formulaf je konstruovany do péti kategorii: Rozvoj, spoluprace, inovace,
dosahovani cilti a rast. Kazda kategorie ma své specifické kolonky, které autorka prace

nasledné uvadi nize a vysvétluje jednotlivé kategorie a podkategorie.

v ROZVOJ
- Maximalizuje vykon tak, ze soustavné zlepSuje svij vykon tim,
ze nasloucha zpétné vazbé a uci se od druhych, ziskava nové védomosti,

dovednosti a zkuSenosti.

® TH pracovnik = technickohospodéisky pracovnik
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- Posiluje tymy a zaroven piispiva k vykonu tymu usilujicimu o soulad
vykonnostnich cilti, za G¢elem dosahovani cilti celého tymu, a dale zapojuje
své kritické mysleni, hleda nam feseni, kterd jsou prospésna pro tym.

- Rozviji sdm sebe tim, ze se fidi hodnotami i etickymi zasadami dané
spole¢nosti a neustale se rozviji, pfiCemz bere na sebe zodpovédnost
za neustaly pracovni rozvoj.

v" SPOLUPRACE

- Buduje vztahy, prosazuje tymovou spoluprdci a buduje duavéru.
Komunikuje oteviené, vytvaii vztahy zalozené na duvéie, a zaroven
spolupracuje v ramci svého oddéleni i mimo n¢;j.

- Podporuje priority napri¢ funkcemi, ¢imz podporuje cile, jez pfispivaji
k plnéni priorit napfi¢ funkcemi. Vi, jaky ma jeho vlastni role vliv na ostatni
odd€leni a tymy, a tak pfipiva k uspéSnému plnéni priorit nad ramec svého
oddéleni nebo funkce.

- Stavi spole¢nost na prvni misto, ¢imz udrzovanim postoje v souladu
S internim programem spolecnosti soustavné haji zajmy spolecnosti. Stavi
z4jmy organizace nad své i nad zajmy tyma, ¢i oddéleni.

v INOVACE

- Zaméruje se na zakaznika tim, ze plni zdvazky viic¢i zdkaznikovi. Dllezité
je i porozuméni potiebam zakaznika a nalézani novych a lepSich zpusob,
jak tyto potifeby uspokojovat.

- Resi zasadni problémy zpisobem efektivnim vyvijenim efektivnich feseni
obchodnich problému a zaroven analyzuje problémy s cilem pochopit jejich
pti¢inu. Prichazi s napady, které vedou k hodnotnym vysledkam.

- UmozZiuje zménu, ¢imZz podporuje zmény a snahy o neustdlé zlepSovani.
Rychle se adaptuje na piipadné zmény a zapojuje se do neustidlého
zlepSovani.

v" DOSAHOVANI CILU

- Ridi sam sebe, vykonavanim své role efektivné a zvysenim svého piinosu
a vlivu, a zaroven ziskava znalosti a rozumi procesim a technologiim
potfebnym pro vykon své role. Organizuje sviij Cas a usili s cilem

doséhnout, co nejlepsich vysledku.
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Motivuje k zodpovédnosti a iniciativé, tak ze je zodpovédny. Jedna
zodpovédné a plni své zadvazky a zaroven je proaktivni a iniciativni.
Dosahuje vysledkii, které jsou méfitelné a velmi kvalitni, Ze soustavnym

plnénim a piesahovanim stanovych cila.

v RUST

Rozumi podnikani i tomu, jak dand spole¢nost vytvari hodnotu na trhu.
Chépe vyznam vlastnich stanovenych cilti, oéekavani a procesu.

Orientuje se na soulad cili a usili sousttedovanim svych snah, takovym
zpusobem, aby byly vice pfinosné pro obchod. Sméfuje usili k tém
nejzasadnéjSim obchodnim prioritdm a zaroven piizpiisobuje a deleguje vice
priorit a tim pomaha naplnit ménici se potfeby podnikani.

Umi se efektivné rozhodovat vnimanim komplexnosti podnikani. Pouziva
zdravy usudek i za komplikovanych okolnosti. Vyuziva pii rozhodovani své

znalosti i potiebna data.

Tento zplsob hodnoceni se uskuteCiiuje vrocnim intervalu. Hodnoceny

zaméstnanec je dopiedu informovan o predbézném datu hodnoceni.

Hodnoceny pracovnik zaskrtne ve formulaii svych devét vlastnosti, které ho

nejvice vystihuji. PficemZ musi volit z kategorii své tii silné, tfi slabé stranky a tti

pramérné, poté svou volbu porovnava a hodnoti s hodnotitelem, ktery také musi

oznacit a odivodnit téi silné, slabé a primérné stranky hodnoceného. Po kratkém

zkonzultovani vyhodnoti, ve kterych bodech se setkali a ve kterych bodech se jejich

nazory rozchazeji.

Na zavér hodnoceni hodnotitel sdéli hodnocenému své celkové vysledky

Z hodnoceni, zaroven prokonzultuje slabé stranky zameéstnance a stanovi si akéni

plan, jak minimalizovat pracovnikovy slabé stranky.
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4.3 Analyza systému hodnoceni pracovnikii ve spolec¢nosti

Na zakladé pohovoru s HR manazerkou spole¢nosti Donaldson Industrial CR, s.r. 0.,
byly autorce prace priblizeny postupy hodnoceni pracovnikd. Ve spolecnosti jsou
zavedeny rizné systémy hodnoceni na riznych stupnich. VSechna stavajici hodnoceni

zamé&stnanci jsou podrobné popsana, viz kapitola 4.2.

Hodnoceni zaméstnancu ve zkuSebni dobé je provadéno hlavné za tcelem zjisténi,
zda pracovnikovi ma smysl prodlouzit smlouvu, ¢i nikoliv. Hodnoceni po zkusebni dobé
je dopliujicim hodnocenim pro hodnoceni zaméstnancii ve zkuSebni dobé. Toto
hodnoceni poukazuje na posun zaméstnance ve své funkci po zkuSebni dobé. Daéle
hodnoceni zaméstnanci D + ID je obdobné pro pracovniky na pozici délnika, i pro
pracovnika na pozici Team Leadera ¢i supervisora. Lisi se pouze o dvé kategorie, o které
je rozsifeno hodnoceni D + ID pro Team Leadery a supervisory. Jedna se zejména
0 kategorii: ftidici dovednosti a jako dalsi je kategorie: motivace a komunikace.
V neposledni fad¢ v organizaci existuje hodnoceni administrativnich a vedoucich
pracovniki, které je noveé zavadéno. Nez spolecnost pifeSla na toto hodnoceni,
technickohospodaftsti pracovnici byli hodnoceni pomoci nestrukturovanych hodnoticich
rozhovorl, které probihaly zcela voln€, nemély Zzadné piedepsané struktury, proto

se spoleénost rozhodla piejit na hodnoceni pomoci programu One Donaldson.

HR manazerka spatfuje zdsadni klady ve svém systému hodnoceni piedevs§im
Vtom, Ze zaméstnanec ma moznost sam sebe zhodnotit, nebo pfispét svym nazorem.
Vedouci pracovnici maji moznost se zamyslet nad tim, jak svou praci mohou zlepsit a maji
prostor vyslovit sviij nazor a podat navrh na zlepSeni svého pracovniho vykonu.
Hodnotitelé mohou vyslechnout hodnoceného a stanovit tak uspokojujici akéni plan, jak
jeho silné stranky a dovednosti stale zdokonalovat. Nejvétsi minus je vSak Vv realizaci
hodnoceni. Hodnoceni stavajicich zaméstnanct se uskuteciiuje pouze v intervalu jednoho
roku. Nejvétsi nedostatky jsou spatfovany v novém hodnoceni TH pracovnikt. U tohoto
hodnoceni je tfeba velice dobfe znat své hodnocené zaméstnance. Pokud se hodnotici
s hodnocenym nesetkaji ani v jednom kritériu silnych a slabych stranek, je dané hodnoceni
znehodnoceno a neni efektivni. Zasadni problém tkvi ve stanoveni akéniho planu. Pokud

se ob¢ strany neshodnou ve svém hodnoceni, neni mozné sestavit efektivni ak¢ni plan.
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4.4 Navrh na zlepSeni systému hodnoceni pracovniki

Po dikladné analyze systému hodnoceni pracovnikti autorka prace shledala malé
nedostatky v aktualnim hodnoceni zaméstnanci. Na zakladé dané problematiky
a prostudovani odborné literatury lIze identifikovat nasledujici kritické faktory. Hodnotici
formulate pro zaméstnance, ktefi zastavaji dé€lnickou praci, jsou téméf totozné jako pro
Team Leadery a supervisory. Jako dalsi kriticky faktor autorka prace shledava v kontrole
dodrzeni ak¢niho planu a nasledného doporuceni na zefektivnéni vykonu. Hodnoceni
zaméstnanct délnické profese i Team Leaderti se uskuteciiuje jednou za rok, ale neni
urCena kontrola, zda zameéstnanec v prubéhu nasledujiciho roku skutecné dodrzel
doporuceni, jak svou praci zefektivnit a zda mu bylo hodnoceni pfinosem, ¢i ma pro négj
ur¢itou vahu. Dale v hodnoceni neni uveden vysledek z minulého hodnoceni a hodnotitel
nema moznost porovnat, jestli se pracovnik profesné posunul nebo zastava stale stejnou

profesi.

Jako hlavni klad autorka prace uvadi rozdilné hodnoceni pro technickohospodaiské
pracovniky i pro zaméstnance ve vyrobnim sektoru. Vedouci linii zastit'uje pouze osm
pracovnikd, a proto je mozné uplatiiovat hodnoceni na zakladé programu One Donaldson.
Tento typ hodnoceni by nebylo mozné uskutecnovat ve velkych podnicich, jelikoz
hodnotitel by své hodnocené neznal tak dobte, a ztohoto divodu by bylo obtizné
hodnoceni uskute¢nit. Hodnotitel by nebyl schopny urcit silné ani slabé stranky

hodnoceného a hodnoceni by bylo bezptedmétné.

V organizaci je cely proces hodnoceni uskuteénény na zakladé hodnoceni
pracovniho vykonu a jeho nedilnych soucésti hodnoceni, které vSak nejsou opomenuty:
zpétna vazba, osobni rozvoj, vzdélavani. Z tohoto divodu autorka prace shledava stavajici
systém hodnoceni za uspokojujici, a proto neni nutné ménit celou strukturu hodnoticich
formulaft. Autorka prace by pouze doporucila ur¢it vahy kritériim a nehodnotit vsechna
kritéria jako rovnocennd. Vétsi vahu by urcila kritériim, které zaméstnanci a hodnotitelé
vnimaji jako dileZité z jejich pohledu a zaméfit se tim na lepsi a efektivnéjsi hodnoceni

a patfi¢nou motivaci.

Pomoci metody parového srovnani a bodovaci metody jsou porovnany vahy Kkritérii
a vyhodnoceno, jaké priority hodnoceni povazuje zaméstnanec za dulezité a jaké priority

jsou dulezité z pohledu HR manazerky, ktera hodnoceni provadi.
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4.4.1 Metoda parového srovnani

V navaznosti na prostudovanou literaturu v teoretické ¢asti prace autorka prace
zvolila metodu parového srovnani. Jednéd se o metodu, kdy dva Experti realizuji srovnani
kritérii po dvojicich. Kritéria jsou porovndna v tabulce, kde sloupce i fadky jsou oznaceny
kritérii ve stejném potadi. Kazdé kritérium se navzajem porovnava, fadek se sloupcem

(Hron a Traxler, 2018).
v Hodnoceni D+ID
V prvni fad€ jsou porovnana kritéria na zakladé preferenci dvou Expertli

Nasledujici kritéria:

K1 - 6S v¢etné BOZP K6 - Efektivita prace

K2 - Kvalita K7 - Dochvilnost/dochazka
K3 - Proces neustalého zlepSovani/DPS K8 - Ridici dovednosti

K4 - Pracovni dovednosti a flexibilita K9 - Motivace a komunikace

K5 - Tymova prace a interpersonalni

dovednosti

Preference kritérii HR manazerky (Expert 1):

K1>K2>K6>K7>K4>K5>K3>K8>K9

Preference kritérii Team Leadera (Expert 2):

K5>K3>K2>K9>K6>K1>K8>K7>K4

V tabulce €. 2 a 3 byla stanovena intenzita dulezitosti vah kritérii pomoci metody
parového srovnani. Preference jsou stanoveny na zakladé jednotlivych Kritériich dvou

Expertti, a to: HR manazerky a Team Leadera.
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Tabulka 2 - Ur¢eni preferenci vah dulezitosti podle HR manaZerky

Kritéria: | K1 | K2 | K3 | K4 | K5 | K6 | K7 | K8 | K9 Z
(Vyher)
K1 X 1 1 1 1 1 1 1 1 8
K2 0 X 1 1 1 1 1 1 1 7
K3 0 0 X 0 0 0 0 1 1 2
K4 0 0 1 X 1 0 0 1 1 4
K5 0 0 1 0 X 0 0 1 1 3
K6 0 0 1 1 1 X 1 1 1 6
K7 0 0 1 1 1 0 X 1 1 5
K8 0 0 0 0 0 0 0| X 1 1
K9 0 0 0 0 0 0 0 0 X 0

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2019

Tabulka 3 - Urceni preferenci vah dulezitosti podle Team Leadera

Kritéria: | K1 | K2 | K3 | K4 | K5 | K6 | K7 | K8 | K9 Z
(Vyher)
K1 X 0 0 1 0 0 1 1 0 3
K2 1 X 0 1 0 1 1 1 1 6
K3 1 1 X 1 0 1 1 1 1 7
K4 0 0 0| X 0 0 0 0 0 0
K5 1 1 1 1 X 1 1 1 1 8
K6 1 0 0 1 0 X 1 1 0 4
K7 0 0 0 1 0 0 X 0 0 1
K8 0 0 0 1 0 0 1 X 0 2
K9 1 0 0 1 0 1 1 1 X 5

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2019

V nasledujicim kroku byly vystupy z jednotlivych vyher kazdého kritéria secteny
a prevedeny na vysledné normované vahy jednotlivych kritérii, které jsou vycisleny
Vv tabulce ¢. 4. Soucet jednotlivych vah kazdého kritéria se musi rovnat celkové vaze

»jedna®“.Po sefazeni jednotlivych vah dulezitosti kritérii jsme docilili k ureni poradi.
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Tabulka 4 - Vypocet normovanych vah dulezitosti

Kritéria;

Expert: K1 K2 K3 | K4 K5 K6 K7 K8 K9 | Y
HR
manazerka 8 7 2 4 3 6 5 1 0 36
(E1)
Team
Loader £2) | 3 6 7 0 8 4 1 2 5 36
S Vyher 11 13 9 4 11 10 6 3 5 72
Pienodet (8+3)/ | (7+6)/ | (2+7)/ | (4+0)/ | (3+8)/ | (6+4)/ | (5+1)/ | (1+2)/ | (0+5)/

p 72 72 72 72 72 72 72 72 72 .
yéf;e‘j”a 015 | 018 | 013 | 006 | 015 | 014 | 008 | 004 | 007

Poiadi diileZitosti jednotlivych Kritérii pomoci normovanych vah

Poradi 1 2 2 3 4 5 6 7 8
Kritérium K2 K1 K5 K6 K3 K7 K9 K4 K8
yé{fa'led”a 018 | 015 | 015 | 014 | 013 | 008 | 007 | 006 0,04

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2019

Z normovanych vah duleZitosti ztabulky ¢. 4 mizeme vycist, jak jsou Kritéria
hodnoceni D+ID sefazena dle preferenci. Na prvnim misté je kritérium K2, o druhé misto
se déli kritérium K1 a KS5. Nasledujici treti, ¢tvrté, paté, Sesté, sedmé a osmé poradi

obsadila kritéria v poradi K6, K3, K7, K9, K4 a K8.

v" Hodnoceni TH pracovnikia

Kritéria:

K1 - Rozvoj K4 — Dosahovani cila
K2 — Spolupréace K5 - Rust

K3 — Inovace

Preference kritérii HR manazerky (Expert 1):

K1>K3>K4>K2>K5

Preference kritérii TH pracovnika (Expert 3):
K2>K1>K4>K5>K3
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V tabulce ¢. 5 a 6 byla analogicky stanovena intenzita dulezitosti vah kritérii
pomoci metody parového srovnani, jako v tabulce ¢. 2 a 3. Preference jsou stanoveny

na zékladé¢ jednotlivych kritériich dvou Expertti, a to: HR manazerky a TH pracovnika.

Tabulka 5 - Ur¢eni preferenci vah dulezitosti podle HR manazerky

o >
Kritéeria: K1 K2 K3 K4 K5 (Vher)
K1 X 1 1 1 1 4
K2 0 X 0 0 1 1
K3 0 1 X 1 1 3
K4 0 1 0 X 1 2
K5 0 0 0 0 X 0

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2019

Tabulka 6 - U¢eni preferenci vah dilezitosti podle THP

o 2
Kritéria: K1 K2 K3 K4 K5 (Vyhen)
K1 X 0 1 1 1 3
K2 1 X 1 1 1 4
K3 0 0 X 0 0 0
K4 0 0 1 X 1 2
K5 0 0 1 0 X 1

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2019

Jako v predchozim kroku byly vystupy zjednotlivych vyher kazdého kritéria
seteny a prevedeny na vysledné normované vahy jednotlivych kritérii, které jsou
vycCisleny v tabulce €. 7. Soucet jednotlivych vah kazdého kritéria se musi rovnat celkové

vaze 1. Po setazeni jednotlivych vah dulezitosti kritérii jsme docilili k uréeni pofadi.
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Tabulka 7 - Vypocet normovanych vah dulezitosti

Kritéria:
Expert: K1 K2 K3 K4 K5 Y
HR manazerka (E1) 4 1 3 2 0 10
TH pracovnik (E3) 3 4 0 2 1 10
> Vyher 7 5 3 4 1 20
Piepocet (4+3)/20 | (1+4)/20 | (3+0)/20 | (2+2)/20 | (0+1)/20 1
Vysledna vaha 0,35 0,25 0,15 0,20 0,05

Poradi diileZitosti jednotlivych kritérii pomoci normovanych vah

Poradi 1 2 3 4 5
Kritéria K1 K2 K4 K3 K5
Vysledna vaha 0,35 0,25 0,20 0,15 0,05

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2019

Z normovanych vah duleZitosti ztabulky ¢. 7 mizeme vycist, jak jsou Kritéria
hodnoceni pro TH pracovniky sefazena dle preferenci. Na prvnich tfech piickach
se umistila kritéria v pofadi K1, K2 a K4. Na ¢tvrtém misté je kritérium K3 a na patém

je kritérium K5.

4.4.2 Bodovaci metoda
Jako dalsi metodu zvolila autorka, po prostudovani odborné literatury, bodovaci
metodu. Stejnym Kritériim, jako v metodé parového srovnani, byly pfitazeny hodnoty

kritériu byla pfifazena nejvyssi hodnota.

Hodnoceni provadéné pomoci bodovaci metody lze i modifikovat do grafické
podoby (Subrt a kol., 2015).

v" Hodnoceni D+ID

V nasledujicim hodnoceni byly opét urCeny preference kritérii pomoci ptidéleni boda
pro hodnoceni D+ID: HR manaZerkou a Team Leaderem. Nasledné autorka provedla
prepocet hodnot, které stanovili Experti, na normované vahy. Tento krok je patrny

v tabulce &. 8.
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Tabulka 8 - Vypocet normovanych vah dulezitosti pomoci bodovaci metody - Hodnoceni D+ID

Kritéria:

Expert: K1 K2 K3 K4 K5 K6 K7 | K8 [ K9 [ ¥
HR
manazerka 15 12 3 6 4 10 8 2 1 6l
(E1)
Team
Leader (£2) 7 12 13 1 15 8 3 4 9 | 72
?Elic)l vaha | o5 0,20 005 | 010 | 007 | 016 | 013 | 0,03 | 0,01
?El;‘ vdha |90 0,17 018 | 001 | 021 | 0411 | 004 | 005 | 0,13
Prenotet (15+7) | (12+12) | (3+13) | (6+1) | (4+15) | (10+8) | (8+3) | (2+4) | (1+9) 1

P /133 | /133 /133 | 133 | /133 | /133 | /133 | /133 | /133
yé{]sa'led”a 017 | 018 | 012 | 005 | 014 | 013 | 009 | 004 | 008

Poi‘adi diileZitosti jednotlivych kritérii pomoci normovanych vah

Pofadi 1 2 3 4 5 6 7 8 9
Kritérium K2 K1 K5 K6 K3 K7 K9 K4 K8
\\/%Sa'led”a 018 | 017 | 014 | 013 | 012 | 009 | 008 | 005 | 0,04

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2019

Z tabulky ¢. 8 je patrné, Ze v hodnoceni ve vyrobnim procesu je na prvnim misté
kritérium K2, na druhém a tfetim misté se umistila kritéria K1 a K5. Na nasledujicim
Stvrtém misté se umistilo kritérium K6, na patém mistd bylo kritérium K3. Sesté, sedmé,
osmé a devaté misto obsadila nasledujici kritéria v pofadi K7, K9, K4 a K8. Nejvétsi
rozdilnost ve vnimané preferenci obou Expertit E1 a E2 nalezi kritériu K5 - Tymova préce

a interpersonalni dovednosti.

v" Hodnoceni TH pracovniki

Pii dalsim hodnoceni TH pracovnik byly piidéleny preference kritérii pomoci
ptitazeni bodd pro jednotliva kritéria. Body piifazovala HR manazerka, jako Expert 1
a pod zastitou Experta 3 pridéloval body TH pracovnik. Poté autorka prace opét provedla
prepocet hodnot, které stanovili EXperti, na normované vahy, které jsou uvedeny

Vv nésledujici tabulce €. 9.
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Tabulka 9 - Vypocet normovanych vah dulezitosti pomoci bodovaci metody - Hodnoceni pro THP

Kritéria:

Expert: K1 K2 K3 K4 K5 >
HR manazerka
(E1) 15 5 10 8 3 41
TH pracovnik E3) 9 15 5 8 2 39
Dil¢i Vaha (E1) 0,37 0,12 0,24 0,20 0,07
Dilci vaha (E3) 0,23 0,38 0,13 0,21 0,05 1
Prepocet (15+9)/80 | (5+15)/80 | (10+5)/80 | (8+8)/80 (3+2)/80
Vysledna vaha 0,30 0,25 0,19 0,20 0,06

Poradi diileZitosti jednotlivych kritérii pomoci normovanych vah
Poradi 1 2 3 4 5
Kritéria K1 K2 K4 K3 K5
Vysledna 0,30 0,25 0,20 0,19 0,06
vaha

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2019

Z normovanych vah dulezitosti pomoci bodovaci metody z tabulky ¢. 9 mizeme

vycist, jak jsou kritéria hodnoceni pro TH pracovniky sefazena dle preferenci. Na prvnim

misté je kritérium K1, druhé misto patii kritériu K2. Tteti misto obhajuje kritérium K3

a na ¢tvrtém a patém misté jsou kritéria K3 a K5. Z tabulky je patrna nejvétsi neshoda

v pocitu vnimani preferenci obou Expert u kritéria K2.
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4.5 Srovnani metod na zakladé vah dulezitosti

Na ziklad¢ stanovenych normovanych vah, které jsou sestaveny ze stietu zajmul

a jednotlivych preferenci expertt, autorka prace v nasledujicich krocich provede srovnani

normovanych vah u metody parového srovnani i u bodovaci metody. Z nasledujiciho

srovnani bude patrné sefazeni vah preferenci dle Expertti, a jakym kritériim by méli HR

manazefi prikladat nejvetsi vahu dilezitosti pii hodnoceni svych zaméstnanct.

Tabulka 10 - Vysledné vahy a poradi kritérii - Hodnoceni D+ID

Hodnoceni D + ID
Pofadi | Paroveé srovnani Bodovaci metoda Kritéria:
1 K2 0,18 K2 0,18 Kvalita
2 K1 0,15 K1 0,17 6S véetné BOZP
3 K5 0.15 K5 0.14 Tymova prace a interpersonalni
dovednosti
4 K6 0,14 K6 0,13 Efektivita prace
5 K3 0,13 K3 0,12 Proces neustalého zlepsovani/DPS
6 K7 0,08 K7 0,09 Dochvilnost/dochazka
7 K9 0,07 K9 0,08 Motivace a komunikace
8 K4 0,06 K4 0,05 Pracovni dovednosti a flexibilita
9 K8 0,04 K8 0,04 | Ridici dovednosti

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2019

Z porovndni obou metod v tabulce ¢. 10 vychazi, Ze nejdulezit&jsimi Kritérii,

na kterych se shodli Experti, tedy HR manazerka a Team Leader, je kritérium K2 —

Kvalita, K1 — 6S véetné BOZP, K5 — Tymova prace a interpersonalni dovednosti a K6 —

Efektivita prace. Z vysledki obou metod je patrné, ze kritérium K2 — Kvalita ziskalo stejné

ohodnoceni, ¢ili v o¢ich obou Expertli ma totoznou vahu dtlezitosti. Na nizSich stupnich

vah dulezitosti jsou kritéria K3 — Proces neustalého zlepsovani/DPS, K7 — Dochvilnost

a dochazka, K9 — Motivace a komunikace. Kritéria na nejnizSich stupnich dulezitosti jsou

nasledujici kritéria: K4 — Pracovni dovednosti a flexibilita a K8 — Ridici dovednosti.
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Tabulka 11 - Vysledné vahy a potadi kritérii - Hodnoceni THP

Hodnoceni TH pracovnikt
Poradi | Parové srovnani Bodovaci metoda Kritéria:
1 K1 0,35 K1 0,30 | Rozvoj
2 K2 0,25 K2 0,25 | Spolupréce
3 K4 0,20 K4 0,20 | Dosahovani cili
4 K3 0,15 K3 0,19 | Inovace
5 K5 0,05 K5 0,06 | Rust

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2019

V hodnoceni pro TH pracovniky z porovnani obou metod v tabulce ¢. 11 je ziejmé,

vvvvvv

vvvvvv

a tretim misté jsou kritéria K2 — Spoluprace a K4 — Dosahovani cili. Z tabulky

je patrné, Ze ob& dvé srovndvand kritéria obdrZela stejné hodnoty vah pii parovém

srovnani, i pii pouziti bodovaci metody. Na poslednich dvou mistech Zebii¢ku jsou kritéria

K3 — Inovace a K5 — Rust.
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5 Zhodnoceni a doporuceni

Na zéklad¢ zpracovani teoretickych vychodisek uvedenych v ivodni ¢asti prace
a analyzy stavajiciho systému hodnoceni pracovnikii ve spole¢nosti Donaldson Industrial
CR, s. r. 0. autorka prace navrhla n¢kolik zlepSeni, jak zefektivnit stavajici systém
hodnoceni. Analyzu provadéla na zakladnim srovnani potradi kritérii dle preferenci
hodnoticiho jako Experta 1 a dalsiho Experta, odpovidajiciho zaméstnance, ktery zna

a prislusi mu konkrétni hodnoceni. Vysledky odpovidaji stfetu zajmt obou Expertt.

Po podrobeni kritérii metodami parového srovnani a bodovaci metody autorka prace
vyhodnotila kritéria, v hodnoceni D + ID pro délniky i pro Team Leadery, K2 — Kvalita,
K1 — 6S v¢etné BOZP, K5 — Tymova préace a interpersonalni dovednosti a K6 — Efektivita
vahu, nebo by hodnotitelé méli vice piihlizet na hodnoceni v této oblasti. Pokud
by byl pracovnik velmi dobfe ohodnocen v téchto preferovanych kritériich, autorka prace
navrhuje poskytnout pracovnikovi fadné motivaéni ohodnoceni. Jako nejméné dulezitd
Kritéria Experti povazuji v hodnoceni D + ID K4 — Pracovni dovednosti a flexibilitu a K8 —
Ridici dovednosti. Autorka prace doporuuje témto kritériim nepiikladat velkou vahu

pfi hodnoceni.

V nasledujicim hodnocenich pro technickohospodaiské pracovniky jsou shledany,
Proto by opét témto dvéma kritériim méla byt pfifazena nejvétsi vaha pii hodnoceni. Pokud
vedouci pracovnik spolupracuje a radd se sdm rozviji v kariérnim i v osobnim Zivoté, je tim
nejlepSim  vzorem pro své podiizené. Nejméné dulezité kritérium v hodnoceni

TH pracovniki z pohledu obou Expertti je kritérium K5 — Rust.

Déle autorka prace doporucuje, po vyhodnoceni vah a preferenci, nechat stavajici
strukturu hodnoticiho formulafe, pouze ptifadit dané vahy ke kritériim a piridat kolonku
v hodnoceni pro TH pracovniky ,,dodrZeni ak¢éniho planu“. Toto nasledujici doporuceni
bude usnadnénim pro hodnotitele, aby se zorientoval v pokrocich zaméstnance,
a zda dodrzuje hodnotitelem stanoveny akéni plan k postupnému odstranéni svych slabych

stranek.
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6 Zavér

Hodnoceni pracovniku je v soucasné dobé vSeobecné chapano jako jeden ze stéZejnich
pojmi personalniho fizeni. Je to proces, ktery se pouziva pifi hodnoceni, ¢i méfeni
pracovnich vykoni zaméstnanci v organizacich. Hodnoceni pracovnikii spociva
ve formalnim vyhodnocovani za urcity Casovy usek, s dirazem, ktery je kladeny
na dovednosti, znalosti, pokroky i problémy. Pfi hodnoceni vsak nejde jen o hodnoceni
vysledku prace, nybrz o vykon pracovnika v $ir§im slova smyslu. Hodnotitel bere v Gvahu
zpusobilost pracovniki K vykonavani konkrétniho dkonu v pracovnim prostfedi s ohledem
na jeho pracovni kazen, schopnosti a znalosti. Klicovym faktorem v hodnoceni pracovnika
je motivace, zpétna vazba a piipadny osobni rozvoj zaméstnance. Vzhledem ktomu,
ze v soucasné dob¢ jsou kladeny stale vétsi pozadavky na pracovni vykon zaméstnance,
je potieba mit nastroj, ktery pomiize jejich vykony vyhodnotit. Hodnoceni zaméstnanct
predstavuje pravé takovy nastroj, ktery poskytuje zhodnoceni zaméstnancii spole¢né

se zpétnou vazbou a odpovidajici motivaci.

Hlavnim cilem této bakalaiské prace bylo zhodnotit stavajici systém hodnoceni
konkrétni organizace a nasledné¢ navrhnout pfinosné zmény, jez by vedly ke zlepSeni
aktualniho hodnoceni. Na zaklad¢ analyzy byly zjistény kritické faktory a nasledné byl
podan navrh na potlaceni zjisténych problémii. Mezi dil¢i cile nasledné spadalo zpracovani
literarni reSerSe na zaklad¢ studia odborné literatury a dale charakteristika hodnoceni

pracovnikl v konkrétni spolecnosti.

r w7

Teoretickd cast byla zpracovana na zakladé dostupné odborné literatury a byly zde
definovany stézejni pojmy, souvisejici S nasledujici praktickou ¢asti. Jednalo se konkrétné
0 pojmy: hodnoceni pracovniki, rizné metody a styly hodnoceni a v neposledni fadé

motivace pracovnikil, a jak motivace pracovnikl ptisobi na odménovani.

V uvodu navrhové ¢asti byla nejprve charakterizovana vybrana spole¢nost Donaldson
Industrial CR, s. r. o. Dalsi ¢ast byla vénovana popisu stavajiciho hodnoceni pracovnikt ve
vybrané spole¢nosti. Na zakladé provedené analyzy hodnoceni byly zjiStény drobné
nedostatky. V navaznosti na zjisténé nedostatky byl podan navrh na zlepSeni systému
hodnoceni v ptedstavené spolecnosti. Dale autorka testovala metodou parového srovnani
a bodovaci metodou preference kritérii z pohledu HR manazerky a zaméstnancti, ktefi jsou

konkrétné podrobeni danym hodnocenim. Z testovani je ziejmé, ktera kritéria jsou dulezita
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pro hodnotitele a hodnocené zaméstnance. Pfevedenim na normované vahy autorka
docilila k zjisténi, jaka konkrétni kritéria jsou stfedem zajmu obou Expertiu. Na zakladé
zjisténych Kritériich dtlezitych pro obé strany, byl podan navrh na uréeni jejich vétSich
vah, aby systém hodnoceni pracovniki ve spole¢nosti Donaldson Industrial CR, s. r. 0., byl

efektivnéj$im a motivoval své zaméstnance K lep§im pracovnim vykontim.
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Piiloha A — Hodnoceni zaméstnance ve zkuSebni dobé

~l Donaldson

k" FILTRATION SOLUTIONS

HODNOCENI ZAMESTNANCE VE ZKUSEBNi DOBE

PRIJMENI A JMENO:

OSOBNI CISLO:

DATUM NASTUPU:

KONEC ZKUSEBNi DOBY:

PRACOVISTE:

STREDISKO:

POZICE:

HODNOCENE OBLASTI

Hodnoceni doby*

1tyden 2 tydny

5 tydni

7 tydna

11 tydnii

PRACOVNI VYKON (kvalita vgkonu,
plnéni normy)

DODRZENi PRACOVNIHO RADU
(dochéazka, prac.povinnosti, dodrzovani
prestivek a BOZP)

DODRZENI ETICKEHO KODEXU
(dodrzeni pravidel spole¢nosti -

ini, vztahy na p i,
komunikace)

FLEXIBILITA (napady ke
zlepseni,reakce na zmény, vstficnost
pFistup k pfeséasum)

* Hodnocenije podle Skily 1az 5, s tim, % 1 je nej

lepsi.

Podpis nadfizeny:

Datum hodnoceni:

Podpis HR nebo mng

Datum podpisu:

| prodlouzit smlouvu

| ano | ne

V pripadé kladné odpovédi:

| doba

| urGitado ............ | neurcita

V pFipadé zdporné odpovédi:

[Divod

Pozadovana skoleni:

Podpis nadfizeného:

Podpis zaméstnance:

Vedouci zaméstnanec odevzda formulaf na HR oddéleni nejpozdéji tyden pied ukonéenim zkuSebni doby zaméstnance.

Zdroj: Interni dokumenty spole¢nosti Donaldson Industrial CR, s. r. 0.

68




Ptiloha B — Hodnoceni po zkusSebni dobé&

71 Donaldson Hodnoceni po zkuSebni dobé

& Filmamiensouumions
Jméno a pHjmeni: ....ccccvviviiiiniicrcecieeeeeee. NAAFZENY:
POZICE: .. e e e e e e s e e
L0 o o =1 =T o TSP P P PPOPTPPRPRPN
Datum nastupu: .......c.oooiiiiiiiii e Konec zkuSebni doby:

Nadfizeny ziska od zaméstnance zpétnou vazbu tykajici se dokonéeného zaskolovaciho programu pro nové zaméstnance a probere

s nim eventualni moznosti dalSiho rozvoje.

Komentar zaméstnance:

Komentar nadiizeného k vykonim a vysledkiim zaméstnance ve zkusebni dobé:

Stanoveni cilti pro aktualni fiskalni rok / akéni plan (uplatnéni pro Performance review, Goal bonus sheet)

DalSi navrhy pro rozvoj:

Pro pracovniky vyroby, prosim, vyznacte pfipadnou zménu pozice. Pozice jsou definovany dle platného mzdového modelu.

Pozice V2 V3 V4 S2 V5 L1

Zména pozice po zkuSebni dobé

Nadfizeny je zodpovédny za odevzdani vyplnéného dokumentu na HR oddéleni

Podpis Datum

Zaméstnanec

Nadfizeny

Zdroj: Interni dokumenty spole¢nosti Donaldson Industrial CR, s. r. o.
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Piiloha C - Hodnoceni D+ID pro pracovniky na pozici délnika

Hodnoceni D+ID

Donaldson

FILTRATION SOLUTIONS
Jméno zaméstnance: Hodnocené obdobi:
Oddéleni: Datum hodnoceni:
ény i Spliuje Dobry Velmi Vybor
Kategorie Poor ocekavani oéekavani Good dobry ny (el (9 .
(0 bodur) Below Meets (3 body) Very Excele hodnoceni
expectljau;n expe;ta‘;mn good (4 i (5
(Head) (&bedy) body) bodi)
6S véetné BOZP
Komentar:
e | | | | | |
Komentaf:
Proces neustalého zlepSovani / DPS | ‘ ‘ | ‘ |
Komentar:
Pracovni dovednosti a flexibilita | ‘ ‘ | ‘ |
Komentar:
Tymova préace a interpersonalni dovednosti | ‘ ‘ | ‘ |
Komentar:
Efektivita prace | ‘ ’ | ‘ |
Komentar:
Dochvilnost/ dochazka | ‘ ’ | ‘ |
Komentar:
CELKOVE HODNOCENI/
OVERALL PERFORMANCE 0-3 4-10 11-17 18-24 25-31 32- Good
35
Potencial zamé&stnance:
Plan rozvoje/$koleni:
Podpis:
Komentar zaméstnance:
Podpis:
Komentar hodnotitele:
Podpis:
Komentar supervisora:
lPodp\s:

Zdroj: Interni dokumenty spole¢nosti Donaldson Industrial CR, s. r. o.
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Ptiloha D - Hodnoceni D+1D pro Team Leadera/Supervisora

~1 Donaldson
V FILTRATION SOLU 1ONS

Hodnoceni D+ID - Team Leader/Supervisor

Jméno zaméstnance: Hodnocené obdobi:

Oddéleni: Datum hodnoceni:

Nespiiuje Spliuje Dobry
Nedostatecny lo&ekavani ocekavani Good
Poor Below expectations | M€ets : @3

(0 points) (1 points) expectations (2 poin
points) ts)

Kategorie

Velmi
dobry
Very
good (4
points)

yborny
Excellent
(5 points)

Body pro
hodnoceni
Pointsfor
rating

6S véetné BOZP

Komentaf:

Kvalita

Komentatr:

Proces neustalého zlepSovani|
/ DPS

Komentar:

Pracovni dovednosti a
flexibilita

Komentar:

Tymova prace a
interpersondlni dovednosti

Komentar:

Efektivita prace | | | |

Komentar:

Dochvilnost / dochézka | | | |

Komentar:

Ridici dovednosti | | | |

Komentar:

Motivace a komunikace | | | |

Komentar:

CELKOVE HODNOCENI/ 0-4 |
OVERALL PERFORMANCE

Plan rozvoje/skoleni:

Potenciil zaméstnance:

Badpis

KomentéaF hodnotitele:

Podpis

KomentaF zaméstnance:

Podpis

KomentaF manazera

s

Zdroj: Interni dokumenty spole¢nosti Donaldson Industrial CR, s. r. o.
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Ptiloha E — Hodnoceni TH pracovnikt

Pozadavky na vadci

Meustile se rozvijime a investujeme do

SPOLUPRACE

Pracujeme efektivné jako globalni

schopnosti programu One Donaldson — model pro jednotlivé prispévatele

Pfedvidime pfilefitosti na trhu

P ky ot ikime odviiné
nasich talentd, abyehom vyusili jak a maticowy tim tak, fe se aktivné technalogickd Fedeni a neustdle rychijm tempem pinime naie zivazky ':x;:; ‘"::“n. .'::::;:""
potendil jednotlived, tak nid spoleéng piisobime v souladu & i il nale akelorcibe, 2Hk “w
potenciil apobednosti. ale | podnikini zékarniki. i akeiondfim mimofsdné vislediy. f " - o
1) Maximalizuje vykon 4) Buduje vztahy 7) Zaméfuje se na zakaznika 10) Ridi sém sebe 13) Rozumi podnikaini

2] Posiluje tymy

5) Podporuje priority napiic
fumkcemi

8] Resi zdsadni problémy

11) Motivuje k zodpovédnosti
a iniciativé

14) Orientuje se na soulad cili
a dsili

3] Rozviji sdm sebe

INTEGRITA

6] Stovi spolecnost na prvni misto

RESPEKT

3) UmoZfiuje zménu

12) Dosahuje vysledki

15) Umi se efektivné
rozhodovat

INOVACE

B Danaldson Company, 2018

SPOLUPRACE

madich talentd, abychom wyuZili jak
potencil jednotlived, tak nai spoleény
potenciil.

Pracujeme efektivné jako globdlni
a maticovy tym tak, ke se aktivné snalime
plsobit v souladu s prioritami spolefnosti.

L 7 INOVACE DOSAHOVANI CiLd
Vytwafime pro zakasniky predni Stanovujeme =i nejwyili standardy, .:mpﬂhﬂl:ﬁlmml:“
mnnwmhhma neustile rychljm tempem pinime nm:.n:um avysuli odviin "“"""'. o
e " zikazniky
ol whslertey. i améstnance.

Soustavnd zlepfuje suil] wjkon.

sl

4] Frosazupe tpmovou pricl a buduje
diivina,

7} Pini zdvaziy vibt] skaznikow.

10] Vykongvi svau roll atektivnd 3
zuylue tak wol| phinos a il

13) Rozumi natamu podnlkdnl | tamu,
|ak spoletnost Donaldson wytvii
hadnotu na trhe,

al Chip

Podparule clla, jad phis phvajl k plsiin
prioeit napfif funkcemi

4 jeho

Wywijl etektiuni FaZanl abchadnich
problémd.

11} Jezodpovbdey a k odpowtidnosti
vede | ostatnl.

14] Soustfeduje saby tak, aby byly vice
plinosné pro obchod.

Ridi sa hodnotami | stickjm| zisadami
spolefnost! Donaldson a neustile s
rozviji.

INTEGRITA

o

Udriuje postaje v souladu s programem
One Donaldson a soustavni hi)i nejlepdi
zdjmy spalednos

RESPEKT

5] Podponuje zménu a snahy o newstilé
aepEavinl.

b

) Dasahsje méHtelnych a velmi
kvalitmich wjsledbil.

15] Vnimi komplemost a rozhoduje se
afakeiund.

INOVACE

B Donaldson Company, 2018

Zdroj: Interni dokumenty spole¢nosti Donaldson Industrial CR, s. r. o.
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