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»Nothing happens unless first a dream...
Carl Sandburg, North Carolina (1878 — 1967)

Uvod

»Efektivita®, ,,Vykonnost®, , Kvalita®, ,,Moznosti“, ,,Vyvoj*“, ,,ZlepSovani!
Toto jsou néktera z horkych témat dnesni doby. Aby spole¢nost mohla v neustale se
ménicim konkuren¢nim prostfedi s neustale rychlejsim vyvojem novych technologii
na trhu pfezit, musi sama pruzné reagovat. Svym piistupem k zakaznikiim, vyvojem
novych technologii a neustalym zvySovanim kvality svych zaméstnancti musi nejen

svuj standard udrzovat, ale musi ho neustale zvySovat.

Spolecnost JDK, spol. s r.0. je eskou spolecnosti, kterd svym dlouholetym
plusobenim na ¢eském 1 evropském trhu v oblasti chladirenské technologie zastava
vyznamné misto. Aby si toto misto udrZela, musi se nejen zabyvat otdzkami, jak
svly standard neustidle zvySovat, ale musi se také zabyvat otazkami, jakym
zpiisobem zvySovani své efektivity, kvality, plnéni svych zamért ¢i vyvoj méfit.
Tyto aspekty se odrazeji ve skutecnosti, Ze organizace je tvorena lidmi a prave lidé
Jsou jejim nejveétsim bohatstvim. Je tedy nezbytné zaméfit se v prvni fadé na to, jak
zvySovat efektivitu a kvalitu svych zaméstnancii a jak ji posuzovat. Rizeni a
hodnoceni pracovniho vykonu je jednim z néstroju zjiStovani a posuzovani vykonu

zaméstnanc, je nastrojem kontroly, usmérfiovani a také jejich motivovani.

Cilem mé diplomové prace je navrhnout pro spolecnost JDK, spol. sr.0.
novy systém hodnoceni pracovniho vykonu. V této spolecnosti doposud hodnoceni
pracovniho vykonu probihalo pouze na zakladé kazdodenni zpétné vazby
nadfizeného se zaméstnancem a vzhledem k tomu, Ze spolecnost si je védoma
nutnosti vice zapojit své zaméstnance do svého zaméru, vyvstala poteba nastavit
formalni, pravidelné hodnoceni pracovniho vykonu. Diivodem, pro¢ jsem si za téma
své diplomové prace vybrala pravé nastaveni systému hodnoceni pracovniho vykonu
v této spolecnosti je, ze vedeni spoleCnosti si preje postavit systém hodnoceni
vykonu nejen na pfimém zapojeni zaméstnancti do plnéni strategickych cilt, ale také

si preje nalézt nastroj, ktery by posilil firemni kulturu a hodnoty spolec¢nosti,



motivoval zaméstnance k vy$§imu zapojeni a zaroven identifikoval rozvojové
potieby. Vedeni spolecnosti si také uvédomuje nutnost zménit systém odmenovani,
ktery byl doposud postaven na automatickém vypléceni tfinactych a ctrnactych platt

vSem zam¢stnanctim spolec¢nosti. Neni toto pro personalistu obrovskou vyzvou?

Diplomova prace je rozdélena do Sesti, na sebe navazujicich kapitol. Prvni
dvé kapitoly jsou vénovany terminologickému ukotveni fizeni pracovniho vykonu,
objasnéni zakladnich pojmt, vyznamii, cil a pfinosu hodnoceni pracovniho vykonu.
Tteti kapitola obsahuje informace tykajici se spole¢nosti JDK, spol. s r.0. Popisuje
jeji organizacni uspofadani, historii, kulturu, podnikatelskou ¢innost ¢i piistup
k zékazniktim a kvalitd. Ctvrta kapitola je zaméfena na zakladni aspekty tvorby
systému hodnoceni pracovniho vykonu a to s dirazem na volbu kritérii méteni
vykonu, vybér vhodné metody a jednotek méteni pracovniho vykonu zaméstnanc.
Tato kapitola mimo jiné obsahuje detailni popis zplsobilosti spolecnosti JDK, spol.
S r.0. jako nastroje propojeni hodnot spolecnosti do chovani zaméstnancti a také je
zamétena na definovani strategickych a individudlnich cilt, které spolu se
zpusobilostmi vstupuji jako kritéria do procesu hodnoceni pracovniho vykonu. Pata
kapitola je pak zaméfena na nezbytné kroky pfi zavadéni systému hodnoceni
pracovniho vykonu do spole¢nosti, vénuje se tvorbé pravidel pro hodnoceni, otazkou
informovani a piipravy zaméstnancti na novy proces hodnoceni. V Sesté kapitole se
zamé&fuji na vystupy z procesu hodnoceni, moznosti jejich zpracovani a také se zde
detailn¢ zabyvdm navaznosti hodnoceni zaméstnancli na systém odmeénovani ¢i
rozvoj. Posledni, tedy sedma kapitola, je stru¢nym shrnutim zasadnich bodi
navrhovaného systému hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnanci spolecnosti

JDK, spol. s r.o.

Zaver diplomové prace je vénovan posouzeni moznych uskali pti zavadéni

nového systému hodnoceni pracovniho vykonu.



1. Terminologické ukotveni hodnoceni pracovniho vykonu

Uveédomit si hodnotu a vyznam lidskych zdroji, uvédomit si, Ze lidské zdroje
predstavuji nejveétsi bohatstvi organizace a ze jejich fizeni rozhoduje o tom, zda

organizace usp¢je ¢i nikoli, je prvni podminkou GspéSnosti orgamizace.1

1.1. Rizeni lidskych zdrojti

Rizeni lidskych zdroji Koubek definuje jako ¢innost zaméfenou na vie, co se
tykd cloveéka v pracovnim procesu. Do poptedi stavi lidské zdroje z divodu, ze
organizace mize fungovat jen tehdy, podafi-li se ji shromazdit, propojit a vyuzivat
zdroje materidlni, finan¢ni, informacni a zdroje lidské. Pravé lidské a informacni
zdroje uvadéji do pohybu ostatni ,,nezivé™ zdroje a maji tety pro organizaci
rozhodujici vyznam. V nejobecnéj$im pojeti je tedy hlavnim tkolem fizeni lidskych
zdrojii sméfovat k tomu, aby byla organizace vykonna a aby se jeji vykon neustale

zlepsoval.?

Armstrong uvadi, ze lidské zdroje jsou tim nejcennéj$im co organizace maji
a definuje ftizeni lidskych zdrojii jako strategicky a logicky promysSleny pfistup
K fizeni lidi, ktefi v organizaci pracuji a ktefi, jak individualné, tak kolektivné

prispivaji k dosazeni cilti organizace.3

Ukoly fizeni lidskych zdrojii jsou plnény prostfednictvim personalnich
¢innosti, které pfedstavuji vykonnou c¢ast persondlni prace. NejCastéji se uvadéji
v nasledujici podobé&:*
= vytvafeni a analyza pracovnich mist,

* personalni planovani,

» zisk&vani, vybér a pfijimani pracovnikd,

* hodnoceni pracovniki, tedy hodnoceni pracovniho vykonu,
= rozmistovani pracovnikli a ukon¢ovani pracovniho poméru,

= odménovani a dalsi nastroje ovliviitovani pracovniho vykonu a motivovani,

! Srov.: KOUBEK, J., Rizeni lidskych zdrojii. 4. vyd. Praha : Management Press, 2009, s. 14

2 Srov.: tamtéz, s. 13

® Srov.: ARMSTRONG, M., Rizeni lidskych zdrojii. 10. vyd. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 27
* Srov.: KOUBEK, J., Rizeni lidskych zdroji. 4. vyd. Praha: Management Press, 2009, s. 20



= vzdélavani pracovnikil véetné rozvojovych aktivit,
= pracovni vztahy,
* péce o pracovniky,

» personalni informacni systém.

At uz se jedna o jakoukoliv oblast fizeni lidskych zdroju, nelezi pouze na
bedrech persondlnich utvard, ale je soucasti celého managementu. Bez uzké
spoluprace a podpory ostatnich utvarti, véetné¢ vrcholového managementu neni

mozné tyto ¢innosti fadné vykonavat a dosahovat tak vyty¢enych cilt.

Toto neni pouze minéni vétSiny autorti zabyvajicich se otdzkou fizeni
lidskych zdrojii. Dokonce i pravni systém Ceské republiky, respektive zakonik prace

. . . , v o . 1.7 v r 5
upravuje povinnosti vedoucich zaméstnanct, v oblasti personalnich ¢innosti.

1.2. Rizeni pracovniho vykonu

Pro uspésné dosazeni cile, ktery jsem si v diplomové praci vytycila, je
nezbytné definovat nékteré klicové pojmy. Vzhledem Kk tomu, Ze hodnoceni
pracovniho vykonu je nedilnou soucasti celého procesu fizeni pracovniho vykonu,
navazuje na dal$i procesy a persondlni ¢innosti, ovliviiuje a je ovlivilovano fadou
faktori, povazuji za vhodné vymezit danou problematiku nejdiive v ramci

terminologického ukotveni.

»Rizeni pracovniho vykonu je komplexnim pfistupem k ovliviiovani
pracovniho vykonu lidi, jejich pracovniho chovani, rozvoji jejich pracovnich

schopnosti.“6

Armstrong vymezuje fizeni pracovniho vykonu jako systematicky proces
zlepSovani pracovniho vykonu organizace pomoci rozvijeni vykonu jednotlivcl 1
tymu, jako proces vytvareni sdileného chapani toho, ceho ma byt dosaZeno a pfistup

k fizeni a rozvoji lidi, ktery kratkodobé i dlouhodobé¢ tuto pravdépodobnost zvyéi.7

5 Srov.: § 302 zékona &. 262/2006 Sb., zakonik prace

® Srov.: KOCIANOVA, R., Persondlni cinnosti a metody persondlni prace. 1. vyd. Praha: Grada
Publishing, 2010, s. 140

" Srov.: ARMSTRONG, M., Rizeni lidskych zdrojii. 10. vyd. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 413



Dle Dvotakové a kol. neni cilem fizeni pracovniho vykonu pouze zhodnotit
pracovnikiiv vykon, ale motivovat pracovnika ke spolecné formulaci pracovnich
cilt, k aktivnimu feSeni problémi spojenych s realizaci téchto cild a rozvoji
vlastnich schopnosti a dovednosti. Pracovnik se tak stava aktivnim prvkem v celém
procesu, a to jiz od stanoveni pracovniho ukolu pfes hodnoceni vysledkii az

k rozvoji vlastnich schopnos‘[i.8

Rizeni pracovniho vykonu tedy na zakladé jakési dohody integruje
zlepSovani pracovniho vykonu a vykonu organizace, rozvoj pracovnich schopnosti a
adaptaci zaméstnancli na hodnoty organizace. Toto se netyka pouze zaméstnanci,
tykd se to také manazert, ktefi musi zménit pfistup k fizeni lidi. Dohoda totiz
obsahuje nejen zavazky pracovnika na dané obdobi, ale také zavazky organizace a
manazera. Pravé na manazera klade fizeni pracovniho vykonu poZzadavek
zabezpecovat motivujici vedeni a pribézné poskytovat zpétnou vazbu na
zam@stnanciv pracovni vykon.? Princip ¥zeni pracovniho vykonu Koubek nazorn&

dokumentuje timto schématem:

Obr. &. 1 — Rizeni pracovniho vykonu®

Dohoda o pracovnim
wykonu, vzd&lavani a
rozvoji

{

Motivujici vedeni a
neustala komunikace

{

Pracovni wvykon v
pribéhu roku a jeho
sledovani

{

Zkoumani {hodnoceni)

pracovniho wykonu a
/ jeho faktorii \

Gdménovani Vzdélavani a rozvoj
pracovaniki pracovniki

Vykon v pojeti fizeni pracovniho vykonu neni chapan pouze v podobé
splnéni kvantitativnich cild, ale zahrnuje 1 to, jak lidé vysledka dosahuji. Vykon je

vysledkem, na vlastnim usudku zalozeném, chovani a efektivnim vyuZzivani

8 Srov.: DVORAKOVA, Z. a kol., Management lidskych zdrojii. 1. vyd. Praha: Beck, 2007, s. 252
% Srov.: KOUBEK, J., Rizeni lidskych zdrojii. 4. vyd. Praha: Management Press, 2009, s. 203
9 Srov.: tamtéz, s. 204



potfebnych schopnosti. Je tedy nutné zvazovat jak vstupy (chovani), tak vystupy
(vysledky) a takeé schopnosti.ll

Jak uvadi Koubek: ,,Pojem pracovni vykon se vztahuje ke stupni plnéni
ukolii tvoficich napli prace urcitého zaméstnance. Nejde jen o mnozstvi a kvalitu
prace, ale i ochotu, pfistup k préci, pracovni chovani, fluktuaci, absenci, vztahy
slidmi a dalsi charakteristiky zaméstnance, které povazujeme pro vykon prace
vyznamné.“* Pracovni vykon je vysledkem vzajemného poméru usili, schopnosti a
vnimani role, tedy ukold: ™
= Usili je obrazem motivace a mnoZstvi energie vynalozené pracovnikem pfi

plnéni tkolu. Usili je proménlivou, kolisavou veli¢inou a pracovni vykon nemusi
byt vzdy tmérny vynalozenému usili, zvIast€¢ nejsou-li pfitomny potiebné
schopnosti nebo zaméstnanec nechape svou roli, sviij ukol.

* Schopnosti jsou osobni charakteristiky zaméstnance pouzivané pii vykonavani
prace, charakteristiky potiebné k jejimu uspésnému vykonavani. K uspéSnému
vykonu musi existovat urcitd minimalni Groven schopnosti, piedev§im znalosti a
dovednosti a prave tato iroven tvoii horni hranici jeho vykonu.

* Vniméani role ¢i ukoll se vztahuje ke smérim, o kterych se zaméstnanec
domniva, Ze by na né¢ mél své usili pii praci smefovat. Jde o miru pochopeni své

role €1 pochopeni ukolu.

Pauknerova a kol. uvadi, ze vykon jednotlivce miiZze v relativné kratkych
Casovych intervalech kolisat a z tohoto duvodu je lepsi zabyvat se celkovou
vykonnosti. Tu definuje jako: ,,schopnost jedince vykonavat urcitou pohybovou,
intelektudlni ¢i kombinovanou ¢innost, hodnocenou jejim mnozstvim, presnosti a

mirou tnavy*. '

1 Srov.: KOCIANOVA, R., Persondlni cinnosti a metody persondlni prace. 1. vyd. Praha: Grada
Publishing, 2010, s. 141

2 KOUBEK, J., Rizeni lidskych zdrojii. 4. vyd. Praha: Management Press, 2009, s. 212

3 Srov.: tamtéz, s. 212

Y PAUKNEROVA, D., Psychologie pro ekonomy a manazery. 2. vyd. Praha: Grada Publishing,
2006, s. 166



1.2.1. Rizeni pracovniho vykonu jako proces

Rizeni pracovniho vykonu by mélo byt povazovano za flexibilni proces a
nikoliv za systém, ktery naznacuje, ze jde o stabilni byrokraticky pfistup. V tomto
kontextu lze povazovat fizeni pracovniho vykonu za flexibilni proces pouzivany
manazery pii praci S jejich tymy, v souladu s okolnostmi, v nichz funguji. Manazefi
a ti, které tidi, jednaji jako partnefi v uréitém ramci, ktery stanovuje, jak mohou
spolecné¢ co nejlépe pracovat. Jednd se o neustale probihajici cyklus, ktery
zahrnuje:

» dohodu o pracovnim vykonu,
* fizeni pracovniho vykonu béhem roku,

» zkoumadni a posuzovani pracovniho vykonu.

Koubek tento cyklus jesté doplnil a graficky znazornil nasledovné:

Obr. ¢. 2 — Cyklus fizeni pracovniho V)’/konu16

Definavani role

|

/ Dahada o pracovnim wkanu \

Prozkoumani a posouzeni
pracoviho vikonu

\ Rizeni pracovniho vikonu v /

pribéhu odbobi

Planavani osobiho rozvaje

Jednotlivymi kroky cyklu se budu podrobnéji zabyvat v kapitole ¢. 4 a 5,
které jsou zaméfeny na konkrétni navrh systému hodnoceni pracovniho vykonu. Pro

objasnéni jednotlivych krokt je tedy uvadim jen strucné.

> Srov.: ARMSTRONG, M., Rizeni lidskych zdrojii. 10. vyd. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 419
18 Srov.: KOUBEK, J., Rizeni lidskych zdrojii. 4. vyd. Praha: Management Press, 2009, s. 204
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Definovani role

Definovani role je krokem, ve kterém se stanovuji hlavni oblasti vysledkl a
pozadavky na schopnosti a chovani. Popis pracovniho mista je zaméfen spiSe na
predepsané Cinnosti, povinnosti a ukoly, které je tfeba vykonavat, oproti tomu role

se tyka ulohy, kterou pii své praci lidé hraj i

Dohoda o pracovnim vykonu
Dohoda definuje ocekavani, tedy jakych vysledki by mél zameéstnanec
dosdhnout, jak bude jeho vykon méfen a jaké schopnosti jsou pro dosaZeni

pozadovanych vysledki potiebné.'®

Plan osobniho rozvoje

Plan osobniho rozvoje obsahuje vzdélavaci aktivity, za které jsou
zameéstnanci s pomoci svych manazert odpovédni. Jednd se o aktivity dohodnuté za
ucelem zlepSeni pracovniho vykonu a rozvoje znalosti, dovednosti a schopnosti.
Nejedna se pouze o zaméfeni na potieby souCasné prace, ale také o rozvoj
umoziujici zaméstnancim pievzit $ir§$i odpovédnost a rozsifit své schopnosti pro

r 14 rowe v r 19
vykonavani SirSich roli.

Rizeni pracovniho vykonu v priibéhu obdobi

V pribéhu této faze cyklu fizeni pracovniho vykonu se podnikaji kroky pro
realizaci dohody o pracovnim vykonu a planu osobniho rozvoje pracovnika v
prubéhu provadéni kazdodenni prace a napliovani pldnovanych vzdélavacich
aktivit. Obsahuje proces poskytovani zpétné vazby na vykon, provadéni
neformalnich prozkoumani, posuzovani pracovniho vykonu a diskusi o ném,

aktualizaci cilll a feSeni s pracovnim vykonem spojenych problémﬁ.20

Zavérecné prozkoumani a posouzeni pracovniho vykonu
Vtéto fazi dochdzi k formalnimu vyhodnocovani, k prozkoumani a
posouzeni pracovniho vykonu za celé posuzované obdobi s diirazem na uspéchy,

pokrok 1 problémy. Je vychodiskem pro upravy dohod o pracovnim vykonu a plant

7 Srov.: ARMSTRONG, M., Rizeni lidskych zdrojii. 10. vyd. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 171
18 Srov.: KOUBEK, J., Rizeni lidskych zdrojii. 4. vyd. Praha : Management Press, 2009, s. 205
Y9 Srov.: ARMSTRONG, M., Rizeni lidskych zdrojii. 10. vyd. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 422
20 Srov.: KOUBEK, J., Rizeni lidskych zdrojii. 4. vyd. Praha : Management Press, 2009, s. 205
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osobniho rozvoje.21 Zaverecné prozkoumani a posouzeni pracovniho vykonu jako
formalni setkani je nastrojem, jehoZz pomoci se dosahuje spravného uplatiiovani péti
primarnich prvka fizeni pracovniho vykonu, coz jsou: dohoda, méteni, zpétna vazba,

e (o 22
pozitivni povzbuzovani a dialog.

1.2.2. Rizeni nebo hodnoceni pracovniho vykonu

Vzhledem Kk tomu, Ze cilem mé diplomové prace je, navrhnout systém
hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnanct, je dilezité objasnit si vnimani pojmi

fizeni pracovniho vykonu a hodnoceni pracovniho vykonu ¢i pracovnik.

Armstrong tyto pojmy striktné rozliSuje. Hodnoceni pracovniho vykonu
definuje jako formalni posuzovani a hodnoceni pracovniki jejich nadtizenymi, tedy
shora dolti a to obvykle pfi kazdoro¢nim setkavani. Oproti tomu fizeni pracovniho
vykonu definuje jako nepfetrzity a mnohem komplexné€j$i proces fizeni, ktery
vyjasiiuje vzajemna oCekavani a zvyraziiuje podpirnou a pomocnou roli manazerq,

ktef piisobi vice jako koucové, zaméfenim se na budoucnost a dialog.”®

Koubek také pracuje s obéma pojmy, avSak posuzovani pracovniho vykonu
pracovnika, jako jednu zfazi cyklu fizeni pracovniho vykonu, definuje jako
hodnoceni pracovniho vykonu, kde doslo k individualizaci pfistupu k pracovnikovi a
jeho pracovnimu vykonu, posileni role pracovnika a posunuti od pouhého zkoumani
minulosti k hledani cest ke zlepSeni v budoucnosti. Také hodnoceni pracovniki
definuje jako velmi duilezitou personalni €innost, kterou se dale ve své publikaci

zabyva.*

Kocianova V kapitole vénované fizeni pracovniho vykonu a hodnoceni
pracovnikii dle vzoru Armstronga rozliSuje shodné oba terminy, avSak dodava, ze
mnohé vyhrady vii¢i hodnoceni pracovnikll jsou opravnéné, ale tykaji se hodnoceni,

které se zaméetfuje vyhradné na minulost a neefektivni pfistup manaZert. Hodnoceni

21 Srov.: KOUBEK, J., Rizeni lidskych zdrojii. 4. vyd. Praha : Management Press, 2009, s. 205

22 Srov.: ARMSTRONG, M., Rizeni lidskych zdrojii. 10. vyd. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 423
%% Srov.: tamtéz, s. 416

24 Srov.: KOUBEK, J., Rizeni lidskych zdrojii. 4. vyd. Praha : Management Press, 2009, s. 207
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pracovnikit nemusi ur¢ovat neefektivitu hodnoceni, naopak je vyznamnou personalni
¢innosti a vyznamnou slozkou fizeni pracovniho vykonu, kterou nadale ve své

. . s+ 25
publikaci rozpracovava.

Plaminek ve své publikaci uziva pojem méieni a hodnoceni lidskych vykonti
a zdroju, které povazuje za kliové procesy vedeni a fizeni. Nad kritikou pojmu
hodnoceni se nepozastavuje, spise udava, ze nékdy byva hodnoceni pojimano velmi

1o " . N 26
formalné, nepochopeno a nevyuzito ve svém smyslu, obsahu ¢i zptisobu.

V neposledni fad€ autorti zabyvajicich se tématikou hodnoceni pracovniki je
Hronik. Uvadi, ze v soucasné literatufe nahrazuje pojem hodnoceni pracovniki
pojem hodnoceni ¢i fizeni vykonnosti, av§ak oba pojmy patii do soucasného tizeni
lidskych zdroji. Také uvadi, ze pokud dochazi ke kritice terminu hodnoceni
pracovnikii, nema vyznam tento termin nahradit druhym, ale zménit pfistup
manazeri. Udava, ze fizeni vykonnosti je $ir§i nez hodnoceni pracovnikii (napf.
zahrnuje motivacni soutéze s cilem zvysit vykonnost), zaroven vsak hodnoceni
pfesahuje fizeni vykonnosti, nebot’ se k nému dostavdme 1 v jinych personalnich
¢innostech (napf. pii vybéru plracovnikl‘i).27 Vztah hodnoceni pracovnikli a fizeni

vykonnosti zndzoriuje takto:

Obr. ¢. 3 — Vztah hodnoceni pracovniku a fizeni V)'/konnosti28

Rizeni vykonnosti

Hodnoceni pracovniki

Ve své diplomové praci budu nadéle pracovat sterminem hodnoceni
pracovniho vykonu a to v rdmci oznaceni celého procesu €i systému a terminem

hodnoceni pracovnika/kti ve smyslu samotného hodnoticiho rozhovoru.

% Srov.: KOCIANOVA, R., Persondlni cinnosti a metody persondlni prace. 1. vyd. Praha: Grada
Publishing, 2010, s. 145

% Srov.: PLAMINEK, 1., T¥movd spoluprdce a hodnoceni lidi. 1.vyd. Praha: Grada Publishing, 2009,
s. 96

2 Srov.: HRONIK, F., Hodnoceni pracovnikii. 1. vyd., Praha: Grada Publishing, 2006, s. 12

%8 Srov.: tamtéz, s. 13
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2. Hodnoceni pracovniho vykonu

Jak jiz bylo zminéno V ptedeslé kapitole, hodnoceni pracovniho vykonu je
jednou z vyznamnych personalnich ¢innosti. Slouzi nejen ke zjisténi toho, jaky je
zamé&stnanciv vykon, jaké je jeho pracovni chovani ¢i poskytnuti zpétné vazby, ale
slouzi také k motivaci zaméstnancti, odménovani, je spojeno se vzdélavanim,

osobnim rozvojem ¢i fizenim kariéry.

Moderni hodnoceni pfedstavuje zjistovani, posuzovani a stanovovani kol
(cild) tykajicich se pracovniho vykonu. Vykon je chapéan jako souhrn vysledkil
prace, pracovniho a socialniho chovani, schopnosti a charakteristik osobnosti, které
maji vztah k vykonavané praci a k podminkam, ve kterych se prace vykonava.
Hodnoceni by tedy mélo byt zaméfeno na vysledky prace, chovani pracovnika a na
to, zda pracovni schopnosti a osobnost pracovnika odpovidaji pozadavkim

(o . y o .2
zastavaného mista a pozadavkim tymu. S

Ve své praci se zaméfuji na problematiku spojenou pouze s formélnim
hodnocenim pracovniho vykonu, v zasadé vsSak lze rozlisit tfi formy hodnoceni
pracovniho vykonu: 30
* Neformalni (prubéZné) hodnoceni, které ma prtilezitostnou povahu, jde o

soucast kazdodenniho vztahu mezi nadiizenym a podfizenym, je to soucést

pribézné kontroly plnéni pracovnich kol a pracovniho chovani. Neformalni
hodnoceni nebyva zpravidla zaznamenano, jedna se o bezprostiedni zpétnou
vazbu.

= Prilezitostné hodnoceni, které je vyvolano okamzitou potiebou (skonceni
adaptace pracovnika, pfi ukonceni pracovniho poméru ¢i jinych momentech
kariéry zaméstnance), dochazi k nému spise tehdy, nejsou-li Kk dispozici
dostate¢né aktudlni vysledky bézného, periodického hodnoceni a je také
formalizované.

* Formalni (systematické) hodnoceni, které se provadi pravidelné, je

standardizované a systematické, pofizuji se z n¢j dokumenty, které se zatrazuji do

2 Srov.: KOUBEK, J., Rizeni lidskych zdrojii. 4. vyd. Praha : Management Press, 2009, s. 208 - 209
% Srov.: tamtéz, s. 208
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osobnich spisit zaméstnanci a podklady slouzi pro dal§i personalni ¢innosti

tykajici se jednotlivei 1 skupin zaméstnanct.

2.1. Cile a pfinos hodnoceni pracovniho vykonu

Je patrné, ze hodnoceni pracovniho vykonu je zaméteno na velmi Sirokou
oblast a je spojeno s velkym mnozstvim tkolt a moznosti vyuziti. Autofi, zabyvajici
se touto problematikou, nejéastéji uvadéji tyto hlavni cile a moznosti vyuZiti
hodnoceni pracovniho vykonu:*

* monitorovat vykon v minulosti vzhledem k dohodnutym norméam a stanovenym
ciltm,

= identifikovat potencial pracovnika,

» poskytovat pracovnikovi zpétnou vazbu o tom, jak si v praci pocina,

» identifikovat potieby v oblasti rozvoje,

» poskytovat pracovnikovi prilezitost projednat své ambice se svym nadiizenym,

= zlepSovat vykon V budoucnosti (stanovovani cili a definovdni postupti a
podminek k jejich dosazeni).

= pomahat ¢init rozhodnuti v oblasti odménovani, naslednictvi, atp.

Je dilezité si uvédomit, ze hodnoceni pracovniho vykonu je pfinosem nejen
pro spolecnost, ale také pro zameéstnance i manazera. Z vyse zminovanych moznosti
vl P , , , « . vy s .32

vyuziti tedy vyplyva, Ze hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnanci umoznuje:

= ziskat informace o tom, jak je pohliZeno na vysledky jeho prace a vykon,

= ziskat informace o moznostech svého rozvoje,

= ziskat informace o své perspektivé v organizaci, tedy o pracovnich moznostech
¢1 moznostech postupu,

» aVneposledni fad¢ sdelit své predstavy o svém piisobeni.

31 Srov.: HRONIK, F., Hodnoceni pracovnikii. 1. vyd., Praha: Grada Publishing, 2006, s. 23
%2 Srov.: KOCIANOVA, R., Persondlni cinnosti a metody persondlni prace. 1. vyd. Praha: Grada
Publishing, 2010, s. 148
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. . . , oy . .33
Manazerim hodnoceni pracovniho vykonu umoznuje:

maximalné vyuzit schopnosti svych podfizenych tim, ze si uvédomuje jejich
silné a slabé stranky,

zvysit motivaci pracovniki a jejich stabilizaci,

zlepsit kvalitu svého vedeni,

prohloubit komunikaci a zlepsit vztahy ve svém tymu,

v ramci komunikace se zaméstnancem piesn¢ definovat cile, ofekavani a
moznosti,

vyuzit vysledky hodnoceni k planovdni osobniho rozvoje zaméstnanci a
k identifikaci rozvojovych potieb,

v neposledni fadé¢ manazerovi hodnoceni umoziuje ziskat poklady

k rozmist'ovani zamé&stnanct a k fizeni jejich kariéry.

2.2. Zasady hodnoceni pracovniho vykonu

Aby byl systém hodnoceni pracovniho vykonu u¢inny, je potieba dodrZovat

urcité obecné zasady. Hodnoceni pracovniho vykonu by mélo vychéazet z personélni

politiky organizace a manazeti by méli byt zapojeni do ptipravné faze hodnoceni

pracovniho vykonu. Je dilezité mit na paméti, ze zakladnim pozadavkem kazdého

hodnoceni je jeho presnost a spravedinost.* Zde jsou uvedeny ndkteré obecné

zasady, jak je uvadi Koubek:®

Cile syst¢ému hodnoceni museji byt jasné, porovnatelné, dosazitelné a
akceptovatelné.

Do ptipravy hodnoceni museji byt zapojeny vSechny strany.

Obsah a kritéria hodnoceni museji byt zaloZzeny na peclivé analyze pracovnich
ukoll na pracovnich mistech.

Pracovni vykon musi byt hodnocen objektivnim a vyvazenym zplisobem.
Organizace by méla provéfovat, zda predmét, obsah, kritéria a metody
hodnoceni jsou v souladu splatnymi zdkony, mezinarodnimi ujednanimi a

zabezpecovat tento soulad.

3 Srov.: KOCIANOVA, R., Persondlni cinnosti a metody persondlni prace. 1. vyd. Praha: Grada

Publishing, 2010, s. 147 - 148

34 Srov.: KOUBEK, J., Rizeni lidskych zdrojii. 4. vyd. Praha: Management Press, 2009, s. 211
% Tamtéz, s. 211
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zkuSenosti personalistl, se nejcastéji uvadi nasledovné:

Organizace by méla zpracovavat pisemné pokyny pro hodnotitele a proskolovat
je.

Organizace by m¢la o ucelu a vSech okolnostech hodnoceni informovat v§echny
pracovniky.

Vysledky hodnoceni museji byt predloZzeny hodnocenym k vyjadieni a ti maji
pravo domahat se zmény hodnoceni a argumentovat ve sviij prospéch.

Systém hodnoceni musi byt soustavné zkouman a vylepSovan.

Zasady organizace systému hodnoceni pracovniho vykonu jako vysledek
36

Hodnoceni pracovnika provadi vzdy pfimy nadiizeny.

Hodnoceni vychézi z vysledkl pribézného sledovani pracovniho vykonu béhem
hodnoceného obdobi.

Hodnoceni pracovnika se realizuje podle jednotnych metodickych zésad.

Volba metody hodnoceni méa odpovidat podminkam organizace, zvolena kritéria
struktufe pracovnich ¢innosti a cely systém by mél odpovidat moznostem jeho
zvladnuti s pfijatelnymi naroky na naklady.

Zaméstnavatel by mél zpracovat metodicky pokyn hodnoceni, v némz jsou
stanoveny cile a metoda hodnoceni, specifikovana pouzita kritéria a prace s nimi.
Hodnoceni se provadi nejcastéji formou hodnoticiho rozhovoru na zdkladé
pfedchazejici ptfipravy hodnotitele. Forma hodnoticiho rozhovoru je
strukturovanym rozhovorem, hodnoceny miZe bezprostiedné reagovat na
hodnoceni, doplnit €1 zptesnit své stanovisko k navrhu hodnotitele.

Zavery hodnoceni musi byt vZzdy zpracovany v pisemné podob¢.

Po skonceni hodnoticiho cyklu hodnotitel projedna zavéry z hodnoceni se svym
nadfizenym.

V opakovanych cyklech hodnoceni je soucasti hodnoceni stanovisko hodnotitele

1 hodnoceného k doporucenim z piedchazejiciho hodnoceni.

Z vyse zminovanych zasad je patrné, ze K tomu, aby byl splnén cil mé prace,

tedy nastaveni systému hodnoceni pracovniho vykonu a piedevsim, aby byl

navrhovany systém efektivni, musi byt cely proces hodnoceni pojimén jako proces

flexibilni. Tyka se nejen personalniho ttvaru, ale predevsim vedouciho pracovnika,

% Srov.: DVORAKOVA, Z. a kol., Management lidskych zdrojii. 1. vyd. Praha: Beck, 2007, s. 259
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tedy hodnotitele a hodnocené¢ho zaméstnance. Hodnotitel i hodnoceny musi byt
detailn€ seznameni s ucelem, cilem a pritbéhem celého procesu hodnoceni, hodnotici
rozhovor musi byt zalozen na dialogu, ne jednostranné komunikaci shora a ma
obsahovat nejen objektivni pohled do minulosti, ale také odrazet budouci smér a cile

spolecnosti.

2.3. Sirsi souvislosti hodnoceni pracovniho vykonu

Doposud jsem hodnoceni pracovniho vykonu definovala v ramci fizeni
pracovniho vykonu. Jako jednu z oblasti, kterou se fizeni pracovniho vykonu zabyva
a jako jednu z ¢innosti, ktera piispiva k tomu, aby byla organizace vykonna, aby se
jeji vykon neustale zvySoval. Hodnoceni pracovniho vykonu vsak at’ uz samostatn¢,
¢i jako soucast fizeni pracovniho vykonu, vychazi z daleko Sir§iho ramce a tim je
samotna organizace se svou kulturou, svym poslanim, vizi, hodnotami, strategii a
cili.

Vzhledem Kk tomu, ze cilem mé diplomové prace neni podrobné posouzeni
celého SirSitho ramce, povazuji za nutné se o SirSim rdmci v terminologickém
ukotveni alesponn struén€ zminit. Hodnoceni pracovniho vykonu je jim totiZ
ovliviiovano, nékteré aspekty, kterymi se budu zabyvat v kapitole vénované navrhu

systému hodnoceni, do n&j pfimo vstupuji a Samo hodnoceni tento ramec ovliviiyje.

Firemni kultura a podnikové klima

Kulturu spole¢nosti mtizeme definovat jako souhrn zvyklosti, hodnot a
postoju, které vytvareni podminky jednani a mysleni spole¢nosti. Pfesto Ze si lidé
Vv dané spole¢nosti nemusi byt zadné kultury védomi, jsou ji ve svém chovani a
jednani ovliviiovani.*” Firemni kultura a jeji fizeni uruje, jak bude firma fungovat
po lidské strance, jakych vykonli budou dosahovat jeji zaméstnanci, jaky bude
pfistup k plnéni jejich pracovnich povinnosti a zda firemni hodnoty a normy
povedou ke stabilité i nikoliv.®

S firemni kulturou uzce souvisi klima, které se tyka atmosféry, moralky,
pocitu soundlezitosti, partnerstvi a védomi hodnoty spole¢nosti. Zatimco podnikova

kultura popisuje vlastnosti firmy, podnikové klima vypovidd o tom, jak vnimaji

% Srov.: CEJTHAMR, V., DEDINA, J, Management a organizacni chovani. 2. vyd. Praha: Grada
Publishing, 2010, 254
% Srov.: TURECKIOVA, M., Rizeni a rozvoj lidi ve firmdch. 1.vyd. Praha: Grada, 2004. s. 144
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spolecnost zameéstnanci. Je charakterizovano vztahy mezi lidmi a organizaci a
vztahy nadfizenosti a podfizenosti. Ty jsou urCeny vziajemnym piisobenim
formalnich struktur, procest, styléi vedeni a chovanim 1idi.*® Hronik k firemnimu
klimatu jest¢ dodava, ze je obrazem momentdlni situace, disledkem reakce na

udalost ¢i udalosti v urcité casové spojitosti a je proménlivé.40

Hronik organizaéni kulturu definuje jako soubor sdilenych a vzajemné ze
sebe vychazejicich premis, hodnot, praktik a artefaktt, které tvoii vychozi body pro
vnimani, mySleni a citéni jedincli v organizaci. Je preddvana nové piichozim
V procesu socializace a zastava relativné stala i pfi vyméné jedinci v organizaci. Jeji
vznik je totozny se vznikem spolecnosti, a jeji zména je dlouhodobym procesem,
ktery zasahuje do samotné identity organizace a jejich &lend.** Kulturu lze

posuzovat podle toho, jak siln¢ a hluboce pisobi nize uvedenym schématem:

Obr. &. 4 — Hloubka a sila firemni kultury®

Silna, autonomni

Vsichni jsou stejni.
Zdruzaziovani oddanosti.
Hledani dokonalosti. MY bez JA
vs. ONI (vngjsi nepfitel).
Fanatismus a konformita.
Citlivost na jakykoliv projev
_ i odlisnosti. ; i
Mélka, homogenni — — Hluboka, heterogenni

. Respekt k individualité a
JA bez MY. N .o .
Individualisticka, transakeni | C91onosti- JAa TY md stejnou
) ., .|vahu jako MY. Vztah MY a ONI
kultura, ktera predpoklada praci , ., ‘
. . s .| neni vyhranény jako JA a TY.
v zajmu organizace, jedin¢ kdyz N S .,
e qe Jde o feSeni konflikt a hledani
to odpovida individualnim . R
R . y konsensu. Zdarazivuje se etika
zajmim. Néco za néco. s e .
individualnich prav.

MY a JA, sdileni firemni a
individualni vize, odlisitelnost
od ONI (pozitivni vymezeni).

Zdtraznuje se synergicky efekt a
etika spole¢ného dobra. Velkou
roli hraje viidcovstvi.

Slaba, heteronomni

Typologii firemnich kultur existuje velké mnoZstvi, témi se vSak podrobnéji ve své

diplomové praci vzhledem k cili a omezenému rozsahu nebudu zabyvat.

% Srov.: CEJTHAMR, V., DEDINA, J, Management a organizacni chovani. 2. vyd. Praha: Grada
Publishing, 2010, 262

% Srov.: HRONIK, F., Jak se nespdlit podruhé, strategie a praxe vybérového Fizeni. 1.vyd. Brno:
MotivPress, 20073, s. 61

* Tamtéz, 5.61

2 Srov.:tamtéz, s. 61
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Firemni hodnoty

VySe jsem zminila, Ze soucasti firemni kultury jsou hodnoty. Tim neni
myslena pfidand hodnota prace, ale hodnoty, na kterych prace a spolecnost stoji.
Vzhledem k cili mé diplomové prace, pro nastaveni systému hodnoceni pracovniho
vykonu, jsou klicové firemni hodnoty. Nebudu se tedy zabyvat ¢lenénim hodnot ¢i
psychologickym pojetim hodnot individua, ale zaméfim se pouze na objasnéni

vyznamu hodnot firemnich.

V soucasném prostiedi zmeén je tieba nalézt pevny bod, kterym jsou praveé
hodnoty, které davaji jistotu kotent a perspektivu. To je také jeden z diivodii, proc€ si
firmy v dnesni dobé davaji zalezet na tom, aby byly jejich hodnoty sdileny jejich
zaméstnanci. * Sdilené hodnoty miizeme charakterizovat jako dileZité nazory a cile
spoledné v&t3ing &lenti organizace.” ,Firemni hodnoty nejsou univerzalni etické
principy ¢i absolutni moralni standardy. Nezbytné vSak vyrustaji ze zakladnich
lidskych hodnot. Jsou jejich transformaci do firemni reality. Maji charakter
sdilenych ptfesvédceni a predpokladi k tomu, jak mame pfistupovat ke svym ukolim

ve firmg.«*®

Nejen firemni kultura a firemni hodnoty maji vliv na to, jak se ve firmé Zije.
Vyznamny vliv ma také organizacni struktura, jako mechanismus slouzici ke

koordinaci a Fizeni aktivit firmy, ale také strategie firmy.*°

Podnikova ¢i podnikatelska strategie

Podnikatelska strategie je zakladnou pro stanoveni cili rozvoje firmy a
postupll pro jejich dosazeni. M4 umoznit spravné orientovat vnitini a vnéjsi
podnikatelskou c¢innost a to S pfipravenosti na zmeény, rizika a neurcitosti
V konkuren¢nim prostiedi. Je otevienym systémem sladénych zaméra a predpoklada
pro rychlé a efektivni reakce na ménici se moznosti podnikani.*’ Strategie je
vysvétlenim toho, co chce organizace ¢i jeji ¢ast dosahnout, kam a jak se chce

dostat, odpovédi na to, v ¢em podnikame a co z toho chceme ziskat. Jde o deklaraci

*® Srov.: HRONIK, F., Manazerskd integrita. 1. vyd. Brno: MotivPress, 2008, s. 70 - 77

* Srov.: TURECKIOVA, M., Rizeni a rozvoj lidi ve firmdch. 1.vyd. Praha: Grada, 2004. s. 135

* HRONIK, F., Manazerskd integrita. 1. vyd. Brno: MotivPress, 2008, s. 77

* Srov.: BELOHLAVEK, F., Organizacni chovani. 1. vyd. Olomouc: Rubico, 1996, s. 91

*" Srov.: VODACEK. L., VODACKOVA. O., Management: Teorie a praxe v informacni
spolecnosti. Praha: Management Press, 2001, s. 76
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zaméru a definovani prostfedk k dosazeni cilti. Strategie slouzi k uskute¢iiovani

vizi *

Poslani a spolecna vize

Poslani organizace, tedy podnikatelsky zamér ¢i davod jeji existence, se
konkretizuje ve vizi a cilech. Cile jsou racionalni konkretizaci poslani, vize oproti
tomu ma charakter relativné jasné a konkrétni predstavy budouciho stavu o jisté
emocionalni sile, kterda mobilizuje své nositele k mimotadnym vykontim a jejich
usili usmériiuje.”® Vizi Ize uskutecnit jen, pokud je sdilena s tdmi, ktefi na jejim
zakladé musi pracovat a jejichZ angazovanost je tieba ziskat. Je tedy nezbytné ji
prezentovat srozumitelné a s t€mi, kterych se tykaji jeji disledky, diskutovat o jejich
roli, kterou v ni hraji. Vize je zékladnou pro formulovani a realizaci strategickych
pland a sdileni vize je zakladnou pro udavani sméru organizace. Pravé zapojeni
zainteresovanych stran umoziuje strategické pojeti rozpracovat tak, ze se stane
dosaziteln&j§im.>® Vize vyrista z hodnot a jeji sdileni nelze nadiktovat. Stejnd jako
firemni hodnoty i vize musi byt sdilena. K tomu, aby byly jak hodnoty tak vize
sdileny, je tieba pii jejich tvorbé &i oZivovani zapojit co nejvice lidi.”* Spojitost mezi
hodnotami, vizi a cily miizeme znazornit jako strom.

Obr. & 5 — Vztahovy ramec vize>

Yztahovy tdmeg vize

" Vysledek
Ukoly

Cile

* Srov.: ARMSTRONG, M, STEPHENS, T., Management a leadership. 1.vyd. Praha: Grada
Publishing, 2008, s. 94

* Srov.: BELOHLAVEK, F., Organizacni chovdni. 1. vyd. Olomouc: Rubico, 1996, s. 76

% Srov.: ARMSTRONG, M, STEPHENS, T., Management a leadership. 1.vyd. Praha: Grada
Publishing, 2008, s. 96 - 97

5L Srov.: HRONIK, F., Manazerskd integrita. 1. vyd. Brno: MotivPress, 2008, s. 100 - 105

52 Srov.: tamtéz, s. 101
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Cile
Bez cilii nelze prevést vizi do reality, nebot’ cil popisuje, co ma byt splnéno,
je bodem na ktery se mifi. ,,Cile definuji to, co se o¢ekava, ze organizace, funkéni

Gtvary, odd&leni, tymy a jednotlivi pracovnici splni.“>® Cile miZeme &lenit dle

riznych kritérii. Jednou z moznosti ¢lenéni cilt je ¢lenéni na: pracovni a osobni:**

Pracovni nebo také operaéni cile se vztahuji k vysledkim kterych ma byt

dosazeno nebo k prispéni jedince ke splnéni tymovych, utvarovych ¢i podnikovych

cilti a jsou rozd€leny na rizné irovneé:

* na podnikové Grovni — cile spojené s poslanim, hodnotami a strategickymi plany,

* na urovni oddéleni — cile propojené s podnikovymi cily a jsou vyjadieny
V podobé¢ konkrétniho poslani a cilti daného odd¢€leni,

" na Grovni tyml — cile spojené se smyslem konkrétniho tymu a ocekdvanym
ptispénim k dosazeni utvarovych ¢i podnikovych cilu,

* na urovni individualni — cile souviseji s roli, hlavnimi povinnosti, oblastmi
¢innosti, jsou zaméfené na vysledky, kterych by jedinci méli dosahnout, aby
piispéli K plnéni cilti ostatnich urovni, respektuji zakladni hodnoty organizace.

Osobni nebo vzdélavaci cile se tykaji toho, co by mél jedinec dé€lat ¢i co by se mél

naucit, aby zlepsil sviij pracovni vykon, své znalosti, dovednosti a celkovou uroven

schopnosti. Definuji vysledky, kterych by mélo byt dosaZzeno a néstroje slouzici

k méteni vykonu pfi jejich dosahovani.

Zaveérem této kapitoly bych rada citovala Petera F. Druckera, ktery vyse
zminované shrnul v jeden ze zakladnich principti managementu: “Kazda podnikova
organizace vyzaduje angazovanost pro spolecné cile a sdilené hodnoty. Bez této
angazovanosti zadnd podnikovd organizace nemize existovat, byl by to pouze
chaoticky stav. Organizace musi mit vytyCeny jednoduché, zietelné a jednotici
zamery. Poslani organizace musi byt dostatecné jasné a obsazné, aby vytvaielo
spolecnou vizi. Cile, které je ztélesiiuji, musi byt jasné, vefejné a nepietrzité
potvrzované. Prioritnim tkolem managementu je tyto zaméry, hodnoty a cile

pomyslet, vytyovat a nazorng ilustrovat. >

%% ARMSTRONG, M, STEPHENS, T., Management a leadership. 1.vyd. Praha: Grada Publishing,
2008, s. 55

% Srov.: tamtéz, s. 55

% DRUCKER, P. F., To nejlepsi z Druckera v jednom svazku. 1.vyd. Praha: Management Press,
2007, str. 22
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3. Kontextualni ukotveni IIDEC

VYROBCE CHLADICI TECHNIKY

Aby bylo mozné pro spole¢nost JDK, s.r.o. (dile jen spole¢nost JDK)
navrhnout efektivni systém hodnoceni pracovniho vykonu, je nezbytné se nejdiive

S touto spolecnosti seznamit.

Spole¢nost JDK, se sidlem v Nymburce, byla zalozena v roce 1991 bratry
Jitim a DuSanem Kfivskymi a v kvétnu tohoto roku oslavi 20 let od svého zalozeni.
V souéasné dobé ma spole¢nost 60 zaméstnanct (Ptiloha ¢. 1 Organiza¢ni schéma) a
je silnou, stabilni, ryze Ceskou, prosperujici spolecnosti. Od roku 1999 spolecnost

vede pouze Jifi Kfivsky.”®

Prvotnim zamérem této spolecnosti bylo vyrdbét konkurenceschopné
kondenzacni jednotky na bazi modernich kompresorti s vyuzitim ekologicky
ptijatelnych chladiv. Jak uvadi pan Kfivsky v jednom novinovém ¢lanku o svych
za¢atcich vroce 1991: ,Rada podnikavych lidi hledala moznost, jak se prosadit,
uplatnit své napady a odvahu jit do rizika v dosud nepoznaném ekonomickém
prostiedi. To byl i né§ ptipad. Jen na zakladé mych praktickych zkuSenosti z oboru
chladici techniky totiz vznikl napad vytvofit konkurencni prostfedi jedné firmé,

ktera vyrabéla chladici zafizeni a potykala se nejen s kapacitou, ale i kvalitou.“®’

Historicky prvnim vyrobkem této spole¢nosti byla kondenza¢ni jednotka
smontovana Vv garazi. Jest¢ v roce 1991 firma ziskala své vlastni prostory a od té
doby neustale rozsituje portfolio svych sluzeb. V dnesni dob¢ patii spolecnost JDK
k vyznamnym vyrobctim a dodavatelim chladicich technologii malych, stfednich i

velkych vykoni.*®

Ve spolecnosti panuje velmi piatelskd atmosféra, vSichni zaméstnanci se
znaji navzajem nejen po profesni, ale I po osobni strance, coz se odrazi na stabilité
zamé&stnancl. Né&ktefi zaméstnanci pracuji ve spolecnosti jiz od jejiho zaloZeni.

Prostiedi je velmi Cisté, dobfe osvétlené, svlastni jidelnou a soucasti arealu

% Srov.: Propagaéni material Profil firmy & Vyrobni program JDK spol. s r.0., 2010

S NOVOTNA, 0., JDK: dodavame srdce chlazeni. Obchodni tydenik, 2004, &. 9, s. 15

8 Srov.: Vyrobce chladici techniky: JDK, spol. s r.o. [online]. 1991-2011 [cit. 2011-02-12]. Dostupné
z WWW: <http://www.jdk.cz/>
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spole¢nosti je i fotbalové hiisté pro letni spoleCenské akce zaméstnancu. Pokud bych
méla kulturu spolecnosti pfirovnat k nékteré z typologii firemnich kultur, definovala
bych ji jako kulturu smiSenou. Paradoxné jde 0 kulturou moci, kde vedeni je v rukou
n¢kolika malo lidi, opird se 0 jejich schopnosti a kde se projevuji tendence
k podnikavosti a kulturu podpory, v niz lidé pfispivaji k GispéSnosti organizace ve

smyslu oddanosti a solidarity. Vztahy jsou charakteristické vzajemnosti a davérou.>

Vlastni technicky rozvoj spole¢nosti JDK je zaméfen na konstrukei a fizeni
kompresorovych jednotek a na feSeni aplikaci téchto zafizeni v chladicich okruzich.
Spole¢nost JDK je tak schopna vyrdbét kondenzacni jednotky od téch
nejjednodussich, pres elektronicky fizené az po vysoce vykonné, vice kompresorové
kondenzacni jednotky a chladi¢e kapalin s dokonalymi fidicimi a monitorovacimi

systémy. %0

Ridici a monitorovaci systémy jsou vyrabény na zékladé vlastni koncepce.
Prostiednictvim pocitacového systému je zabezpeCeno nastaveni a fizeni
pfipojenych chladicich zafizeni, fizeni a vyhodnocovani alarmovych hlaseni,
zobrazeni a archivace provoznich 1 uZivatelskych dat. Monitorovaci program
komunikuje pfimo s jednotlivymi reguldtory v zdkaznickych mistech a spolecnost
JDK dodava kompletni softwarové 1 hardwarové vybaveni dle pozadavka a potieb

zakaznika.®

Pti navrhu a realizaci feSeni chladicich technologii vyuziva spole¢nost JDK
vlastni silné zdzemi aplikacni a vyvojové konstrukce za vyuziti nejmodernéjSich
technologii. Jednou z nich je 3D modelovani. Vyhodou 3D modelovani je dokonala
virtudlni predstava o budoucim vyrobku a moznost optimélniho uspofddéani jeho
komponent. 3D model se tak stava virtudlnim prototypem, ktery usnadnuje
vzajemnou komunikaci se zdkaznikem a zmény je mozné provadét jesté ve fazi
navrhu a vyvoje. Dalsi velkou vyhodou je moZnost kresleni potrubi v prostoru.

Prostorovy navrh potrubnich tras pomahd k lepSimu uspofdddni a zmenSeni

%9 Srov.:ARMSTRONG, M., Rizeni lidskych zdrojii. 10. vyd. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 262
% Srov.: Propaga&ni material Profil firmy & Vyrobni program JDK spol. s r.0., 2010
%1 Srov.: tamtéz
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celkovych rozmért.®? Na obrézku niZe jsou znazornény modely aplikaci, které byly

spole€nosti JDK tspésné realizovany:

Obr. & 6 — Modely 3D navrhi®

Presna klimatizace

Chlazeni mlékarny

s

V soucasné dobé& jsou v nabidce sluZeb spoletnosti JDK napiiklad:®*

standardni kondenza¢ni jednotky a kompaktni kondenzacni jednotky pro
klimatiza¢ni systémy typu split

typové chladici technologie pro chlazené sklady, vyrobny potravin a zeméd¢lstvi
- modely obsahuji kondenzacéni jednotku, vyparnik, el. rozvadéc, expanzni ventil
a solenoid ventil

technologie chlazeni s fizenim vykonu pro supermarkety a VZT klimatizace
chlazeni pro mlékarny, pivovary a potravindiskou vyrobu

technologie chlazeni pro pramyslovou vyrobu (chlazeni kapalin, chemicka
vyroba, vyroba plastl, vyroba ¢k, presnd klimatizace, vysouSeni,...)
technologie chlazeni ledovych ploch (mobilni i stacionarni)

tepelna Cerpadla primyslového charakteru

chladici technologie pro rychlé zmrazovani

chlazeni pro zkuSebni a testovaci okruhy a boxy s velkym teplotnim rozsahem.

%2 Srov.: Propaga&ni material Profil firmy & Vyrobni program JDK spol. s r.0., 2010
83 Srov.: Vyrobce chladici techniky: JDK, spol. s r.o. [online]. 1991-2011 [cit. 2011-02-12]. Dostupné

z WWW: <http://www.jdk.cz/>

% Srov.: Propaga&ni material Profil firmy & Vyrobni program JDK spol. s r.0., 2010

25


http://www.jdk.cz/

Z vySe uvedené nabidky sluzeb je patrné Siroké zaméfeni a uplatnéni
vyrobkt spolecnosti JDK, které zahrnuje oblasti potravinovych fetézct, zemedélstvi,
primyslu, zkuSebnictvi, védy a vyzkumu. Jejich uplatnéni je mozné nalézt také

Vv chladicich systémech ledovych ploch a klimatizaci.

Mezi dalsi vyznamny produkt spolecnosti JDK patii Softwarovy program
Bilance, ktery je simula¢nim programem pro vypocet tepelné zatéze chlazeného
prostoru. Tento program byl ptivodné vyvinut pro interni potifeby spole¢nosti JDK,
Vv soucasné dob& ho vSak spolecnost zdarma nabizi svym zakazniklim, coz umoziiuje
rychlou orientaci zakaznika pfi vybéru produktu a zakaznik je schopen stanovit

potiebny chladici vykon a teplotu nutnou pro skladovéni rizného druhu zbozi.%

Velmi silna orientace na zékaznika spolec¢nosti JDK a zdjem o stile nové
poznatky v oblasti chladirenskych technologii jsou patrné také z pravidelnych
seminafti pro projektanty a obchodni partnery, které kazdorotné potrada. Cilem
téchto odbornych seminafti je predevSim seznamit ucastniky s nejnovéjSimi
poznatky v oblasti technologii chlazeni a zaroven jsou tyto seminafe vhodnou
prilezitosti pro vyménu odbornych poznatkii. Z obdobnych divodi se také
spole€nost JDK tcastni na mezinarodnim veletrhu chladici a klimatizaéni techniky

IKK v Norimberku.%®

Spolecnost JDK priklada také velky vyznam obchodné-technickym sluzbam,
které zajistuji odborné konzultace, $koleni, pfipravu instalaci a uvadéni zatizeni do
provozu, fizeni reklamaci v pritbéhu zarucnich, eventuelné pozaru¢nich Ihit,
nepretrzité servisni sluzby a dodavky nahradnich dili. Spole¢nost JDK podporuje
své vyrobky po celou dobu jejich Zivotnosti.®’

Udrzeni a nepietrzité zvySovani kvality svych vyrobkl spolecnost JDK
zajiStuje prostfednictvim vlastni zkuSebny, kde provadi funkéni a Zivotnostni testy
pro nové standardni vyrobky a vybrané komponenty pted jejich uvedenim na trh a

zaroveri spolecnost testuje technologii pied odeslanim k zakaznikovi.®® Od roku

% Srov.: Vyrobce chladici techniky: JDK, spol. s r.o. [online]. 1991-2011 [cit. 2011-02-12]. Dostupné
z WWW: <http://www.jdk.cz/>

% Srov.: Propaga&ni material Profil firmy & Vyrobni program JDK spol. s r.0., 2010

%7 Srov.: tamté

% Srov.: Vyrobce chladici techniky: JDK, spol. s r.o. [online]. 1991-2011 [cit. 2011-02-12]. Dostupné
z WWW: <http://www.jdk.cz/>
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2001 je ve spolecnosti JDK zaveden a pouzivan certifikovany systém fizeni kvality

ISO 9001.%°

Spolec¢nost JDK neni vyznamnym vyrobcem chladicich technologii pouze na
Ceském a slovenském trhu, kde ma svou obchodné-servisni pobockou, ale ptsobi

také v dalSich evropskych statech.

% Srov.: interni dokument Politika kvality ze dne 18.11.2010
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4. Tvorba systému hodnoceni pracovniho vykonu

Zakladem pro nastaveni systému hodnoceni je zvazit, co chceme hodnotit, na
zaklad¢ jakych kritérii a jakymi metodami. Hodnoceni pracovniho vykonu se mize
zamé&fit bud’ na vysledky prace nebo na pracovni a socialni chovani pracovnika a je
vhodné ho doplnit o hodnoceni toho, jak osobnost a schopnosti zaméstnance

koresponduji s pozadavky pracovniho mista.™

Hronik rozliguje 3 oblasti hodnoceni pracovniki a to:"*

= vstup — coz jsou predpoklady, potencidl, zptsobilosti a praxe (kompetence),

= proces — €0z je pracovni chovani a pfistup pracovnika k ukolim a je
meziclankem mezi vstupem a vystupem,

» Vystup — coz je pracovnikliv vykon.

Kritéria pracovniho vykonu

Kritéria hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnance jsou odvozena od
kli¢ovych pozadavkl na vykonavané pracovni ¢innosti. V podstaté by méla odrazet
rozhodujici pracovni kompetence, véetné socidlnich dovednosti, které jsou spojeny
s vykonem piisluiné pracovni funkce.”” Pro posouzeni vykonu zamé&stnance je
nezbytné nejdiive zvazit, jaka kritéria vykonu jsou pfiméfend dané praci. Musime
zvazit jejich spolehlivost, citlivost na ndhodné vlivy ¢i rozdilné podminky prace.
Zékladni, univerzalni kritéria pracovniho vykonu jsou kvantita, kvalita a vCasnost
plnéni.” Dvordkova a kol. uvadi nejcastéji posuzovana kritéria takto:
= uroven odbornych znalosti, zru¢nosti a dovednosti,
= kvantita a kvalita pracovniho vykonu a plynulost vykonu,
* Urovein pracovni discipliny a spolehlivosti,
= vyuziti pracovni doby,
= Uroven pracovni iniciativy a samostatnosti,
* odolnost vici fyzicke zatézi,
» odpovédnost, spolehlivost,

» odolnost vi¢i neuropsychické zatézi (pozornost, vytrvalost, rozhodovani)

"% Srov.: KOUBEK, J., Rizeni lidskych zdrojii. 4. vyd. Praha: Management Press, 2009, s. 209

! Srov.: HRONIK, F., Hodnoceni pracovnikii. 1. vyd., Praha: Grada Publishing, 2006, s. 20

"2 Srov.: DVORAKOVA, Z. a kol., Management lidskych zdrojii. 1. vyd. Praha: Beck, 2007, str. 270
3 Srov.: KOUBEK, J., Rizeni lidskych zdrojii. 4. vyd. Praha: Management Press, 2009, s. 212

" Srov.: DVORAKOVA, Z. a kol., Management lidskych zdrojii. 1. vyd. Praha: Beck, 2007, str. 270
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= schopnost piijimat a nést opravnéna rizika,
= Uroven organizatorské ¢innosti,
» schopnost koncepcnich feseni a podnikatelského myslent,

» zvladani zmén a pozitivni ptistup k nim,

= schopnost jednat s lidmi a ochota ke kooperaci, tymovost, feSeni konflikti,

= schopnost vést a motivovat,

= gspolecenské vystupovani a vyjadiovaci schopnosti,

» schopnost prace sinformacemi (informacni a komunikacni technologie,

jazykové znalosti),
» Jloajalita k zam¢&stnavateli a identifikace s cili spole¢nosti,

» kultura jednani a dodrzovani etickych norem jednani.

V tivodu své diplomové prace jsem uvedla, Ze nastaveni systému hodnoceni

pracovniho vykonu pro spole¢nost JDK ma za cil zapojit zaméstnance na vsech

fidicich trovnich do cili a strategii spole¢nosti, zaroveil ma byt nastrojem pro

zhodnoceni a upeviiovani firemnich hodnot a méa byt prostfedkem pro zménu

systému odménovani a to ve smyslu zmény systému stanoveni odmén zamé&stnanc.

Dle mého nazoru je tedy idealni hodnoceni pracovniho vykonu posuzovat

v oblastech, které uvadi Hronik dle Jacka Welsche a to: ,&isla“ a ,,neéisla®. Cisla

. ’ , s e r N - . e vy, r 75
jsou pracovni vysledky, které jsou méfitelné a necisla jsou hodnoty a jejich Sifeni.

Na tyto oblasti se v ramci stanoveni systému hodnoceni pracovniho vykonu pro

spolecnost JDK zamétim. Kriteria posuzovani pracovniho vykonu budou stanovena

v kapitole 4.4, v ramci definovani jednotek méfeni pracovniho vykonu zaméstnanci.

7 Srov.: HRONIK, F., Hodnoceni pracovnikii. 1. vyd., Praha: Grada Publishing, 2006, s. 25
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4.1. Metody hodnoceni pracovniho vykonu

Uroveii hodnoceni pracovniho vykonu a jeho G¢innost jsou do zna¢né miry
zavislé na pouzité metodé. Vhledem K cili mé prace se nebudu zabyvat vSemi
metodami hodnoceni pracovniho vykonu, ale jen témi, které se tykaji formalniho
hodnoceni pracovniho vykonu. Stejné jako cely proces hodnoceni, mizou byt
metody zaméfeny na minulost (orientace na to, co se jiZz stalo), pifitomnost
(zhodnoceni aktualni situace) ¢i budoucnost (orientace na urcité predpovéedi toho, co

oy . 76
muze nebo ma nastat).

Autofi zabyvajici se problematikou hodnoceni pracovniho vykonu uvadéji,
ze se vétsinou ve firmach uziva kombinace vice metod. Jako nejcastéji pouzivané

metody hodnoceni pracovniho vykonu a doprovodné metody zminuji:

Hodnotici rozhovor

Hodnotici rozhovor je schiizkou mezi hodnocenym a hodnotitelem, které
slouzi k hodnoceni plnéni cilii a kona se na konci hodnoceného obdobi.”” Podstata
hodnoticiho rozhovoru je v pribézném informovani zaméstnance o vysledcich jeho
prace, vzijemné vyméné ndzorl mezi nadfizenym a zaméstnancem. SlouZi ke
sladéni pozadavkl kladenych na vykon konkrétni ¢innosti a skute¢nych schopnosti
zam¢stnance. Cilem tohoto rozhovoru zpravidla byva bilance uplynulého obdobi a
diskuse vztahujici se k nasledujicimu obdobi.”® Muze nabyvat raznych forem, od
kratkych, Castych schiizek, az po standardizované rozhovory, které maji fizenou
strukturu a formu a obsahuji 1 ¢ast sebehodnoceni, ¢i pfipravu hodnocené¢ho na

. 7
hodnotici rozhovor.’®

PInéni norem
Hodnoceni na zéklad¢é plnéni norem je standardni metodou pro hodnoceni
vyrobnich dé€lnikli, kdy jsou zaméstnancim stanoveny normy nebo ocekavana

uroven vykonu a poté jsou porovnavany se skuteCnymi V}’Isledky.80

"® Srov.: HRONIK, F., Hodnoceni pracovnikii. 1. vyd., Praha: Grada Publishing, 2006, s. 54

" Srov.: WAGNEROVA, 1., Hodnoceni a izeni vykonnosti. 1. vyd., Praha: Grada Publishing, 2008,
s. 12

"8 Srov.: KOCIANOVA, R., Persondlni cinnosti a metody persondlni prdce. 1. vyd. Praha: Grada
Publishing, 2010, s. 153

¥ Srov.: HRONIK, F., Hodnoceni pracovnikii. 1. vyd., Praha: Grada Publishing, 20086, s. 56

80 Srov.: KOUBEK, J., Rizent lidskych zdrojii. 4. vyd. Praha: Management Press, 2009, s. 220
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Rizeni podle cili (Management by objectives - MBO)

Rizeni podle cili je metodou, pii které zaméstnanec se svym nadiizenym
uzavie na urcité obdobi dohodu o hlavnich cilech své prace, je stanoven plan pro
plnéni téchto cilt, jsou vymezena kritéria k hodnoceni jejich plnéni a pravidelné se
jejich realizace hodnoti. Cile by mély byt dohodnuty v ramci fizeni pracovniho
vykonu. Znamena to, Ze na jejich stanoveni by se méli podilet sami zamé&stnanci. To
sméfuje K akceptovani cild, podnécuje krozvoji a pfispiva k aspéchu nejen
jednotlivce, ale celé organizace. Stanovovani cilii by mélo byt kaskadovité, tedy od
urovné organizace pies jednotliva oddé€leni aZ na uroven jednotlivce. 81 Cile musi byt
pfesné definované, terminované a musi byt vytvoreny podminky pro jejich dosazeni.
Cile musi byt kvantifikovatelné, méfitelné, dosazitelné, podnétné, mély byt
formulovany pisemn¢, jasn¢ a stru¢né. Cile a plan postupu jsou podkladem pro
hodnotici rozhovor, kde se vyhodnoti cile uplynulého obdobi a stanovi cile na

obdobi piisti. %

Behaviorally Anchored Rating Scales (BARS)

BARS je metodou, ktera hodnoti chovani pozadované k spésnému
vykonéavani praice.83 Jde o klasifikaéni stupnici pro hodnoceni pracovniho chovani,
je zalozena na vytvofeni hodnoticich stupnic pro jednotlivé aspekty pracovniho
jednéani a na definici Zadaného pracovniho jednani jako ptedpokladu efektivniho
vykonu pracovni ¢innosti. Princip této metody spoc¢iva v tom, Ze pracovni jednani je
zafazeno do né&kolika hodnoticich stupiit v rozmezi od ,,vynikajici“ az po
,nepiijatelné*. Toto se provede pro vSechny aspekty pracovniho jednadni a vysledné
hodnoceni miize byt vyjaddieno souctem, kombinaci ¢i primérem dosaZenych
bodovych hodnot. Vyhodou je, Ze kazdy stupenn hodnoceni obsahuje i slovni
charakteristiku znakd pracovniho jednani, které odpovida danému stupni. Jeji silnou
strankou je zpétnd vazba na pracovni chovani, srozumitelnost a relativni

. vr s s 84
jednoduchost pouzwam.8

81 Srov.: DVORAKOVA, Z. a kol., Management lidskych zdrojii. 1. vyd. Praha: Beck, 2007, s. 263

82 Srov.: KOCIANOVA, R., Persondlni cinnosti a metody persondlni prace. 1. vyd. Praha: Grada
Publishing, 2010, s. 150

8 Srov.: tamtéz, s. 152

8 Srov.: DVORAKOVA, Z. a kol., Management lidskych zdrojii. 1. vyd. Praha: Beck, 2007, s. 266
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Pracovni posudek

Pracovni posudek je dokument, ve kterém hodnotitel vétSinou pisemnou

formou vyjadii hodnoceni pracovnika s dirazem na kvalitativni vyjadfeni vykonu

. 1. 85
daného pracovnika.

Posuzovaci stupnice

Tyto stupnice maji zvyraznit stéZejni znaky osobnosti hodnoceného.

Nevyjadiuji se hodnoticim popisem, ale znamkovanim, bodovanim, vyjadfenim

souhlasu ¢i nesouhlasu s ur€itym znakem ¢i grafickym vyjadfenim. Mizeme je

rozd¢lit na ¢iselné, grafické ¢i slovni.

86

Nékteré typy doprovodnych metod hodnoceni:

Hodnoceni kritickych udalosti - vychazi zvyrazné dobrych ¢&i vyrazné
Spatnych vysledki prace ve sledovaném obdobi. Pozornost je zameéfena na
slozky a ¢asti pracovni ¢innosti, které jsou pro celkovy uspéch ¢i neuspéch
rozhodujici.”’

Assessment Centre (AC) a Development Centre (DC) — jsou metody, které jsou
zaméfeny na skupiny zaméstnancli, vyuZivaji skupinové modelové situace,
individualni situace a psychodiagnostické metody. Jsou pouzivany za jedny
Z nejvalidngjSich metod, AC jsou uzivany ptredevsim pii vybéru, DC jako zdroj
poznatkt silnych a slabych stranek tymu 1 jednotlivce a podklad pro skupinovy 1
individualni rozvoj 88

360° zpétna vazba — metoda je postavena na hodnoceni zaméstnance riiznymi
lidmi a to v pfedem stanovenych kritériich. Zakladni vyhodou této metody je
koncentrovanost informaci a jejich netfiditelnost, tyto informace jsou velmi
dobrym podkladem pro formulovani konkrétniho a cileného rozvoje
zaméstnancl. Nevyhodou je, Ze zaméstnanci nemusi byt pfipraveni na kritiku
vice osob (hodnotitelll) a také je velmi dilezita pfipravenost vSech hodnotiteld,
nebot’ je nutné oprostit se od vzajemnych sympatii a antipatii v celém tymu.

Zv145te, kdyz kazdy hodnoti kazdého.®

% Srov.: BEDRNOVA, E., NOVY, L, Psychologie a sociologie Fizeni. 2. vyd. Praha: Management

Press, 2002, s. 369

% Srov.: tamtéz, s. 370

8 Srov.: tamtéz, s. 371

8 Srov.: HRONIK, F., Hodnoceni pracovnikii. 1. vyd., Praha: Grada Publishing, 2006, s. 63 - 65
8 Srov.: tamtéz, s. 66 - 69
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=  Mystery shopping — je obdobou pozorovani na misté, rozdil je v anonymité
pozorovani a pozorovatele. Tato metoda je vhodné pro hodnoceni zaméstnanct,
ktefi jsou velmi Casto v kontaktu se zakaznikem. Vyhodou je, Ze ziskame

. ;o , o v r 71, 90
informace o chovani, se kterym se setkava pifimo zékaznik.

Pro systém hodnoceni pracovniho vykonu ve spolecnosti JDK jsem zvolila
kombinaci metod a to standardizované hodnotici rozhovory s predem danymi kritérii
a jednotkami méfeni, MBO a metodu BARS. Je to pfedevs§im z diivodu firemni
kultury, kterd je postavena na kazdodennim kontaktu vedouciho s podfizenym, tento
kontakt sdm o osobé zprostiedkovavd kazdodenni zpétnou vazbu, na tymové
spolupraci a velikosti tymu, dale z divodu zapojeni zaméstnanct do cilti a zaméra
spole¢nosti a z divodu hodnoceni a nasledného rozvijeni zadoucich projevii chovani

zameéstnancu spolecnosti JDK.

4.2. ,,Neéisla” - hodnoty a Zzadouci projevy chovani

V kapitole 2.3 vénované §ir§im souvislostem hodnoceni pracovniho vykonu,
jsem nastinila vyznam firemni kultury, hodnot z ni vychazejicich a také vyznam
sdileni firemnich hodnot zaméstnanci. Také jsem uvedla, ze hodnoty maji charakter
sdilenych presvédcéeni a wvyrlstaji ze zdkladnich lidskych hodnot, které se
transformuji do firmy. Firemni hodnoty tedy museji byt jasné vymezené a disledné

uplatiiované. Sdilené firemni hodnoty pak vytvareji standard chovéni. ™

Nejvhodnéjsi cestou, jak hodnoty spoleCnosti pievést na systém, ktery by je
jasné definoval a umoznil jejich sdileni, zhodnoceni a nasledn¢ identifikoval potieby
pro jejich rozvoj, je vytvoreni kompeten¢niho modelu, kdy se hodnoty spolecnosti
prevedou na kli¢ové kompetence neboli zpusobilosti. Nejdiive struéné definuji, co

jsou to klicové kompetence, jaky je jejich vyznam a jaké jsou jejich znaky.

Klic¢ové kompetence
Klicové kompetence ¢i zpusobilosti jsou SirSim terminem nez samotné

hodnoty. Kli¢ové kompetence muzeme definovat jako souhrn védomosti,

% . HRONIK, F., Hodnoceni pracovniki. 1. vyd., Praha: Grada Publishing, 2006, s. 74
% Srov.: HRONIK, F., Manazerskd integrita. 1. vyd. Brno: MotivPress, 2008, s. 77 - 78
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dovednosti, schopnosti, postojii a hodnot dulezitych pro uplatnéni kazdého c¢lena
spolecnosti a také pro jeho rozvoj %2 Jedna se o takové kompetence, které nejsou
typické pro urcitou profesi, ale jsou naopak pouzitelné univerzalné. VétSinou nejsou
souCasti odborné ptipravy zameéstnancl, jejich rozvoj spociva spiSe v dal$im
vzd&lavani.”

V kontextu ftizeni a rozvoje lidskych zdroji mize kompetence nabyvat
dvojiho vyznamu. Kompetence je kli¢ova:*
* Vv uz$im pojeti — je nejdilezitéjsi, zivotné €i kriticky vyznamna pro dalsi Gispésné

fungovani organizace,

» Vv 3irSim pojeti — prufezova, profesné ¢i odvétvove nespecificka ¢i genericka.

Hierarchicky model struktury kompetence miize vypadat takto:

Obr. & 7 — Hierarchicky model struktury kompetence®

Chovani
. Znalosti
Dovednosti Zkusenosti
Schopnosti - Motivy - hodnoty,
dusevni, rozumové postoje, zajmy, potieby

Zéakladni charakteristické znaky kompetence, jak je uvadéji Veteska a Tureckiova,

jsou:®

* je vzdy zasazena do urcitého prostiedi ¢i situace,

» skladéd se z rozlicnych zdroji, predpoklada efektivni nakladéni s témito zdroji,
které jsou propojeny se zakladnimi dimenzemi lidského chovani, a to tedy

znamena, ze kompetence obsahuje chovani a predevsim v chovani se projevuje,

%2 Srov.: VETESKA, J., TURECKIOVA, M., Vzdéldvani a rozvoj podle kompetenci. 1.vyd. Praha:
UJAK Praha, 2008, s. 18

% Srov.: TURECKIOVA, M., Rizeni a rozvoj lidi ve firmdch. 1.vyd. Praha: Grada, 2004. s. 37

% Srov.: VETESKA, J., TURECKIOVA, M., Vzdélavani a rozvoj podle kompetenci. 1.vyd. Praha:
UJAK Praha, 2008, s. 25

% Srov.: tamtéz, s. 29

% Srov.: tamtéz, s. 28
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» je definovana standardem coz znamend, Ze Uroven zvladnuti kompetence je
urcena piedem, jsou urcena vykonova kriteria (vysledek ¢innosti ¢i chovani),

* je ziskavéna a rozvijena v procesech vzdélavani a uceni.

Kli¢ovymi kompetencemi pak rozumime takové soubory znalosti,
dovednosti, navyku, projevii, postojit a motivli v chovani pracovnik, které:®’

» byly identifikovany jako nejvyznamnéjsi v situaci, ve které se organizace
nachazi a jsou nezbytné pro efektivni napliiovani vize a poslani organizace,

» sdileji je a ve své ¢innosti do ur€ité miry vyuzivaji vSichni ¢lenové organizace,
jsou projevem kultury organizace jako ndstroje fizeni chovani pracovnikl a
pozitivné ovlivituji jejich pracovni vykon,

» jsou multidimenzionalni, tedy vychazeji z kombinace vyse uvedenych slozek,

* maji rozvojovy potencial a mohou byt dale zdokonalovany dle potieb
organizace, tymu ¢i jednotlivce v souladu scili organizace i aspiracemi
jednotlived,

» byly pfedem popsany, standardizovany a byla u nich stanovena kritéria méteni a

vyhodnocovani.

Hronik ke kompetencim uvadi, Ze nékteré kompetence jsou zaméfené na
vlastnosti (competence) a nékteré na chovéani (competency):*
= Competence jsou vyjadfenim standardi prace a jsou v nich definovany
kvalifika¢ni ptedpoklady pro vykon prace v dané funkci.
» Competency jsou pojimany jako zpusobilosti, tedy zpusoby, kterymi dosahuji
vykonu. Tyto zptsobilosti jsou piistupné pozorovani.
Pouzivam-li tedy ve své diplomové praci pojem kompetence, mam na mysli

vyznam obsazeny v terminu competency.

Kompeten¢ni model

Kompetenc¢ni model piedstavuje urcité usporadani kompetenci/zptisobilosti.
Je tedy souborem zpiisobilosti, které jsou nezbytné pro fizeni organizace a které
vychézi z oekavaného a pozorovatelného chovani. Vytvaii most mezi firemnimi

hodnotami, popisem pracovniho mista, strategii firmy a personalni strategii.

% Srov.: VETESKA, J., TURECKIOVA, M., Vzdélavdni a rozvoj podle kompetenci. 1.vyd.
Praha: UJAK Praha, 2008, s. 51 - 52
% Srov.: HRONIK, F., Rozvoj a vzdélavani pracovnikii. 1.vyd. Praha: Grada Publishing, 2007b, s. 62
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Kompetencéni model nam tika, jakym chovanim dosahneme cilti spolecnosti a jaké
chceme ve spolecnosti mit zaméstnance. Dal$i vyhodou kompetenéniho modelu je
jednotnd terminologie a sjednocujici ,,jazyk® manazerti, vrcholového vedeni ¢i

jednotlivych odd&leni.”

Hronik uvadi dvé zékladni vychodiska pro tvorbu kompeten¢niho modelu. 100

* Tim prvnim je socialné-psychologické vychodisko, kdy je kompetenc¢ni model
vytvafen na zakladé predstavy, ze firma je tvofena lidmi, jejichz kompetence
vytvaii kompetence firmy. V socialné-psychologickém modelu kompetenci je
vyjadieno vychodisko od jedince k firmé.

* Tim druhym je vychodisko strategické, které vychazi z pfistupu positioningu.
Dle tohoto pfistupu nemize byt firma nadprimérnd ve vSech oblastech.
Kompetenéni model vychazi z toho, ze kazdé firma ma své kompetence, nékteré
vice ¢i méné rozvinuté a na rozdil od socidlné-psychologického modelu se

kompetenéni model vytvaii od kompetenci firmy k jedinci.

Vychazime-li z toho, ze kompeten¢ni model je soubor rizné uspotfadanych
kompetenci, muzeme ve stavajici praxi dle Hronika nalézt 8 typt kompetenénich
modell a to zda je zaméfen na: 101
=  mékké faktory ¢i kombinaci mékkych a tvrdych faktort,

* pozorovatelné chovani ¢i pozorovatelné chovani a potencial,

* plodny ¢i hierarchicky model.

Postup pri tvorbé kompetencniho modelu

V tivodu této kapitoly jsem uvedla, Zze kompetencni model je nejvhodnéjsi
cestou, jak hodnoty spolecnosti prevést na systém, ktery by je jasné definoval a
umoznil jejich sdileni, zhodnoceni a nasledné jejich rozvoj. Vzhledem k tomu, ze
cilem mé prace je nastaveni systému hodnoceni zaméstnanci, kde hodnoceni
kompetenci je jednou z jeho slozek, nebudu se detailné zabyvat metodikou tvorby
kompetenéniho modelu, ale nastinim pouze zdkladni kroky pfi tvorbé

kompetencniho modelu tak, jak je uvadi kol. autorti Kubes, Spillerova a Kurnicky.

% Srov.: HRONIK, F., Hodnoceni pracovnikii. 1. vyd., Praha: Grada Publishing, 2006, s. 30 - 31
190 Srov.: tamtéz, s. 32
9L Srov.: tamtéz, s. 33
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Dle téchto autorti by mél byt v prvé fad¢ stanoven cil. Musime si ujasnit, co
od konkrétniho modelu o¢ekdvame, pro¢ model vytvairime a na jakou situaci chceme

tvorbou kompeten¢niho modelu reagovat.

Déle pak musime zvolit, jakych skupin zaméstnanci se ma model tykat.
Pokud je motivem zména nékterého parametru firemni kultury (naptiklad vétsi
proaktivita vSech zaméstnancil), coz je ptipad spolecnosti JDK, bude tieba
vypracovat model, ktery popisuje kompetence pottebné u kazdého zaméstnance bez

ohledu na pozici.

Dalsim dulezitym krokem je vybér ptistupu. Tito autofi v ramci vybéru
pristupu k tvorbé kompeten¢niho modelu uvadéji, ze nejjednodussi situaci je pouziti
jiz hotového modelu. Naro¢néjsi je pak modifikace kompetencniho modelu a

nejnarocnéjsi je tvorba kompetencniho modelu uplné nového.

V neposledni fadé je dilezita identifikace kompetenci. Kompetenéni model
vypovida ptredev§im o tom, co konkrétné délaji uspéSni zaméstnanci, jichZ se model

tyka. Je tedy potfebné definovat kritéria efektivniho vykonu. 102

Identifikovanych kompetenci a vytvorenych kompetenénich modelti mizeme
v odborné literatufe nalézt celou fadu a mizou byt pro vytvoreni kompetenéniho
modelu vyuzity jako podklad, ktery se upravi dle potfeb konkrétni spolecnosti.
Existuje nékolik druhit kompetenénich modeltl a zavisi pfedev§im na zaméru
spolecnosti, ktery model zvoli. V pfipadé, Ze spolecnost hledd kompetence, které
jsou spole¢né pro vSechny zaméstnance bez ohledu na pozici v hierarchii ¢i na roli,
jde o model ustiednich kompetenci. Druhym typem jsou univerzalni, vSeobecné
platné (generické) kompetenéni modely. Generické kompetence jsou nezbytné téméf
ve vSech firmach, 1i§i se vSak v definovaném projevu chovani. Kompetence
obsazené v téchto modelech maji vysokou vypovidajici schopnost, nebot jsou

vétSinou identifikovany na zéklad€ rozsahlych V}'/zkumf’l.lo3

192 5rgv.: KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R., ManaZerské kompetence: Zpiisobilosti
vyjimeénych manazerii. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2004, s. 60
103 Srov.: tamtéz, s. 60
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Samoziejmé¢ zakladem pro kompetencni model, jak uvadi Hronik je, Ze

kompetencni model musi byt funk¢ni. To znamena, ze kompetencni model:'%

* je uzivatelsky ptatelsky - nebude obsahovat vice nez 12 kompetenci,

* je bez rysu nebo dovednosti — nebude obsahovat vlastnosti,

* ma navaznost na strategii spole¢nosti — akcentuje takové kompetence, které jsou
nezbytné pro dosazeni cill organizace,

= vyytvafi jednotny vykladovy ramec pro hodnoceni, rozvoj, vybér a piipadné
odmeénovani,

" jejednotny — V rdmci jedné organizace existuje pouze jeden model,

* je sdileny — kompetence vyjadiuji oéekavané chovani a je tedy nutné, aby kazdy

vnimal své chovani skrz kompetence.

Vzhledem ktomu, ze mym zamérem je propojit firemni hodnoty
s hodnocenim pracovniho vykonu a k tomuto ucelu vytvarim kompetenéni model,
bude pii tvorbé kompetencniho modelu uzito strategické vychodisko, tedy
designovani modelu smérem od kompetenci firmy ke kompetencim jednotlivce,
v tomto piipadé skupinu zaméstnanct dle organiza¢niho uspofadani. Nebudu tedy
vytvaret zcela novy kompetenéni model, ale budu dle potieb spolec¢nosti JDK
upravovat kompetencni model uvadény Hronikem, ktery jsem zvolila jako vzorovy.
Jde o model, ktery je vytvofeny poradenskou spole¢nosti McBer pro spole¢nost
Philip Morris International (dale jen PMI)."® Tento kompetenéni model je
provéfeny dlouholetym uzivanim a svou funk¢nosti, je uspofaddn plosné, zaméfen
na mekké faktory a pozorovatelné chovani. Tento model jsem zvolila také z toho
divodu, Ze ploSné vyjadiené kompetence dle mého nazoru lépe podpoii pocit

sounaleZitosti a vnimani hodnot zaméstnanci na vSech urovnich.

194 Srov.: HRONIK, F., Jak se nespdlit podruhé, strategie a praxe vybérového Fizeni. 1.vyd. Bmo:
MotivPress, 20074, s. 276
1% Srov.: HRONIK, F., Hodnoceni pracovnikii. 1. vyd., Praha: Grada Publishing, 20086, s. 34
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4.2.1. Kli¢ové zpisobilosti spole¢nosti JDK 4 | m | 4

VYROBCE CHLADICI TECHNIKY

Jak hodnoty, tak zpusobilosti spole¢nosti JDK vychazeji ze strategie
spole¢nosti, jeji vize, definované ptidané hodnoty a zadkladnich pravidel budovéni
kvality ve spolecnosti.
Strategie a vize spole¢nosti’®
»  Zékaznikim dodavat kvalitni feSeni za pfijatelnou cenu.

» Aplikovat nové poznatky ve vyrobcich a vyrobé.
» Poskytovat profesionalni servis a podporu po celou dobu uzivani JDK zafizeni.

* Neustale se zajimat o potieby a spokojenost zdkazniki.

... o¢ekavejte mnohem vice

P¥idana hodnota’”’

» Diky silnému vlastnimu konstrukénimu zdzemi a schopnosti aplikovat
nejmodernéjsi technologie jsme zdrojem piidané hodnoty pro nase zdkazniky. Se
standardnimi vyrobky nabizi JDK spolehliva, praxi provéfena feSeni.

* S JDK chladici technologii ziskate zaruku funkénosti technologie po celou dobu
jeji zivotnosti. O vyrobky v provozu se stard odborn¢é proskoleny JDK tym

servisnich pracovnikli a vybranych obchodné-servisnich partnert.

Zikladni pravidla budovani kvality v JDK'%®

* Orientace na zdkaznika a plnéni oCekavani zdkaznik.

= Neustalé zlepSovani vyrobkt, procest a sluzeb.

» Informace musi byt dostupné, jasné, Uplné, presné, v€asné a puisobivé.
* Motivovani a vzdélani zaméstnanci jsou klicovi pro uspéch firmy.

= Dodavatelé jsou nasimi partnery, jsou vybirani a hodnoceni .

V kapitole 4.2 v ¢asti vénované postupu pii tvorbé kompetencniho modelu

109

jsem uvedla moznosti vybéru pfistupu k tvorbé kompetenéniho modelu.™ Jednim

19 Srov.: Vyrobee chladici techniky: JDK, spol. s r.o. [online]. 1991-2011 [cit. 2011-02-12].
Dostupné z WWW: <http://www.jdk.cz/>

Y7 Srov.: Vyrobee chladici techniky: JDK, spol. s r.o. [online]. 1991-2011 [cit. 2011-02-12].
Dostupné z WWW: <http://www.jdk.cz/>

198 Srov.: tamtéz
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Z pristupii je kombinovany piistup, ktery jsem pro tvorbu kompetencniho modelu
JDK vyuzila. Tento pfistup je zalozen na vyuziti jiz existujiciho kompetencniho
modelu a jeho modifikaci pro potieby vlastni spole¢nosti. Kompetenéni model
vypracovany spolec¢nosti McBer pro spole¢nost PMI obsahuje 9 zpiisobilosti véetné

jejich popisu a definovaného pozorovatelného chovani.

vvvvv

Prozakaznicka orientace. Je patrnd ze strategie spolecnosti, definované piidané
hodnoty i zdkladnich pravidel budovani kvality.

Dalsi klicovou zptsobilosti, ktera z téchto kliCovych zamérG spolecnosti
vychazi, je Inovativni mysleni. Bez né&j neni mozné uspokojovat potieby zakaznika,
zvlaste kdyz spolecnost JDK neni sériovym vyrobcem jednoho typu technologie, ale
vzdy je vytvofena na zaklad¢ potieb zakaznika.

Z tohoto vyplyva dalsi klicova zpusobilost a tou je Zodpovédnost za
vysledky. Kvalita vyrobenych chladicich zafizeni je pro spole¢nost JDK vzhledem
ke konkurenci klicova.

Dalsi kli¢ovou zpusobilosti je Tymova prace, nebot’ bez spoluprace vsech
sloZek spolecnosti, at’ uz jde o obchod, konstrukci, vyrobu ¢i expedici neni mozné
kvalitni chladici technologii vyrobit.

Tymova spoluprace neni mozna bez dalsi zpisobilosti a tou je Loajalita. Bez
oddanosti a divéry v zamér spoleCnosti nemiize spolecnost uskuteCiiovat své
zamery.

Aby spolecnost JDK udrzela své vysoké misto na trhu s chladici technologii,
je velmi dulezité neustalé udrzet krok s nejnovéjSimi technologiemi. Tedy dalsi
klicova zodpovédnost Péce o seberozvoj.

Rozvoj zaméstnancl sam o sobé nebude ptinosem, pokud z n€j nebude mit
uzitek celd spole¢nost JDK. A z tohoto diivodu povazuji za klicovou zpiisobilost i
Sdileni know-how.

Posledni, avSak ne mén€ klicovou zpusobilosti jsou Komunikaéni
dovednosti. Pravé komunikace je jednim z prostfedkl pro uplatiovani vyse
zminovanych zplsobilosti, pro budovani a udrZzovani vztahl, prosazovani zamérl a

cilii organizace.

19 Srgv.: KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R., ManaZerské kompetence: Zpiisobilosti
vyjimecénych manazeri. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2004, s. 65

40



Tyto zptsobilosti jsou pro spolecnost JDK kli¢ové z toho divodu, Ze se ve
vEétsi €1 mensi mife vztahuji na vSechny zaméstnance spolecnosti a predstavuji hlavni
hodnoty a postoje spolecnosti JDK. Vyjadiuji piedstavu spole¢nosti, jak by se
vSichni jeji ¢lenové méli chovat, at’ uz mezi sebou v ramci firmy, tak navenek vuci

10

dodavatelim a zakaznikam.'® Tyto klidové zptsobilosti jsem v ramci

kompetenéniho modelu po vzoru Hronika a kol. autortt Kubes, Spillerova, Kurnicky

. . 111
stru¢né charakterizovala takto:

* Prozakaznicka orientace - Schopnost respektovat zdjmy vnéjSich i vnitinich
zakaznikl, sméfovat ke splnéni jejich piani a potieb.

* Inovativni mySleni - schopnost nejen analyzovat, ale hledat nova, neobvykla
feSeni a postupy s netradi¢nim vyuzitim stavajicich i novych zdroja.

= Zodpovédnost za vysledky - schopnost jednat ve prospéch splnéni zadanych
cilt a ukolu, vytvafeni hodnot a dosahovani vysledkd.

* Tymova prace - schopnost pracovat ve spolupraci S jinymi ¢leny tymu a chapat
roli, kterou ma zajistovat, schopnost vést a motivovat ostatni k dosazeni
zadoucich vysledk.

» Sdileni know-how - péée o udrzeni a rozvoj vlastniho know how, ochota sdilet
know- how s ostatnimi kolegy.

= Péce o seberozvoj - schopnost fidit vlastni vzdélavani a rozvo;j.

* Loajalita - oddanost a vérnost zaméstnavateli, firemnim hodnotam, jejim
zaméram, pravidlim a normam.

» Komunikaéni dovednosti - schopnost jasn¢ a konstruktivné komunikovat ve

vztahu k druhym lidem, schopnost udrzovat a budovat efektivni vztahy.

Vzhledem k tomu, ze spole¢nost JDK ma 60 zaméstnanci a dle organizac¢ni
struktury (pfiloha €. 1) je patrné, Ze pracovni pozice jsou vétSinou ojedinélé, zatradila
jsem zaméstnance dle jejich organiza¢niho zafazeni a oblasti jejich pracovniho

zaméfeni do 6 pracovnich skupin. Tyto skupiny jsou: ™2

10 7droj: konzultace s vedenim spole&nosti JDK spol. s r.0. ze dne 6.1.2011
11 Srgv.: KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R., ManaZerské kompetence: Zpiisobilosti
vyjimecénych manazeri. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2004, s. 69 — 71
Srov.: HRONIK, F., Hodnoceni pracovnikii. 1. vyd., Praha: Grada Publishing, 2006, s. 34 — 35, 92
12 7droj: konzultace s vedenim spole&nosti JDK spol. s r.0. ze dne 6.1.2011
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* Vyroba, kde jsou zafazeni: svare¢, odborny svaieC, zdmecnik, odborny
zamecnik, mechanik elektro, odborny mechanik elektro, mechanik chlazeni,
odborny mechanik chlazeni, fidi¢ a manipulant, skladnik, finalni vystupni
kontrolor, servisni technik OTS.

= Konstrukce: vyvojovy konstruktér elektro, konstruktér méfeni a regulace,
konstruktér chlazeni, konstruktér elektro.

= Obchod: expedient, referent prodeje, externi pracovnik, referent zasobovani,
referent OTS, marketingovy manazer

» Leader: vedouci vyrobnich skupin, vedouci centralni skladu, vedouci nakupu,
manazer vyroby, projekt manazer.

* Vedeni: feditel spole¢nosti, ekonomicky feditel, vyrobni feditel, obchodni
feditel, technicky feditel.

= Administrativa: sekretaika fteditele, spravce pocitacové sité a Gcetni

spolecnosti.

K vyse uvedenym zpusobilostem spolecnosti JDK a k témto 6 pracovnim
skupinam jsem na zakladé¢ vzoru kompetencniho modelu PMI, ktery uvadi
Hronik," definovala Zadouci projevy chovani spolenosti JDK. Tyto projevy
chovani jsou klicové, nebot’ pravé zadouci projevy chovani v sobé nesou ony,
v uvodu této kapitoly zminované standardy chovani. Pro snadnou orientaci jsem tyto

zadouci projevy chovani zaznamenala do nize uvedeného piehledu:

3 Srov.: HRONIK, F., Hodnoceni pracovnikii. 1. vyd., Praha: Grada Publishing, 20086, s. 34

42



ti JDK

¢nos

evy chovani spole

i proj

r

%

. 1. —Zadouc

Tabulka ¢

21GOP JUBIGEZ NOYOW Yeul 1P| ‘900D EPEIAZ|

ugupal A} 2UPOUA 1[0 ‘AuBLUnBie ainzenz

Auidns yepaisia ez 1soupanodpo puifiyd

n§1A00e:d BU BJ9jS0WE 21G0P % BAIdSUd

wnBoloy s0ewIojul puganod
ainydnisidz e nwf) aopid op slnfodez as aUAYY

NGZeA NOUIadZ SIyoIS0d JUIEISo

alnzngzaod e slniodpod *8z11qo 8 II-noulysAn|

n¥peISKA nwaugalods &3 1pI apa|

1sougajods alnuszeides
Ayeizn pisiauned 2q0p 1f1nzoJ e slnpng

qusayd e gusel ainyunwoy

s jenooeid 9 e azm0Q

s jenooeid o e

200U 9AS EPEIAZ|

QUADINIISUOY e guse 1soudoyog

erouned EETT TeABUPBIRA Uadouas o] ‘elaunied ; T
1engupalAA usdoyos or| JUgUpa AS{IbiE} QUPOUA JjoA “AjuawnBue ofnzez u
n Jualgps nisAws e nyesqo juadoyood 1s aln@no| ¢ n ulgps nisAws e nyesqo juadoyood 1s afyeno| N jusiaps nishuws e nyesqo uedoyood i alnEAQ ? ? z InpieJo 1eA0pnq & jenozipn jsoudoyps|  1SOUP3AGP
sjenooeid 9 e azm0q| s & anIPaASaI IAN|UI ‘SOBNYS JUPHIUOY JSOJ W Jeroinydeso ‘Jerouiys ozexod|  1uBUPAl AYpie} SUPOUA JjoA ‘Ajuswnle alnzenz ausayd e gusel alnyunwoy| a0ewL0yul juadoyood puAgIds oid 8 eapidoq|  “wepl wAUNP 3 NyEIzA B jeAoyUNWOY|  JUDENURWOY

azed0@

TU1EIS0 8lniodpod 'oeidn|ods
o afnanow ‘efoipz aatoups! guARe}e BlnzIUEBI0
wnBoloy s0ewI0jul Bugad

alnydnisiydz e i) opid op slnfodez as auAmIY

wioenys e wnjosn ‘wapi) ¥ dmsyd juaizod ey

1}SOUSSNYZ € (1SO[BUZ 91iZ8IP JIIPS IWUIEISO S|

wnBojoy soeULO BugGaod

slnudnisydz e nwik} eoeid op alnfodez 8s QUANYY
(luazesoidages

3 Juje)so eAjznodau) Inosauped ¥ padsal ey

nwky eoeud juasdajz 8y Agupod ainkxsod

wnBaloy soewojul augasod
ainydnisiydz e nwf) aopid op slnfodez as aUAMIY

1)SOUSSNYZ © [}SO[RUZ HZBINP JIIPS IWIUEISO S|

niginooeid Bu 8jgjsowe 9.qop ¥ eAdsud
nwi) eoe1d op alnfodez as auAmY|

1oeadnjods o3 Auowsh e Auoyoo or)

Admsod e eppinesd gusnouers alnzipog

NUJULIS) B )I[BAY YUSAOUE)S DA AjONN |

exizu eu alnyiozodn e gugadzaq s gAoD)

IS0UQB0Zeq JUQISIIEZ BU WBZeInp S HSEIqO 9AS|
an AyeizA e As800:d Jpi QUARYR}® @ snziewndo
nsougaiods saaod noiqop 1fiazos e slnpng

J0UPOY B AINyNY JUWIBIIY WBOHSOU B WRIOZA BF

& nug(d juguideu ¥ 1nopaA Jaws aInZipop sjeisnaN
exizu eu afnwiozodn e gugadzaq 8s eAOUD
jopinexd yojujewsojeu

© Uoureuso) ‘psidpayd 1UgAoZipop siniouoy|

isouga|ods sgaod noiqop 1fjnzos e slnpng

2n00d © 2upgAOdpo BUpar

ex1zu eu alnyiozodn & gugadzaq ss gAoyD)

igupol 0uaAS Aypaiseu Is SNLIOPRAN

Aqhuo uisein ez 1s0upgnodpo il

ex1zu eu alnyiozodn e gugadzaq s gAoLD)

TIS0UZ8/0dS 1WEIoUpoyY S NPenos|
Aes eroyo *Adnisod e ejpineid euarouess einzipog
nujWLIS) B )I[BAY QUSAOUE)S BA AjOXN |

exizu eu alnyiozodn e gugadzaq ss gAoyD)

mipejshA
oronopez juszesop ¥ jujeiso 1eroanow 1s9A

150udoyos ‘(o1 nons Jedeuyp € nwfy Auap)
1whul s 1opadnjods e jenooed soudoyog|

soe1d pAOWAL

wewiou e wnipiesd|
‘wniguiez wyfel ‘weloupoy wyuwesy|
[BYEABUIS3UIEZ JSOLIZA € 1SOUEPPO)

ellefe0]

n1souasnyZ|
& [}SOUPaAOP ‘NSO[_UZ SNZBINP JIIPS IWIUJEISO S|

qAyo z es yignod uadoyos ar|

oy

-MOUY JUBIPS &Y |UJEISO BpaA wapepjlid wiugosQ
wnyuAcoe.dnjods|

ISOUBSNYZ & 80BWLIOJ| 2UgGeLiod BAEpaId QUAIY
yoaise|qo|

Uokainoupaf A moy-mous Juajips JuAiele alniodpod

ps e alnpng Moy-MOu 9AS

eAIZNAA guAB}e YoIl |
14 “f1SOUBSIYZ @ 1S0[euZ BYZINP JIIPS IWILJEISO S

Awsgiqoud e Ajoxn eu pajyod juxejdwoy epeppaid

11PS & 3INpng MOy-MoUY aAg|

uesa) UiAgU @ palyod JuXaldwoN BpepPaLd

winyuAooesdnjods
1ISOUSSNYZ B B0BULIOJUI BUGRLI0d BABPaId QUAIY

axeud op fisojeuz guexsiz alnydy|

Juesa) yiagu e pajyod juxe|dwoy epepipald

eAIZNAA 2uABIR Yo deId
14d ‘[1SOUBSYZ @ 1S0[euZ BYZBINP JIIPS IWIJEISO S

nisouasnyz|
€ [}SOUPAAOP ‘ISO[_UZ SHZBINP JIIPS IWIUJEISO S|

Ao 2 s 1gnod uadoyos o

ABajox
1WJUJEISO S MOY MUY 13(JPS BI040 Moy
Mouy oujusel [oAzol & uszipn 0 899d

Moy-mouy Jus|ips

0e1d 1S MyEeY I5sAAoU 00 0 SlnISN

1lozos
NWIUISEIA © UBQN ¥ 1SOHZ11d BABDSIUAA QUAINY

1SB|G0 NOUBJ@AS B2 JS0UP@ACAPO JUGOSO BwWlid|

[EEEET|

yoifel alniodpod e Aqasod @0foazos elnyyuap]
Jignod Yo 7

a5 07830p & AGAUD JUISE|A B2 150UpaACdpO B flid
Jujelso alnAow wapepd

W)Juqoso e 1/0AZ0) WiuseA eu ainoeid AUAINY|
WA} KWy ogA NWIEZ A sMANISAA

‘jepiresd yojujewioyau ||

5o81d ApaISkA eu|
NIA yo1fal & isouzow yokas aolueiy s ainwopaan
myurcoeidnjods

okis po os 1gn & fpeuzod gaou euifiud

iloAzos

NUWIUISEIA & Jusgn 3 1sOHZalld BASPaIUAR QUAIY|
UGUPST OUBAS ApBISEU S SMWOPaAN

1SOUIOGOP 9AS A ApUB1} 9A0U BAIZNAA € Blnpalg

Anzfn 9A0U BAEPRYAA BlEISNEN

flonzos

NUUISEIA € 1UBgN ¥ 1SONZaId BABPBIAA QUARY]
WA} AWl 10@A NWIEZ A eAmSAA|

50810 Foparskn eu|
NIA yoffel & isouzow Yokns solueay 1s SinwopRAn
1SOUIOGOp 9AS 9A ApUS: BAOU BAIZNAA € SlnpaIS|

1loazos

NWIUISE|A € JU3N X 1SONZaILd BABP3IUAA QUAIY
ENZH GUGBIAGZ EAGFOIURON

nyjuAcoeidnjods|
Yofas po as 191 & Ajeuzod aou el

0e1d 1S MyEeY IssAARU 00 0 SIS

fonzos & ugngigpza Juisein ipy 1soudoyog|

fonzosaqes 0 e99d

B2l BUQBIAGZ EAEPBIUANON

‘nYpaIshA Jugroyesop|

(oywajur au3egA)
1noyuZexEZ ¥ Walgws AuoLsA & Auajaslo ar)

myjluzexez Agagiod alnjsifz suAY

almuswnbie guieiqo e 9poyop 3 Jueupal slnjaws

(oyusayuy guegn)
1AOYIUZEMEZ ) WIS AUDLAISA B AUBjAS)O af|

Juepez e Aujwue) alnzpop gupeisng

1 yorsleun Auwlez yenopyedse 1soudouog|

Admsod e ejpiaeid eusnouess alnzyj ISB|qO NoUBJ@AS BZ }S0up@A0dpo Jugoso ewi iy, ipUpal oygAs Aypajseu Is aiNWOpaA( ISE|GO NOUBJRAS BZ 1SOUPRAOAPO 1UGOsO gl ISE|GO NOUJRAS BZ 1SOUPRAOAPO JUGOsO gl
1 1P! e ) zipog e “JoupoY YoJuWal JUBAOZ isejq 2 1s0Up2A0CdpO Juq gwilud gupal oys bipajse PRAN iseq 2 1s0up@A0dpo 1uqoso guwiid iseq 2 1S0UPRA0dpO 1UqOsO Buwiiid & 10upo 1UBJZNIAA ‘N0 & nifo Yokuepez . wxov_vow_mmo“ "
Ajoxn gugoseu Jnou|AZ 8oiquie guaewiLd g 1UBAOPOYZOI 0yRAS A)PaISBU B AlIA IS BINWOPRAY B1zu BU2aifaz gAepalyfneu ‘oenis ISB|qO NOUBJ@AS BZ }S0Up@A0dpO Juqoso ewi iy, Ajoxn gugoeu Jnoue|AZ soiquIe guaawd Admysod e ejpiresd euanouess alnzipo uguids yogdsoud ah jeupal jsoudouog #isotpanodkez
104N YuUR0IBU ¥ { Iqure guaowid e BAOPOY: u9 Vjpajse I PRAN JUS90UPOUAA apejez Bu eupsl ‘as alnpoyzoy ise|q 2 150UPRA0dPO Juq gwilud 100 SUY0JRU Jnoue). Iquie guajowlyd e ) 1P ¢ ) ZipoQ
sinuawnbie guieIqo & apoyop 3 Jueupaf alnjaws| fyunw e Auyuwis) ainzipop aupajsna|  simuawnbie guieiqo e apoyop 3 Jueupsf alnjaws| fyunw e Aujwwis) alnzipop gupaisna
fgesod e uesd yoiel]
(oyjusaIul UIBA) N ERIETL
Ayupw e Aujuuey einzipop gupaisna NUYEJZA B NPEIUOY JIS NOUQSYZN LIBAIAA uajaps nisAws e nyesqo juadoyood Is alnjgAQ |ACHuZENgZ | weigurs fualgsA & Ausgaio oy Aiozeu 1whusipo s yercoesd jwin JURUIdS 33 JBAOJRWIS ‘YIUZEXBZ YOJUIUA eoluzeypzold

Augwz guapanez pedop slnjosuoy woogn ¥ dnjsyd jujiqixely alnzexoid Kiozeu gusiipo slnplod € Yojuase) YoAuagpaAso eu ual eaidinaN
nlopz
Admsod| wiyaepezod Uofinou | Yojolfengs WnZnAA wiugipeseul
———————— ek I L L LY L Y g fuozeu gusipo alnpjedsay 1u eu alnBeal e eNys 2A0U A 8S BIMuUBHO o5 WolURW & Wkou oSz 56 Speg e e enou| uoISA tuABEAOU)
weujwpod fjurnou e Augwz alniodpo, 1u eu alnBeas e eNys 2A0u A 8S Blnua soussyZ arou ewifid gujouo Auinou fpedeu arou iseuyd e epa TEP afe TeACzA{auS Laf souioIRS)
55 WjojugW & WAAoU yqosndzyd as azexoq. . RUEZ 8ruadpod ueu ol NS 9 el 1S0UBSMIZ §AOU BUIILA QUIOWO! g £y5uy7 slniodpod ‘Apedeu arou jseulid e epalH PeceU Aol JRgUld € gpaiH
eANENSIUIWPY JUETETN Japea poyaqo 20 NASUoY eqoifp nsojiqosndz sidogq nsojiqosndz AszeN

43



4.3.,,Cisla“ — Strategické a individualni cile

V kapitole 2.3, v ramci vymezeni $irSich souvislosti hodnoceni pracovniho
vykonu, jsem nastinila vyznam a dulezitost cili, nebot’ bez spole¢nych cilii nelze
prevést vizi a strategii firmy do reality. Podnikové organizace je tvotfena lidmi, ktefi
maji rizné dovednosti, znalosti a vykonavaji praci rizného typu. Organizace musi
byt vybudovana na zakladech komunikace a individualni odpovédnosti, musi stmelit
usili jednotlived v asili spoleéné a i kdyz kazdy ¢len organizace piispiva né¢im

114

jinym, vSichni musi smérovat k dosazeni spole¢ného cile.”™ ,,Vykonnost musi byt

organickou soucasti podniku a managementu; musi byt méfena — nebo aspon

, . s el
posuzovana - @ musi byt nepietrzit¢ zdokonalovéna.*

Kazdy manazer, od toho nejvyssiho az po vyrobniho mistra, potiebuje jasné
formulované cile. Tyto cile by mély specifikovat, jaky vykon ma jim fizeny utvar
podavat, ¢im by mél on i jeho utvar ptispét aby pomohli dosdhnout cili ostatnim
utvarim a zaroven by mély objasnit, jaké pfispéni muze manazer oc¢ekavat od
ostatnich utvarl k dosaZeni svych vlastnich cili. Mél by byt tedy kladen diiraz na
tymovou praci a tymové V}'/sledky.116 Z tohoto diivodu pouhé znalost cili organizace
neni dostacujici, strategické cile musi byt pfevedeny do cilt a méfitek utvard i
jednotlived. '’
Bélohlavek rozd€luje cile spole¢nosti na: 118
= Strategické — formalné stanovené cile, za které odpovida vrcholové vedeni
organizace, jsou abstraktni a tézko méfitelné. Maji formu hesel uréenych jak
¢leniim organizace, tak i vetfejnosti a jsou dlouhodobé.

= Operativni — cile odvozené ze strategickych cilti, jsou v kompetenci stiedniho
managementu, jsou vice konkrétni a plati zhruba pro obdobi jednoho roku, pak

byvaji upravovany na zakladé ménicich se podminek.

14 Srov.: DRUCKER, P. F., To nejlepsi z Druckera v jednom svazku. 1.vyd. Praha: Management
Press, 2007, s. 22

5 Tamtéz, s. 22

18 Srov.: tamtéz, s. 103

Y Srov.: WAGNEROVA, 1., Hodnoceni a Fizeni vykonnosti. 1. vyd., Praha: Grada Publishing, 2008,
S. 44

18 Srov.: BELOHLAVEK, F., Organizacni chovani. 1. vyd. Olomouc: Rubico, 1996, s. 77
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= Operaéni — piedstavuji normy chovani, kritéria vykonu a vychézeji
Z operativnich cilti. Jsou konkrétni a méfitelné, odpovidaji za n€ nizsi vedouci a

jednotlivi pracovnici. Urcuji, jak a kdy maji byt ukoly zabezpeceny.

Rozdéleni cilt lze graficky znazornit jako pyramidu, ktera vypada takto:

Obr. &. 8 — Organizacni cile™™

VRCHOLOVE

Abstraktni, tézko métitelné VEDEDNI

dlouhodobé CILE
STRATEGICKE

Vice konkrétni ; i STREDNI i
na 1 rok CILE OPERATIVNI VEDEDNI

NIZSSi
VEDEDNI

Zcela konkrétni

méfitelné CILE OPERACNI

V kapitole 2.3 jsem také uvedla, jaky vyznam piiklada cilim Armstrong a
jaké typy cilii uvadi. Jde o cile pracovni a osobni:*?°
Pracovni nebo také operacéni cile vztahujici se k vysledklim, kterych ma byt
dosazeno, nebo k pfispéni jedince ke splnéni tymovych, utvarovych ¢i podnikovych
cilt a jsou rozd€leny na rizné urovne:
* na podnikové trovni — cile spojené s poslanim, hodnotami a strategickymi plany,
* na urovni oddéleni — cile propojené s podnikovymi cily a jsou vyjadieny
Vv podobé konkrétniho poslani a cilit daného oddé€lenti,
* na Grovni tyml — cile spojené se smyslem konkrétniho tymu a ocekdvanym
prispénim k dosazeni utvarovych ¢i podnikovych cili,
* na Urovni individudlni — cile souviseji s roli, hlavnimi povinnosti, oblastmi
¢innosti, jsou zaméfené na vysledky, kterych by jedinci méli dosahnout a jsou
zametené na respektovani zakladnich hodnot organizace.

Osobni nebo vzdélavaci cile se tykaji toho, co by mél jedinec délat, co by se mé¢l

naucit aby zlepsil sviij pracovni vykon ¢i své znalosti, dovednosti a celkovou troven

9 Srov.: BELOHLAVEK, F., Organizacni chovani. 1. vyd. Olomouc: Rubico, 1996, .78
120 Srov.: ARMSTRONG, M., Rizeni lidskych zdrojii. 10. vyd. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 55
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schopnosti. Definuji vysledky, kterych by mélo byt dosazeno a nastroje slouzici

k méfeni vykonu pfi jejich dosahovani.

Jiz nékolikrat jsem ve své diplomové praci zminila, Zze dosahovani
vyty€enych cili spole¢nosti je zakladem pro jeji existenci. Spole¢nost musi nejen
definovat své cile, ale musi také zajistit jejich dosahovani, at’ uz se jedna o nejvyssi
management, sttedni management ¢i jednotlivce. Musi tedy stanovit kdo jak, kdy a
na zaklad¢ jakych kritérii mé cile plnit a pfedev§im musi plnéni vyty€enych cilt
posuzovat. Z tohoto divodu je zapojeni cili do systému hodnoceni pracovniho
vykonu jednim =z kli¢ovych ukazateli vykonnosti jak jednotlivce, tak celé

spole¢nosti.

V kapitole 4.1 jsem nastinila jako jednu z metod posuzovani vykonnosti
zaméstnancll metodu MBO - fizeni podle cill, kterou jsem se pro stanoveni systému
hodnoceni zaméstnanct spolecnosti JDK rozhodla vyuzit.

Dle Cejthamra a Dédiny jde o participativni pfistup k aktivitdm spolecnosti.
Tato metoda je stylem fizeni, které se snaZi propojit cile organizace s individualnim
vykonem a rozvojem, a to zapojenim vSech Grovni managementu. Charakteristickym
rysem MBO je pravé to, Ze cile a tkoly nejsou vynucovany, ale definovany a
schvalovany spolupraci zaméstnance a nadfizeného. V souladu s politikou
organizace a v ramci ur€itych mezi je zde tedy zaméstnanci dana urcita volba, jak
nejlépe dosahnout stanovenych vysledki. Métfeni vykonu je pak spiSe otdzkou
stupné plnéni ukolu nez zaméstnancovy schopnosti pfesné¢ se drzet detailnich
instrukci o tom, jak praci vykonat. Zakladem syst¢ému MBO, jak dale tito autofi
uvadsji, je:'#

* urcovani cildi a plang,
= {cast jednotlivych manazer na schvalovani cili a kritérii vykonu jednotlivych
jednotek,

* pribézné posuzovani a vyhodnocovani vysledki.

121 Srov.: CEITHAMR, V., DEDINA, J, Management a organizacni chovani. 2. vyd. Praha: Grada
Publishing, 2010, s. 75 - 79
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4.3.1. Strategické a individualni cile spole¢nosti JDK .‘.I.IDI(

nnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnn

Strategické cile spolecnosti JDK jsou definovany dokumentem ,,Hlavni cile a
ukoly“ (ptiloha ¢. 2). Tyto hlavni cile a tkoly jsou definovany jedenkrat za rok
managementem spole¢nosti na pravidelné poradé¢ vedeni a tento dokument je
ptilohou k zapisu zjednani. Vzhledem ktomu, ze spolecnost JDK ma ve
vrcholovém managementu pouze 5 zaméstnancii, podili se na tvorb¢, stanoveni
odpovédnosti a termind plnéni cild a tkold dokumentu manaZefi vech useki.'??
Spoluti¢ast managementu pii tvorbé tohoto strategického dokumentu napomaha
majiteli spolecnosti zajistit, aby management vnimal stanovené cile a tukoly jako
kli¢ové a také jejich spoluticast zvySuje pocit odpovédnosti managementu za jejich

dosazeni. Jak bylo nékolikrat v mé praci uvedeno, posili to sdileni téchto cild.

Je-li metoda MBO postavena na zapojeni zaméstnanct vSech Grovni fizeni
spolecnosti do plnéni stanovenych strategickych cild, je nezbytné, aby management
spole¢nosti JDK rozpracoval strategické cile a ukoly spole¢nosti do plant plnéni
téchto kliCovych aktivit a nasledné s podfizenymi projednal jejich plnéni. V uvodu
své diplomové prace jsem uvedla, Ze jednim z divodl pro stanoveni systému
hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnanc spolecnosti JDK je pravé zapojeni
zameéstnancl do plnéni cild a zdmérti spole¢nosti. Z tohoto diivodu jsem v ramci
navrhovaného systému hodnoceni zvolila obdobu systému hodnoceni pracovniho
vykonu ve spolecnosti Lesy SR, ktery ve své publikaci uvadi Hronik.*?®* Tento
systém je postaven na nékolika typech cilii (celopodnikové, celozavodni, tymove a
individudlni), kdy kazdy zaméstnanec ma stanoven minimalné jeden kolektivni cil.

Obdobné¢ jsem zvolila dva typy hodnocenych cilt a to strategické a individudlni.

Strategické cile jsou spole¢né vSem zaméstnanciim spolecnosti JDK bez
ohledu na jejich pracovni zatazeni. Jsou pro rozvoj a existenci spolecnosti kli¢ové a
bez spole¢ného usili a zapojeni vSech zaméstnanct, at’ uz pfimo ¢i nepfimo, by
nebylo mozné dosahnout jejich plnéni. Tyto cile jsou odvozeny z ,,Hlavnich cili a

ukoli* spolecnosti JDK (pfiloha €. 2), je mozné je vyjadfit ¢iselné a jejich plnéni lze

122 7droj: konzultace s vedenim spole&nosti JDK spol. s .0. ze dne 6.1.2011
123 Srov.: HRONIK, F., Hodnoceni pracovnikii. 1. vyd., Praha: Grada Publishing, 20086, s. 89 - 98
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v pribéhu roku vyhodnocovat Ciselnym ¢i procentudlnim vyjadienim. Tyto cile
jsou:'?
» NavySeni trzeb

= ZvySeni kvality vyrobki

Individualni cile budou stanoveny pro kazdého jednotlivého zaméstnance na
zakladé¢ jeho pracovniho zafazeni, vyplyvaji tedy =z c¢innosti spojenych se
zastdvanym pracovnim mistem, souviseji s hlavnimi povinnosti zaméstnance a
planem plnéni klicovych aktivit. Tyto cile budou definovany pti hodnoticim
rozhovoru v ramci dialogu mezi nadtizenym a hodnocenym zaméstnancem. V ramci
tohoto rozhovoru se nejen cile definuji, ale stanovi se také kritéria pro jejich plnéni,
termin plnéni a jejich vaha. Podrobnéji se kritérii pro plnéni téchto cili zabyvam

Vv nésledujici kapitole.

4.4. Jednotky méreni

K tomu, abychom mohli pracovni vykon zaméstnance urcit/zhodnotit,
potiebujeme mit stanovené jednotky meéfeni. Jednotky méfeni jsou cCiselnym
vyjadienim vykonu zaméstnance. Vyuzivaji se pro ureni miry plnéni ukold ¢i
zadanych cild a to v nejéastéji oblastech kvality, nakladd, mnozstvi ¢i ¢asu. Mizou
byt vyjadieny Cciselnym nebo procentudlnim vyjadienim predem urenych
ekonomickych ukazateli. Tyto jednotky mohou byt také pfevedeny na bodové

ohodnoceni, které miizeme pievést na stupnici méteni.

Hodnotici stupnice
Hodnotici stupnice muzeme rozlisit na tii ‘[ypy:125
» Neverbalni (grafické, numerické) stupnice, které dle jednotlivych polozek
rozebiraji atributy prace popisujici charakteristické rysy zaméstnance a jeho
prace. Za kazdou polozkou nésleduje hodnotici stupnice. Hodnotici stupnice je
jednou z nejpouzivangjsich hodnoticich metod, nebot’ pro hodnotitele je pomérné

jednoduché ji vyplnit. Nevyhodou je, ze po urcité dobé neni zfejmé, k jakym

124 Oba strategické cile jsou stanoveny na zékladé konzultace s vedenim spole¢nosti JDK a odrazeji
prioritni zdmér spolecnosti na rok 2011
125 Srov.: HRONIK, F., Hodnoceni pracovnikii. 1. vyd., Praha: Grada Publishing, 20086, s. 45 - 47
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udalostem se hodnoceni vztahuje. K tomu vétSinou slouzi prostor pro slovni

komentai. Tim se z neverbalni stupnice stdva kombinovana.

* Kombinovana stupnice, kterd uplatiuje prvky neverbalni stupnice a prvky

stupnice verbalni.

*  Verbalni stupnice, kterd na rozdil od neverbalni stupnice pojmenovava urcity

projev ¢i vykon. Verbalni hodnotici stupnice pak muze vypadat takto:

Obr. & 9 — Verbalni hodnotici stupnice'?®

Koncentrace pozornosti

Je roztriity,
nesoustredény

a déla casté chyby
Z nepozornosti.

Kvalita pozornosti
je spise nizsi nebo
kolisava a do-
pousti se zvyse-
ného poctu chyb.

Ma prameérnou
kvalitu a vydrz po-
zornosti, dopousti
se obvyklého
poctu chyb.

M3 velmi dobrou
koncentraci pozor-
nosti a chyby z ne-
pozornosti se ob-
jevuji ojedinéle.

Dokaze se dlouho-
dobé a kvalitné
koncentrovat na
ukol, ktery zvlada
precizne.

Komparativni metody

Dalsi moznosti, jak stanovit vykon zaméstnance, je vyuziti komparativnich

metod. Komparativni metody jsou zaloZeny na srovnavani pracovnikll mezi sebou

dle pfedem danych kritérii a vétSinou maji uplatnéni tam, kde lze stanovit

jednozna¢na, meéfitelnd kritéria. Jsou vhodné do firemniho prostiedi, které je

soutézivé a zalozené na individualitich. Tyto metody nejsou vhodné pro takové

prostiedi, kde je vyznamné sdileni a spoluprace vSech ¢lenti tymu. Mezi tyto metody

patii napiiklad:**’

» Metoda uréeni porradi — kdy zaméstnanci jsou setazeni dle vykonu od prvniho

mista aZ po posledni a je vhodné k tomuto potfadi uvadét i hodnoty, které

slouzily jako kritérium.

» Metoda pridéleni bodi — je vhodna pifi posuzovani pracovniho vykonu na

zéklad¢ vice kritérii. Je zaloZzena na udélovani bodii za jednotliva kritéria a

vysledky v riznych oblastech.

* Metoda parového srovnavani — pii této metodé je kazdy zaméstnanec

srovnavan s kazdym zaméstnancem at’ uz v kazdé kompetenci ¢i celkove.

= Metoda nucené distribuce — je zalozena na tom, ze hodnotitel dostane urcité

mnozstvi bodu, které rozdéluje mezi svou skupinu hodnocenych. Podminka je,

ze zadnému z hodnocenych nesmi pridélit stejny pocet bodt.

6 HRONIK, F., Hodnoceni pracovnikii. 1. vyd., Praha: Grada Publishing, 2006, s. 46
127 Srov.: tamtéz, s. 46 - 49
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4.4.1. Jednotky méteni spoleénosti IDK

Pro zhodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancti spole¢nosti JDK jsem ve
své diplomové praci pouzila procentudlni vyjadieni plnéni stanovenych cilli a to jak
individualnich, tak strategickych. Ke kazdému cili je tfeba stanovit nejen nazev cile,
ale také kritérium dosazeni cile - métitelny ukazatel, na zaklad¢ kterého posuzujeme
pInéni stanoveného cile, vahu cile - procentualni vyjadieni vyznamu zadaného cile,
pficemz jak strategické, tak individudlni cile by mély v souctu ¢init 100% a termin

plnéni cile.

Jak jsem jiz uvedla v kapitole 4.3.1, strategické cile jsou spolecné vSem
zamé&stnanciim spolecnosti JDK, bez ohledu na jejich pracovni zatazeni, nebot’ na
jejich plnéni se podili at’ uz pfimo ¢i nepiimo vSichni zaméstnanci spolecnosti.
Z tohoto diivodu maji strategické cile pro vSechny zaméstnance stejné znéni, stejné
kriterium, stejnou vahu a termin plnéni. Pro rok 2011 jsou to:*®
* Kiritérium cile navySeni trzeb je: ,,Trzby spolecnosti navysit o 8,2%, celkem
tedy dosdhnout trzeb 135 mil. K¢&*

» Kiritérium cile zvysit kvalitu vyrobku je: ,,Snizeni po¢tu uznanych reklamaci o
15%"

* Viha obou strategickych cill je 5%

* Termin plnéni obou strategickych cilii vzhledem k ucetni zavérce je 31.12.2011

Strategické cile v hodnoticim formulafi pak mohou vypadat takto:

Obr. ¢&. 10 — Piiklad zadani strategickych cilt'?®

STRATEGICKE CILE KRITERIUM DOSBEEMI CILE hHA TERMIH FLMEMI  HODOMOCEM[

e e Triby spolednosti navisit o .25, celkem 3 .
MaviZeni r2eb tedy dasshnaut tréeb 135 mil K& 5,005 Hizzm 0,002

ZwiFeni kuality wirobkid Snizen podtu uznangch reklamac o 1552 B0 atz.20n 0,00

128 7droj: konzultace s vedenim spole&nosti JDK spol. s .0. ze dne 6.1.2011

129 Srov.: Interni dokument CEZ, a.s. SKC_ME 0026 — Hodnoceni zam&stnancii se smluvni mzdou ze
dne 2.3.2010
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Individualni cile jsou stanovovany na stejném principu, jen cil, kritérium,
vahu 1 termin plnéni stanovuje manazer spolu s podfizenym zaméstnancem. Cile by
mély byt jasné definované, méfitelné, dosazitelné, relevantni a Casove ohranicené a
jejich pocet u jednotlivého zaméstnance je maximalné 5.

Procentualni vyjadieni vyhodnoceni strategickych cili spolec¢nosti JDK
bude oznameno vedenim spole¢nosti k 1.1. nasledujiciho roku a zaroven budou
vyhlaseny strategické cile na dal§i hodnotici obdobi.**°

Individuélni cile budou vyhodnoceny na zakladé¢ stanovenych kritérii
jednotlivych individudlnich cild. Pro jejich vyhodnoceni bude také pouzito
procentudlni vyjadieni jejich plnéni ke konci hodnoticiho obdobi s ptihlédnutim
k podminkam pro uspé&$né plnéni téchto cild.

Vyslednd znamka plnéni strategickych a individualnich cili bude vyuzita pro

dalsi persondlni ¢innosti spole¢nosti JDK. Vyhodnoceni cilii zaméstnance pak miize

v v , 10131
Obr. ¢. 11 — Priklad vyhodnocenych cilti
STRATEGICKE CILE KRITERIUM DOSAZENI CILE VAHA TERMIN PLNENi HODNOCENi
v s Trzby spole¢nosti navysit o0 8,2% , celkem tedy
Nawyseni trzeb dosahnout trgeb 135 mil. K& 5,00% 31.12.2011 0,00%
2Zvyseni kvality vyrobki SniZeni po¢tu uznanych reklamaci o 15% 5,00% 31.12.2011 0,00%
INDIVIDUALNI CiLE KRITERIUM DOSAZENI CILE VAHA TERMIN PLNENI HODNOCENI
individualni cil 1 kritérium cile 1 50,00% 31.12.2011 80,00% 40,00%
individualni cil 2 kritérium cile 2 40,00% 31.12.2011 100,00% 40,00%

SOUCET VAH STRATEGICKYCH A INDIVIDUALNICH CiLU 100,00%
CELKOVA ZNAMKA VYHODNOCENI CiLU 80,00%

Pro zhodnoceni Zadoucich projevii chovani jsem zvolila pétidilnou
neverbalni hodnotici stupnici, kterou jsem upravila dle vzoru, ktery uvadi ve své

publikaci Hronik."*? Tato stupnice je postavena na zaklad¢ metody BARS (viz.

130 7droj: konzultace s vedenim spole&nosti JDK spol. s .0. ze dne 6.1.2011

B Srov.: Interni dokument CEZ, a.s. SKC_ME 0026 — Hodnoceni zam&stnancii se smluvni mzdou ze
dne 2.3.2010

132 Srov.: HRONIK, F., Hodnoceni pracovnikii. 1. vyd., Praha: Grada Publishing, 20086, s. 43
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kapitola 4.1) s tim rozdilem, Ze stupnice hodnoceni Zadoucich projevi chovani neni

vytvatrena pro kazdou pracovni pozici a jeji napli, ale je vytvarena pro vSech 6

skupin zaméstnancii spole¢nosti JDK.

Hodnotici skala pro zhodnoceni zadoucich projevli chovani spole¢nosti JDK

se tedy opira o rozd€leni zaméstnanci do jednotlivych skupin a vytvofeného

kompeten¢niho modelu. Jak jsem jiz uvedla v kapitole 4.2.1, kazda zpusobilost je

rozpracovana dle téchto skupin do nékolika projevii zddouciho chovani, které slouzi

jako voditko pro jejich zhodnoceni. Stupnice je vytvoiena takto:

Tabulka &. 2 — Stupnice hodnoceni zpisobilosti™*

ZNAMKA HODNOCENI

POPIS

E

Excelentni Groven

Pracovni chovani zaméstnance je vzorové, soustavné prevysuje pozadovanou urover,
neni mozné formulovat dil¢i oblast ke zlepSeni.

\Y

Vyborna uroven

Pracovni chovani zaméstnance prevysuje v nékterych projevech poZzadovanou urovern,
v nékterych dil€ich oblastech je vSak mozné jesté nalézt oblast ke zlepSeni.

Standardni Groven

Pracovni chovani zaméstnance standardné odpovida pozadované urovni, Ize v§ak v
urCitych situacich nalézt oblasti ke zlepSeni.

Prijatelna aroven

Pracovni chovani zaméstnance odpovida s diléimi vyhradami pozadované urovni, Ize
formulovat zasadni oblasti ke zlepSeni.

Neprijatelna turoven

Pracovni chovani zaméstnance je nepfijatelné, jsou zde zasadni rozpory se vSemi body
pozorovatelného chovani &i Uplna absence dané zpusobilosti, rozvoj je nezbytny.

Ke kazdé zpusobilosti hodnotitel vybere zndmku z hodnotici stupnice od N

az po E, pfi¢emZ znamka N je nejhorsi. Popis projevu Zadouciho chovani odpovida

znamce S. Vyhodnocené zadouci projevy chovani pak mohou vypadat takto:

Obr. &. 12 — Piklad vyhodnocenych zpisobilosti**

Inawativni myslent

W - Wiibornd droved

Frozakaznicka orientace

W - Wiibornd droved

Zodpovédnost za wisledky

5 - Standardni drowved

Féde 0 seberozvoj

5 - Standardni drowved

Sdileni know-how

F - Fiijatelni droweh

Lizajalita

S - Standardni droved

Timows prace

[ - Mepfijatelnd droved

Eomunikativni dovednosti

5 - Standardni droven

133 Srov.: HRONIK, F., Hodnoceni pracovnikii. 1. vyd., Praha: Grada Publishing, 20086, s. 43
134 Srov.: Interni dokument CEZ, a.s. SKC_ME 0026 — Hodnoceni zam&stnancii se smluvni mzdou ze

dne 2.3.2010
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Za pouziti stejné skaly hodnotitel na zakladé vyhodnoceni jednotlivych
zpusobilosti stanovi vyslednou znamku pracovniho chovani zaméstnance. Tuto
znamku stanovi dle svého uvadzeni. Vyslednd znadmka obsahuje také pasmo pro
procentualni vyjadieni znamky hodnoceni. Z tohoto pasma hodnotitel vybere
hodnotu, kterou také zaznamena do formulaie ,,Hodnoceni zaméstnance*. Vysledna
znamka pracovniho chovani bude vyuzita pro vypocet rocni odmény zaméstnancu
spole¢nosti JDK a mize byt ve formulafi zobrazena takto:

Obr. ¢. 13 — Piiklad vysledné znamky zptisobilosti*®

VYSLEDNA ZNAMKA PRACOVNIHO CHOVANI ZAMESTNANCE S =81% - 100%

PROCENTUALNi HODNOCENi 90% CELKOVE HODNOCENi PRO VYPOCET ROCNi ODMENY  72,00%

135 Srov.: Interni dokument CEZ, a.s. SKC ME 0026 — Hodnoceni zaméstnancti se smluvni mzdou ze
dne 2.3.2010
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5. Nastaveni systému hodnoceni pracovniho vykonu

Ve své diplomové praci jsem se doposud zabyvala metodami hodnoceni
pracovniho vykonu, definovanim klicovych zptisobilosti spole¢nosti JDK a
zadoucich projevl chovani, také jsem se zaméfila na definovani strategickych cilt
spolecnosti, jejich rozpadem na jednotlivce a jednotkami méfeni jak zputsobilosti,
tak cild. Vytvorila jsem tedy obsah samotného hodnoceni pracovniho vykonu
zaméstnanci spoleénosti JDK. Cim jsem se v8ak doposud nezabyvala je to, jak
vlastné bude nastaven cely systém hodnoceni, jak4 budou jeho pravidla ¢i jak bude

pteveden do podnikovych ¢innosti.

V kapitole 2.2. jsem detailné¢ popsala zasady hodnoceni pracovniho vykonu,
bez jejichz zohlednéni by systém hodnoceni pracovniho vykonu nebyl efektivni.
Shrnu li tyto zasady, pak musi cely proces hodnoceni byt pojiman jako proces, ktery
se tykd nejen persondlniho utvaru, ale ptedevSim vedouciho pracovnika, tedy
hodnotitele a hodnoceného zaméstnance. Hodnotitel 1 hodnoceny musi byt detailné
sezndmeni s Ucelem, cilem a pribéhem celého procesu hodnoceni. Hodnotici
rozhovor musi byt zaloZen na dialogu, ne jednostranné¢ komunikaci shora a musi
obsahovat nejen objektivni pohled do minulosti, ale musi také odrazet budouci smér
a cile spole¢nosti. Chceme-li tedy systém hodnoceni zavést, musime mit nejdiive
zodpovézené nasledujici otaizky:136
= Koho a co budeme hodnotit?
= Jakym systémem a metody zvolime?
= Jak bude systém zaveden, zda najednou ¢i postupné?

» Kdo a jak bude kvalifikovan?

= Jak bude zajisténa nezavislost a nestrannost?

= Jak zabezpecit pfijeti systému a divéru v n¢j?

= Jak bude hodnoceni dokumentovano?

= Kdo a jak bude kontrolovat kvalitu systému?

Dale pak musime definovat kroky rozvoje systému hodnoceni:**’
= urcit vykonnosti pozadavky, oblasti hodnoceni,

» vybrat vhodné metody,

136 HRONIK, F., Hodnoceni pracovniki. 1. vyd., Praha: Grada Publishing, 2006, s. 88
37 Tamtéz, s. 89
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ptipravit hodnotitele k hodnoceni a to nejen 1x ro¢né,
prodiskutovat metody se zaméstnanci,

hodnotit dle danych kritérii.

Je patrné, ze nékterymi z vySe uvedenych otazek jsem se jiz ve své

diplomové praci zabyvala a nékterymi je nutné se jeSté zabyvat. Vzhledem K cili

diplomové prace, tedy nastaveni systému hodnoceni pracovniho vykonu ve

spolecnosti JDK, se nebudu detailn¢ zabyvat celym procesem implementace c¢i

tvorbou veskerych navazujicich dokumenti, nékteré z nich uvedu detailné, jiné

zminim pouze okrajové ¢i v teoretické roving.

Hodnotitelé

Hodnotiteli, jak uvadi Kocianové, mohou byt napf.:*?

Razné prilezitosti a rizné typy hodnoceni si zddaji rizné hodnotitele.
8

Bezprostiedni nadiizeny — poskytuje pracovnikiim pribéznou zpétnou vazbu
k jejich vykonu, hodnoti je pfi riznych prilezitostech a v ramci systematického
hodnoceni.

Spolupracovnici — hodnoti své kolegy zpravidla vramci systematického
hodnoceni, napf. v systému 360° zpétné vazby. Toto je pro hodnoceného
piijatelnéjsi, nebot’ je pfi hodnoceni vV rovnopravnéj$im postaveni.

Podfizeni — mohou hodnotit své nadfizené také v ramci systematického
hodnoceni, napf. v systému 360° zpétné vazby.

Treti osoba (napt. zdkaznik) — muze hodnotit Vv pfilezitostech, kdy je tieba
ziskat informace o pracovnim vykonu urcitého pracovnika, ktery je s tieti
osobou bézné v bezprostiednim kontaktu, mize byt vyuZzita také v ramci
systému 360° zpétné vazby.

Psycholog — hodnoti pracovniky zpravidla na zaklad¢ psychodiagnostiky a
rozhovorti, a to pii posuzovani zptisobilosti pracovnika pro danou pracovni
pozici, pfi obsazovani pracovnich mist nebo pii identifikaci potencialu
pracovnika (v ramci assessment ¢i development centra).

Skupinou hodnotitelti — pfedev$im v ramci assessment a development centra.
Sebehodnoceni pracovnika — jako vlastni zhodnoceni svého pracovniho

vykonu.

138 Srov.: KOCIANOVA, R., Persondini ¢innosti a metody persondini prace. 1. vyd. Praha: Grada

Publishing, 2010, s. 146
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»Nejkompetentnéjsi osobou pro hodnoceni pracovnika je jeho bezprostifedni
nafizeny. Ten provadi zavérecné vyhodnocovani vSech podkladi hodnocenti, at’ uz je
potfizoval ¢i predlozil kdokoliv, déla znich zéavéry, vede hodnotici rozhovor,
navrhuje a projednava s pracovnikem opatieni vyplyvajici z hodnoceni.“**® Vyhody
hodnoceni bezprosttednim nadfizenym jsou v tom, Ze nadiizeny zna divérné ukoly
pracovniho mista, praci 1 podminky, za nichz podiizeny pracuje. Také vétSinou zna
zazemi a mozné vlivy ovlivilujici praci pracovnika. Nadfizeny poskytuje
zameéstnanci pribéznou zpétnou vazbu na pracovni vykon pracovnika a provadi
neformdlni hodnoceni. Formdlni hodnoceni je pak logickym vyusténim

1, , 140
neformalniho hodnoceni.

Hodnotici rozhovor a piiprava hodnotitel

Hodnotici rozhovor ptedstavuje nejdilezitéjsi ¢ast systému hodnoceni pracovniho
vykonu a na jeho ptipravé velmi zalezi.** Pecliva ptiprava hodnotitele a prostiedi ve
kterém se rozhovor odehrava, je jednim z ptedpokladi uspésného rozhovoru.
Hodnotitel by si mél ujasnit naroky na pracovni misto hodnoceného, pfipravit si
podklady k jeho ¢innosti za hodnocené obdobi a uvaZovat o nabidce mozZnosti

rozvoje a vzdélavani.'*

Koubek uvadi, Ze hodnotici rozhovor je oficidlni, formalni setkdni, které
musi mit urcitou pevnou obsahovou strukturu a ¢asovy plan. Z tohoto diivodu by
rozhovor m&l:**?
= Zhodnotit souc¢asny vykon pracovnika, poptipad¢ vykon v uplynulém obdobi.

» Formulovat plan sméfujici ke zlep$eni vykonu.

* Rozpoznat problémy a prozkoumat mozné ptileZitosti tykajici se prace.

* Rozpoznat faktory na pracovnikové vili nezavisejici, ale negativné ovliviiujici
jeho pracovni vykon.

» Orientovat pozornost pracovnika na praci a nékteré jeji aspekty.

= Zlepsit komunikaci mezi podfizenym a nadfizenym.

* UmozZnit pracovnikovi zaujmout stanovisko, vyslechnout jeho nazor.

=  Zabezpecit podklady pro odménovani.

39 KOUBEK, J., Rizeni lidskych zdrojii. 4. vyd. Praha: Management Press, 2009, s. 216

10 Srov.: tamtéz, s. 216

YL Srov.: DVORAKOVA, Z. a kol., Management lidskych zdrojii. 1. vyd. Praha: Beck, 2007, s. 272
Y2 Srov.: KOUBEK, J., Rizeni lidskych zdrojii. 4. vyd. Praha: Management Press, 2009, s. 226

13 Srov.: tamtéz, s. 225
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= Rozpoznat potencial pracovnika.

= Rozpoznat potieby zd¢lavani a rozvoje.

Koubek dale zmifuje mimotfadny vyznam stylu rozhovoru. Rozhovor
s vyrazné dominujicim hodnotitelem je zpravidla kontraproduktivni a hodnoceného
pouze informuje. Lepsi je rozhovor, ktery je kombinaci sdélovani a piesvéd¢ovani,
ale pokud hodnotitel nema talent ptesveédcit, neni pravdépodobné, ze pracovnik bude
akceptovat pozadavky. Rozhovor typu sdélovani-naslouchdni zapojuje hodnoceného
do diskuse o tom, co by se mélo ud¢lat ke zlepSeni vykonu a je pravdépodobné

. v . ’ v SVEIy 144
efektivnéjsi, najde u pracovnika ptiznivéjsi odezvu.

Autofi zabyvajici se problematikou hodnoceni pracovniho vykonu uvadéji
nespocet zasad, které by mél hodnotitel pii hodnoticim rozhovoru uplatiiovat. Pro
ucely své diplomové prace vyuziji namisto citovani téchto obecnych zasad
pozadavky kladené na metodickou pripravu hodnotitele, které uvadi ve své publikaci
Dvotakova a kol. Tvrdi, Ze pokud chceme v ramci hodnoticiho rozhovoru dosahnout
co nejlepsiho pribéhu, méla by byt metodickd pfiprava hodnotitele zamétena na
nasledujici:'*°
=  Objektivni priabézné hodnoceni pracovniho vykonu — pro objektivni zhodnoceni
je nutné mit k dispozici informace a fakta o pracovnikové vykonu a jeho jednani
béhem hodnoceného obdobi. Spoléhat na pamét neni idedlni. Je nutné
registrovat jak negativni, tak pozitivni skutecnosti ve prospéch pracovnika. Je
bezpodmineéné nutné specifikovat pfi¢iny zjisténych nedostatkii vykonu a
vyloucit z vlivu na hodnoceni ty faktory, které s pracovni aktivitou hodnoceného
nesouvisi. Tyto faktory je Zadouci specifikovat spoleéné s pracovnikem a
formulovat zavéry ke zlepSeni.

= Aktivni ucast hodnoceného a projev zjevné snahy hodnotitele o konstruktivni
pomoc, nikoli pouze kritiku — pfesvédéeni hodnoceného o tom, ze hodnoceni
neni o hleddni chyb, ale o objektivnim zhodnoceni jak pozitivnich, tak
problémovych stranek pracovniho jednani s cilem jeho zlepSeni, je nejvétSim

uspechem ke spoluucasti hodnoceného.

144 Srov.: KOUBEK, J., Rizeni lidskych zdrojii. 4. vyd. Praha: Management Press, 2009, s. 226
5 Srov.: DVORAKOVA, Z. a kol., Management lidskych zdrojii. 1.vyd. Praha: Beck, 2007, s. 272
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= Nezacinat rozhovor negativnimi skutecnostmi — aby pracovnik nezaujimal pouze
obranny postoj a odmital spolupraci, je nutné zacit rozhovor pozitivnimi
skutecnostmi. Teprve potom lze piejit k problémovym zélezitostem.

= Spolecné uUsili o feSeni problémti vedouci ke spole¢né dohodé o formulaci
dalSich pracovnich cilii a cilii osobniho rozvoje — vlastni hodnoceni pracovnika
by mélo byt prezentovano jako nazor, o némz je mozné polemizovat. Je vSak
vhodné naznacit, Ze hodnotitel akceptuje pouze nazory podlozené fakty, coz plati
I opac¢né. Tyto rovné podminky jednani pak vyvolavaji divéru a jeho ochotu
K pfispéni feSeni problému. Je také nutné dat najevo, Ze se hodnoti vykon a
jednéni, nikoli osoba hodnoceného sama o sob¢.

* Nemit v hodnoceni pro hodnoceného piekvapeni — o nedostatcich tykajicich se
pracovniho vykonu by mél byt zaméstnanec upozornovan pii pribézném
hodnoceni a béZném operativnim fizeni. Nedojde-li ani po upozornéni ke zmeéné,
pak je tfeba vyuZzit hodnoceni pracovnika k formulovéani ptisluSnych zévért.
Nemél by se vSak o nich dozvidat az na zaklad€ hodnoticiho rozhovoru.

= Zapojit pracovnika do procesu hodnoceni a pokusit se realizovat prvky
sebehodnoceni — nejucinngjsi je takové hodnoceni, s jehoZz zavéry se pracovnik
ztotozni. Je tedy tfeba ho pfimét k tomu, aby sdm vyjadril, jak vidi svlij vykon a
jednani, v ¢em spatiuje svlyj uspech, kde pocituje problémy a co je dle n¢j jejich

pficinou.

K metodické piipraveé hodnotitelti Hronik uvadi, Ze pfiprava hodnotitelti neni
jednorazovou zalezitosti. Hodnotitel¢ musi byt zastanci hodnoticiho systému, a proto
je nutné se vénovat jesté pied zacvikem dusledné komunikaci systému hodnoceni.
Zacvik je vhodné provadét pfed kazdym spuSténim systému hodnoceni. Muze
probihat formou vé&cné pfipravy pomoci e-learningového kurzu, formou tisténé
brozury ¢i dokumentu. Vlastni kurz by mél byt zaméfen na to, jak provadét
hodnoceni aby koncilo ve shod¢ a zaroven aby byl prostor pro piimou zpétnou

vazbu a formulaci cili. Vhodné je, aby zacvik probihal interaktivng.**

148 Srov.: HRONIK, F., Hodnoceni pracovnikii. 1. vyd., Praha: Grada Publishing, 2006, s. 99
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Pfed samotnym hodnoticim rozhovorem by se m¢l hodnotitel pfipravit a to

v téchto hlavnich bodech:'*’

» stanoveni terminu hodnoticiho pohovoru (den, hodina) a potvrzeni terminu
S hodnocenym,

= piiprava a studium podkladi pro hodnoceni — zdznam z minulého obdobi (pokud
existuje), cile a ukoly stanovené na hodnotici obdobi, zdznam kli¢ovych udalosti,
formulace toho, co chce dosdhnout hodnoticim pohovorem a co chce probrat
(pisemna piiprava)

"  mozna a citliva mista hodnoticiho rozhovoru.

Samoziejmé, piiprava se tyka také hodnocenych. Ve vétSiné systému
hodnoceni chceme, aby se hodnoceny piipravil na hodnotici rozhovor, nebot” ma-li
byt hodnotici rozhovor dialogem, musi mit moznost se na n¢j hodnoceny pfipravit.
Pro hodnocené by mél byt také k dispozici e-learningovy kurz ¢&i piipravena
dokumentace, tentokrat z pohledu hodnoceného.**® Hodnoceny by si pii piipravé
k hodnoticimu rozhovoru mél ujasnit nékolik dulezitych bodii:**°
* co se mu podaftilo a nepodatilo,
= jaké byly jeho nejvétsi tspéchy v hodnoceném obdobi a co mu k tomu pomohlo,
* co se mu podafilo méné a pro¢, zvazit limity ve vykonu a mozZnosti jeho
zlepSeni,

= 7zvazit, zda existuji prekdzky limitujici jeho vykon,

= 0 se V uplynulém obdobi naucil,

= Vv jakych oblastech by se chtél zlepsit, jaké jsou jeho priority, jaké vzdélavaci
akce by chtél absolvovat,

* jakd motivace by mu pomohla,

= jak vidi moznosti svého dalSiho uplatnéni v rdmci pracovisté ¢i organizace,

" €O Se muV zaméstnani libi ¢i nelibi.

Chyby v hodnoceni pracovniho vykonu
Autofi zabyvajici se problematikou hodnoceni pracovniho vykonu vétSinou
ve svych publikacich uvadéji vycet chyb, kterych by v procesu hodnoceni mélo byt

vyvarovano. Naptiklad Dvotfdkova tyto chyby rozd¢luje do tii oblasti, a sice na

Y7 Srov.: HRONIK, F., Hodnoceni pracovnikii. 1. vyd., Praha: Grada Publishing, 2006, s. 101

8 Srov.: tamtéz, s. 102

19 Srov.: KOCIANOVA, R., Persondini ¢innosti a metody persondini prace. 1. vyd. Praha: Grada
Publishing, 2010, s. 155
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chyby, které jsou zakotveny v systému hodnoceni, na chyby hodnocenych a chyby

hodnotitelti:**°

= Chyby v systému hodnoceni — chybné¢ stanovena kritéria hodnoceni, $patna
metodika, nedostatecnd metodickd piiprava, nevhodny pribéh samotného
rozhovoru, uspéchanost a formalnost hodnoceni, nedostate¢na ucast
zameéstnanc, atp.

* Chyby hodnocenych — zpravidla prameni z nedostatkli v metodice a pftipravé
systému hodnoceni, z nedostate¢ného objasnéni smyslu a ucelu hodnoceni
managementem.

* Chyby hodnotiteli — mohou byt zpiisobeny nedodrzenim formalnich i

obsahovych zasad a cilti hodnoceni.

Hodnotitel by se mél nejen na hodnotici rozhovor pfipravit, ale také by se
mél v pribéhu samotného hodnoticiho rozhovoru vyvarovat nékterych, pro

hodnotici rozhovor zasadnich, chyb:**

= piiliSna shovivat ¢i piisnot, tedy chyby v métitku,

* tendence hodnotit vSechny primeérné,

* undhlené soudy, tedy predcasné zavéry,

= ovlivnéni sympatiemi, antipatiemi, predsudky,

= precenovani dobfe znamych kolegd,

* ovlivnéni vyraznym pozitivnim ¢i negativnim rysem hodnoceného, tzv. ,halod
efekt®,

* hodnoceni je neimérn¢ ovlivnéno Cinnosti pracovnika v poslednim obdobi,

* hodnoceni vykonu v soucasnosti na zakladé vykonu v minulosti,

» tendence hodnotit podle vlastnich méfitek, vlastni ndzor povazuje hodnotitel za
jediny spravny,

» posuzovani ostatnich podle sebe,

= umyslné chyby pfi hodnoceni, jako protéZovani, podhodnocovéani.

Zvyse zminovaného tedy vyplyvd, Ze pokud chceme nastavit systém

hodnoceni pracovniho vykonu, je dileZit¢é nejen zajistit organizacni stranku

%0 Srov.: DVORAKOVA, Z. a kol., Management lidskych zdrojii. 1. vyd. Praha: Beck, 2007, s. 274 -
275

B Srov.: KOCIANOVA, R., Persondini éinnosti a metody persondini prace. 1. vyd. Praha: Grada
Publishing, 2010, s. 154
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hodnoceni, ale musime piedevsim dbat na spravnou a tcelnou komunikaci celého
syst¢tmu. Pred kazdym cyklem hodnoceni bychom méli znovu vysvétlit
hodnotitelim i hodnocenym vyznam a ucel hodnoceni, znovu objasnit pravidla a

kritéria pro vedeni rozhovort a dbat na pfipravenost obou stran.

Byt je nejvétsi tiha procesu hodnoceni pracovniho vykonu na
personalistech, od kterych se ocekava uplatiovani zakond a piedpist, uréeni
nejproduktivnéjsiho zplisobu ocenéni, navrzeni hodnoticiho formuléfe, kontrola
obsahu provedenych zaznamu, zajisténi, aby proces ovéfeni vykonu dosahl svého
hlavniho cile, jimZz je maximalni vyuZziti schopnosti, znalosti a zajmi kazdého
zameéstnance, hlavni odpovédnost a povinnost je vzdy na manaZerech. Nejen Ze se
od nich ocekéava soucinnost a porozuméni procesu, ale manazefi jsou zodpovédni za
pfipravu a uskute¢néni rozhovoru. Kromé¢ zajiSténi spravného a spravedlivého
hodnoceni zaméstnanci se od manazeri ocekava zajisteni nasledné pomoci,

52 Vzdyt cilem neni jen

podpory, uznani a konstruktivni kritiky zaméstnancd.
zhodnotit zaméstnanctiv vykon, ale motivovani ke spoleéné formulaci cild,
Kk aktivnimu feSeni problémi spojenych s jejich realizaci a rozvoji vlastnich

, . 153
schopnosti a dovednosti.

V neposledni fadé je zde otdzka prvotniho nastaveni systému hodnoceni.
Dvorakova a kol uvadi, Ze prvni cyklus hodnoceni v organizaci rozhoduje o tispéchu
a z tohoto diivodu je nutné se na zavedeni systému hodnoceni dikladné pfipravit.
Uvadi nasledujici postup:154
* Informovani vSech zaméstnanci - seznameni vSech zaméstnanci se
zavedenim systému hodnoceni pracovnika s jeho cili. Toto seznameni by m¢l
provést manazer s piipadnym vyuZzitim informacnich médii.

* Priprava hodnotiteli — seznameni s cili a metodou hodnoceni pracovnikd,
organizacnimi  postupy a terminy hodnoceni, seznameni s obsahem
hodnotitelskych dokumentli, objasnéni kritérii hodnoceni. Doporucuji se

instruktaze pro hodnotitele a trénink hodnoticiho rozhovoru.

52 Srov.: ARTHUR, D., 70 tipii pro hodnoceni pracovnikii. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2010,
s. 17

153 Srov.: DVORAKOVA, Z. a kol., Management lidskych zdrojii. 1. vyd. Praha: Beck, 2007, s. 252

%4 Srov.: tamtéz, s. 260
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= Priprava hodnoticiho rozhovoru — sbér a tfidéni informaci ziskavanych
priabézné o zameéstnanci v hodnoceném obdobi. Ptiprava osnovy hodnoticiho
rozhovoru, tedy hlavnich bodi a problému, které je nutné v ramci rozhovoru
projednat, zajiSténi technického a organizacniho zabezpeceni podminek
rozhovoru.

=  Hodnotici rozhovor — ohodnoceni jednotlivych kritérii pracovniho vykonu a
jednani, formulovani jak pozitivnich tak pifipadné vyhrady, ziskdni vyjadfeni
hodnoceného k hodnoceni a pracovnim podminkdm, systému fizeni a ndméty na
zlepseni.

* Uchovani vysledkii hodnoceni a prace s hodnoticimi dokumenty — vysledky
hodnoceného zaméstnance jsou zaznamenany Vv hodnoticim dokumentu a
zaméstnanec svym podpisem stvrzuje, Ze je seznamen se zaveéry uvedenymi
V hodnoticim formuléfi. Tento dokument se stdva soucasti osobniho spisu
zamestnance.

* Vyhodnoceni a vyuziti vysledkii, nesouhlas hodnoceného se zavéry
hodnoceni — nadfizeny hodnotitele spolu s nim vyhodnoti vysledky a piijmou
opatfeni umoziujici realizaci zavér hodnoceni. Soucasné vyhodnoti celkové
vysledky hodnoceni, zplsob formulovani zavéri a objektivitu pouzitého
postupu. Soucasné s timto je mozné navrhnout zmény v pouzité metodice a
jednotlivych kritériich pro ptisti hodnotici obdobi tak, aby byla zvySena G¢innost
a efektivnost syst¢tmu hodnoceni. Ma-li hodnoceny zaméstnanec pocit, Ze
hodnoceni se rozchazi s objektivnim hodnocenim vysledkl vlastni prace a ma
argumenty pro tento postoj, je mozné odvolat se proti vysledku k nadtizenému
pracovnikovi svého hodnotitele, ktery toto posoudi a projedna vysledek

S hodnocenym 1 hodnotitelem.

Tyto zminované zasady, doporuceni a postupy by se tedy mély odrazet v nize
uvedenych krocich nastaveni systému hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnanct
spolecnosti JDK nebo Vv doprovodnych materidlech a internich dokumentech této

spole¢nosti.
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DK

5.1. Nastaveni systému ve spoleénosti JDK

Jak jsem jiz zminila v uvodu své diplomové prace, hodnoceni pracovniho
vykonu zaméstnancti ve spolecnosti JDK nebyl doposud formalné¢ zaveden.
K hodnoceni vykonu zaméstnancti dochazelo pouze na zaklad¢ kazdodenni zpétné
vazby mezi nadfizenym a zaméstnancem a v ur¢itém nepravidelném obdobi se
majitel spolecnosti setkdval se svymi zameéstnanci pii kratiCkém rozhovoru, za
ucelem spokojenosti svych zaméstnancii. Systém hodnoceni pracovniho vykonu
spole¢nosti JDK bude zavadén zcela nové, postupné a nebude se tykat jen vybrané
skupiny zaméstnanct, ale vSech zaméstnancii spole¢nosti od vrcholového
managementu az po jednotlivce. Zavedeni systému hodnoceni pracovniho vykonu
zaméstnanct spolecnosti JDK bude mit tii etapy:155
* Vramci prvni etapy budou probihat workshopy za tucelem sezndmeni

zameéstnancl se systémem hodnoceni, jeho jednotlivymi slozkami, objasnénim
vyznamu zpusobilosti a zapojeni zaméstnanct do pnéni strategickych cila.

* V ramci druhé¢ etapy, vzhledem k zavadéni zcela nového sytému, budou probihat
rozhovory vedouciho s podfizenym zaméstnancem za ucelem stanoveni cili a
ukold na soucasné/piisti hodnocené obdobi. Cile budou zapsany do hodnoticiho
formulare tak, jak jsem je definovala v kapitole 4.4.1, tedy nazev cile, jeho
kritérium a véha. Tento postup se bude tykat i nov€ ptichozich zaméstnanct
v ramci hodnoticiho rozhovoru na konci zkusebni doby.

= Treti etapa bude zahrnovat jiz vyhodnoceni vykonu zaméstnance po uplynuti
hodnoticiho obdobi, kdy se zhodnoti nejen plnéni zadanych cilt a ukolt, ale také
zamé&stnancovo pracovni chovani, tedy zplsobilosti, stanovi se vyslednd znamka

Z hodnoceni a navrhne se plan rozvoje zamé&stnance.

Hodnotici formular

Hodnotici formulaf, je nedilnou soucasti procesu hodnoceni zaméstnanct
spole¢nosti JDK. Je néstrojem, ktery by mél hodnotiteliim i hodnocenym poslouzit
jako voditko pfi vedeni hodnoticitho rozhovoru. Je nastrojem pro vyhodnoceni
pracovniho vykonu zaméstnance a jeho nésledné zaznamenani, néstrojem pro
zhodnoceni jeho pracovniho chovani, tedy zptisobilosti a nastrojem pro zaznamenani

cilt a ukolt na pfisti obdobi.

155 Zdroj: konzultace s vedenim spole&nosti JDK spol. s r.0. ze dne 6.1.2011
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Obsahuje mimo jiné ¢&ast vénovanou posouzeni jeho administrativni
naro¢nosti, pfipominkdm k systému ¢i posouzeni jeho slabych stranek. Za proces
hodnoceni pracovniho vykonu jsou odpovédni vSichni vedouci zaméstnanci, ti spolu
s Ekonomickou feditelkou (ktera je zaroven zodpovédna za c¢innosti v oblasti
HR),"® nasledné provedou analyzu vystupii zhodnoceni tykajicich se jeho
ucelovosti ¢i vzniklych pripominek a sestavi plan napravnych opatieni. Pro tvorbu

hodnotictho formuldfe jsem jako pfedlohu pouzila formuldf pouzivany ve

D

. e y s f e 157
zhodnoceni cilii zaméstnance a ¢ast pro zhodnoceni zpusobilosti.

156 Zdroj: konzultace s vedenim spole&nosti JDK spol. s .0. ze dne 6.1.2011

57 Srov.: Interni dokument CEZ, a.s. SKC_ME 0026 — Hodnoceni zam&stnancti se smluvni mzdou ze
dne 2.3.2010
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Tabulka ¢. 3 — Hodnotici formulaf

HODNOCENI ZAMESTNANCU

Hodnoceni cilt uplynulého obdobi

Pro vyplnéni jsou uréena pouze ¢arkované ordmovana pole

HODNOCENY ZAMESTNANEC
v 7 ' i ittt i
PRIJMENI | Jedlicka | JMENO | Martin i TITUL | H
1 1 1 1 1 1
PRACOVNi MiSTO
NAZEV i Konstruktér chlazeni i
H 1
PRACOVNi SKUPINA
v P
NAZEV E Konstrukce E
HODNOTITEL
i 1 i 3 | pTTTTTTTTTT 1
PRIJMEN | Sekyrka | JMENO | Alois | TTUL | Ing |
i ) 1 ) L ]
PRACOVNI MiSTO
v r
NAZEV | Technicky Feditel i
STRATEGICKE CiLE KRITERIUM DOSAZENI CILE VAHA TERMIN PLNENI HODNOCENi
e s Trzby spole¢nosti nawysit 0 8,2% , celkem tedy
Navy3eni trzeb dosahnout trzeb 135 mil, K& 5,00% 31.12.2011 0,00%
Zvyseni kvality vyrobku Snizeni potu uznanych reklamaci o 15% 5,00% 31.12.2011 0,00%
INDIVIDUALNI CiLE KRITERIUM DOSAZENI CILE VAHA TERMIN PLNENi HODNOCENi

SOUCET VAH STRATEGICKYCH A INDIVIDUALNICH CiLU -
CELKOVA ZNAMKA VYHODNOCENI CiLU 0,00%
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HODNOCENi ZAMESTNANCU

Nastaveni cili po nasledujici obdobi

Pro vypInéni jsou uréena pouze ¢arkované oramovana pole

STRATEGICKE CILE KRITERIUM DOSAZENI CiLE VAHA TERMIN
5,00%
5,00%

INDIVIDUALNi CILE KRITERIUM DOSAZENI CILE VAHA TERMIN

SOUCET VAH STRATEGICKYCH A INDIVIDUALNICH CiLU _

Martin JEDLICKA
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HODNOCENI ZAMESTNANCU

Hodnoceni ZPUSOBILOSTI spole&nosti JDK

Pro vypInéni jsou uréena pouze ¢arkované oramovana pole

Inovativni mysleni H 1

Prozakaznicka orientace i i

Zodpovédnost za vysledky

Pége o seberozvoj

Sdileni know-how

Loajalita H H

Tymova prace 1 1

Komunikativni dovednosti i i

VYSLEDNA ZNAMKA PRACOVNIHO CHOVANIi ZAMESTNANCE

P o . " . " .
PROCENTUALNI HODNOCENI | CELKOVE HODNOCENI PRO VYPOCET ROCNi ODMENY
[

NAVRHOVANY PLAN ROZVOJE TERPMIN PRO REALIZACI

KOMENTAR K HODNOCENI - HODNOTITEL | HODNOCENY ZAMESTNANEC

I y é svym i potvrzuje, Ze byl seznamen s obsahem hodnoticiho formulare
HODNOTITEL  JMENO A PRIJMENI HULKOVYM PISMEM HODNOCENY  JMENO A PRIJMENI HULKOVYM PISMEM
Ing. Alois SEKYRKA Martin JEDLICKA
DATUM DATUM
PODPIS HODNOTITELE PODPIS HODNOCENEHO

POSOUZENi ADMINISTRATIVNi NAROCNOSTI FORMULARE, PRIPOMINKY €I NAVRHY NA ZLEPSENI

Martin JEDLI
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Informovanost zaméstnancu o systému hodnoceni
Jak jsem jiz zminila vySe, samotnym hodnoticim rozhovorim bude
predchazet nékolik workshopi:

* Prvni workshop bude rozdélen do dvou oblasti. Prvni ¢ast bude zamétena na

predstaveni zpusobilosti spolecnosti JDK, na objasnéni jejich vyznamu a ucelu,
jejich propojeni se strategii, vizi a pfedev§im hodnotami, postoji a budovanim
kvality spolecnosti, zaroven budou ptedstaveny zadouci projevy chovani jako
pfedstava spolec¢nosti o chovani zaméstnanct v rdmci firmy i viaci zakaznikim.
Soucasti tohoto workshopu bude také objasnén vyznam hodnoceni téchto
zpusobilosti, princip jejich hodnoceni v hodnoticim formulafi a navaznost
hodnocenych zpusobilosti pro zménu systému odménovani.
Druhou ¢asti workshopu bude objasnéni Gcéelu a smyslu zapojeni zaméstnanct
do strategickych cilii spole¢nosti, bude objasnén vyznam spojeni usili vSech
zaméestnancl @ nutnost smeétfovat k dosazeni spolecného cile. Zaroven bude
objasnén princip hodnoceni zaméstnancli postaveny na zakladé dvou typu cilti a
vysvétli se postup nastaveni a vyhodnocovani individualnich a strategickych
cili. Stejné jako u prvni ¢asti workshopu, budou zameéstnanci seznameni s
navaznosti na novy systém odmeénovani.

* Druhy workshop by mél odpovédét na otazky, jak se hodnoceni zdokumentuje a
jak ptipravit hodnotitele k hodnoceni. Workshop se zaméii na vedouci
zaméstnance a bude jim detailné€ pfedstaven formulat pro hodnoceni pracovniho
vykonu. Bude jim znovu objasnén vyznam hodnoceni zpisobilosti, vyznam
stanoveni individualnich cili podfizenému zaméstnanci a velky diraz bude
kladen na stanoveni rozvojovych potieb jednotlivych zaméstnanci. Zaroven
budou proskoleni v roli hodnotitele. Vedouci zaméstnanci nasledné seznami

s procesem hodnoceni své podiizené.

Piiprava podkladi a formulara

V kapitole 5 jsem zminila, Ze nejvétsi tiha procesu hodnoceni pracovniho
vykonu lezi na bedrech personalistii. V ptipadé¢ hodnoceni pracovniho vykonu ve
spolecnosti JDK tato uloha pfipadne feditelce ekonomického useku, ktera je
zodpovédna také za aktivity spojené s fizenim lidskych zdrojﬁ.158 Ekonomicky usek

tedy zajisti informovanost zaméstnancti o blizicim se terminu prvotniho nastaveni

158 Zdroj: konzultace s vedenim spole&nosti JDK spol. s r.0. ze dne 6.1.2011
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cilii zaméstnanctli, pfipravi hodnotici formulafe, rozesle v dostate¢ném piedstihu
formulafe a vSechny relevantni dokumenty jak nadfizenym, tak hodnocenym
zaméstnancim. Informace by méla byt predéna také zaméstnanciim, ktefi nemaji
ptistup k PC a nemohou se tedy k dokumentim dostat v elektronické podobé.

Ekonomicky usek dale zajisti prvotni Skoleni hodnotitelt.

Na konci hodnoticiho obdobi ekonomicky usek vyhlasi informace o vysi
splnéni hodnocenych strategickych cilti a zaroven vedeni spole¢nosti vyhlasi cile na
dal$i hodnotici obdobi. V dostate¢ném ¢asovém piedstihu ekonomicky usek zajisti
informovanost zaméstnanct o blizicim se terminu vyhodnoceni pracovniho vykonu,
pripravi hodnotici formulare, rozesle v dostatecném predstihu formulafe a vSechny
relevantni dokumenty jak nadfizenym, tak hodnocenym zaméstnanciim, zajisti
Skoleni hodnotitel a po ukonéeni hodnoticich rozhovora zpracuje vystupy z téchto
rozhovorii. O zavérech by mél ekonomicky usek informovat nejen vedeni
spole¢nosti JDK, ale také zaméstnance. V piipadé komentait k procesu hodnoceni
pfipravi akcéni plan s cilem nastavit systém hodnoceni pracovniho vykonu co

nejefektivnéji.

Hodnotici formulafe by mély byt vyplnény v elektronické podobé,
podepsany jak hodnotitelem tak hodnocenym, ktefi svym podpisem akceptuji
informace uvedené ve formulafi. Pokud zaméstnanec s vysledky svého hodnoceni
vykonu nesouhlasi, mliZze se obratit na nadfizeného hodnotitele, ktery pfipominky
posoudi a zavér oznami jak hodnocenému, tak hodnotiteli. Vyplnéné a podepsané
hodnotici formulafe by mély byt soucasti osobnich slozek zaméstnancii. Zaroven pro
jednodussi zpracovani vystupt z hodnoceni hodnotitel zajisti, aby vyplnény

formulat dostal ekonomicky usek také v elektronické podobé.

Pravidla hodnoceni zaméstnancu spole¢nosti JDK

Pfed tim, nez mizeme seznamit zaméstnance spolec¢nosti JDK at’ uz v roli
hodnotitelti tak v roli hodnocenych se syst¢émem hodnoceni, musi byt stanovena
pravidla hodnoceni zaméstnancti. Pfi tvorbé téchto pravidel jsem vyuzila pravidla
hodnoceni zaméstnancti spolecnosti Lesy CR, které uvadi ve své publikaci

.1, 159 . PRSI “r . T “
Hronik.™” Tato pravidla vyuzivam ptfedevsim z toho diivodu, Ze jsou jasnd, stru¢na a

9 Srov.: HRONIK, F., Hodnoceni pracovnikii. 1. vyd., Praha: Grada Publishing, 20086, s. 93 - 98
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odpovidaji mému zaméru, nastavit systém hodnoceni pracovniho vykonu, ktery je
zaloZzeny na zapojeni zaméstnancti do plnéni strategickych cili spole¢nosti JDK a
zapojeni zpusobilosti spole¢nosti do procesu hodnoceni. Tato pravidla lze vyuzit
V ramci seznameni zaméstnancii spolecnosti JDK s procesem hodnoceni a zaroven
mohou slouzit jako podklad pro pfipravu hodnoceného i hodnotitelii. Stanovenim
téchto pravidel odpovidam také na Hronikem uvadéné zasadni otazky pii
koncipovani a zavadéni systému hodnoceni, které jsem uvedla v tvodu paté kapitoly

své diplomové prace.

Pravidla hodnoceni zaméstnanci spole¢nosti JDK, s.r.o.

Hodnoceni zaméstnancii probiha formou pravidelnych hodnoticich pohovort.
Pohovor je otevienym rozhovorem mezi hodnocenym a hodnotitelem s pevné danou
strukturou, Vv jejimz ramci si ob¢ strany vyjasni sva vzajemna o¢ekavani ohledné
pracovnich cilt a podminek k jejich splnéni a poskytnou si zpétnou vazbu. Struktura
hodnoticiho rozhovoru by méla byt nésledujici:

* Hodnoceni pracovniho vykonu:

- vyhodnoceni stanovenych cilli za uplynulé obdobi,

- Stanoveni cild pro nadchazejici obdobi.

» Hodnoceni zpusobilosti.

* Dohoda o dal§im rozvoji.

Hodnoceny:

V roli hodnoceného jsou vSichni zaméstnanci spolecnosti JDK. Pred absolvovanim
hodnoticiho rozhovoru se kazdy hodnoceny zaméstnanec musi sezndmit s t€émito
pravidly a musi si prostudovat metodicky pokyn ,,Ja hodnoceny*.

Hodnoceny zaméstnanec je aktivnim ucastnikem pohovoru a ve vlastnim zajmu by
si pfed konanim pohovoru mél pfipravit své sebehodnoceni a navrhy svych cili

véetné pripadnych pozadavkl na potiebné podminky k jejich splnéni.

Hodnotitel:
Hodnotitelem je vzdy ptimy nadiizeny hodnoceného zaméstnance. Hodnotitel musi
byt ha hodnotici rozhovor zodpovédné piipraven a musi pfed konanim hodnoticiho

rozhovoru se svym podiizenym:
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= Absolvovat hodnotici pohovor se svym nadfizenym.
» Dobie se seznamit s témito pravidly hodnoceni a metodickym pokynem ,Ja
hodnotitel*.

= Byt proskolen v roli hodnotitele.

Pribéh hodnoticiho rozhovoru

V Casovém predstihu se hodnotitel a hodnoceny dohodnou na terminu pohovoru a
vyhradi si na néj zhruba 1 hodinu.

Na pohovor by mély byt pfipraveny obé strany, mimo jiné si oba piipravi formulare
a dokumentaci z minulého hodnoticiho rozhovoru.

Rozhovor by se mél konat v takovém prostiedi, které umozni jeho neruSeny prib¢ch
a rozhovoru by neméla byt Gi€astna jina osoba nez hodnoceny a hodnotitel.

V ramci hodnoticiho rozhovoru projednaji zucastnéni nasledujici body:

» splnéni cilt uplynulého obdobi,

= stanoveni cilli pro nadchéazejici obdobi,

* zhodnoti dosaZenou uroven klicovych zptisobilosti,

* naplanuji rozvoj potfebny k uspéSnému plnéni cili.

Projednani bodi mohou strany vyplnit ptimo do hodnoticiho formuléfe, ktery na
zaveér rozhovoru ve dvou vyhotovenich vytisknou a podepiSi. Svym podpisem strany
stvrzuji vzédjemnou dohodu. Jeden vytisk si ponecha hodnoceny, druhy vytisk bude
odevzdan na ekonomicky usek.

Vyplnény formular v elektronické podobé bude predan nadiizenému hodnotitele a
pfedan na ekonomicky usek.

V pfipad€, ze zameéstnanec nesouhlasi s vysledky svého hodnoceni, je mozné
odvolat se proti vysledku k nadfizenému hodnotitele, ktery toto posoudi a projedna

vysledek s hodnocenym i hodnotitelem.

Termin hodneoticiho rozhovoru
Hodnotici rozhovor probiha 1x za rok v pravidelném terminu a to v mésici unoru,
pficemz hodnotici formulafe musi byt odevzdany ekonomickému tseku nejpozdé;ji
do konce tinora ptislusného roku.
V pribéhu roku hodnotitel s hodnocenym kontroluji stav plnéni cili, v ptipadé
relevantni zmény zadéani cili je mozné obratit se na ekonomicky usek a cile

aktualizovat.
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Kromé pravidelného terminu se hodnotici rozhovor v zizeném rozsahu uskuteciiuje

Vv nésledujicich ptipadech:

Nastoupi-li zaméstnanec a je potfeba mu stanovit cile na hodnotici obdobi.
Ptechazi-1i hodnoceny na jinou pracovni pozici ¢i usek — v tomto ptipad¢ dojde
pfed pfechodem k vyhodnoceni pribézného plnéni cild s pfihlédnutim
K terminim plnéni cili a zaroven se stanovi cile nové, adekvatni nové pracovni
pozici ¢i useku. V prubéhu pravidelného terminu hodnoceni bude celkova
znamka hodnoceni stanovena na zdklad¢ ptihlédnuti k obéma vyhodnocenym
formularam.

Dochazi k ukonéeni pracovniho poméru — v tomto piipadé dojde k rozhovoru
pfed skonfenim pracovniho poméru a hodnotitel s hodnocenym na ném

vyhodnoti stav plnéni cili k danému datu.

Skoncenim pracovniho poméru dochédzi k zaniku naroku na vyplatu ro€ni odmény

hodnoceného.

Obsah hodnoticiho rozhovoru

Hodnoceni pracovniho vykonu

Pracovni vykon se hodnoti dle stupné plnéni pifedem dohodnutych pracovnich cild.

V ramci hodnoceni pracovniho vykonu je ve formuléfi ,,Hodnoceni zaméstnanct*

vyhodnoceno jednak plnéni dohodnutych cili za uplynulé hodnotici obdobi a jednak

jsou stanoveny cile pro obdobi nasledujici.

Pro stanoveni cilti plani nasledujici zasady:

Cile vedou ke zlepSeni stavu — zadané cile by nemély vést k pouhému udrzeni
stavu soucasného, ¢i vyjadifovat bézné, rutinni povinnosti, nybrz by mély byt
stanoveny tak, aby vedly ke zlepSeni souCasného stavu a zvySovani kvality.

Cile by mély byt zadavany dle metody SMART

Specifické, tedy konkrétni

Me¢ftitelné, tedy vyjadiené v méfitelnych jednotkach

Akceptovatelné, tedy piijatelné pro hodnoceného i hodnotitele

Realistické, tedy dostatecné narocné, ale dosazitelné

Terminované, tedy se zadanym terminem plnéni.

Jsou stanoveny dva typy cilt:
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Strategické cile — odrazejici strategické cile spolecnosti na piislusné hodnotici
obdobi, které jsou stanoveny dokumentem ,,Hlavni cile a ukoly“. Tyto cile jsou
spolecné vSem zameéstnanciim spolec¢nosti JDK a jsou v Hodnoticim formulaii jiz
nastaveny, v¢etné jejich kritérii, vah a terminu plnéni. Informace o0 znéni téchto cila

je oznameno vedenim spole¢nosti ke dni 1.1. nasledujiciho roku.

Individualni cile — stanovuje hodnotitel shodnocenym zaméstnancem
Vv prib¢hu hodnoticiho rozhovoru a odrazeji vyse zminované zasady. Celkovy pocet
cili jednotlivého zaméstnance je omezen na maximalné 5 individualnich cilt.
»  Kritérium dosazeni cile —ke kazdému zaddvanému cili je pfifazeno kritérium,
tedy méftitelny ukazatel na zdklad¢€ kterého posuzujeme plnéni stanoveného cile.
* Viha cile — ke kazdému zadavanému cili je dle jeho dulezitosti pfidélena véha

Vv procentech, soucet vSech vah zadanych individuélnich cilt je 80%

PInéni dohodnutych cilii za uplynulé hodnotici obdobi bude zaznamenano do

formulafre ,,Hodnoceni zaméstnanctu‘ nasledovne:

»  Vysledky plnéni strategickych cilti spolec¢nosti JDK budou oznameny vedenim
spole¢nosti k 1.1. nasledujiciho roku. Procentualni plnéni téchto cili bude
zaneseno do vSech hodnoticich formulait pred pravidelnym terminem hodnoceni
zameéstnancu.

* Individuélni cile budou vyhodnoceny Vv ramci hodnoticich rozhovort na zakladé
stanovenych kritérii jednotlivych individudlnich cild. Pro jejich vyhodnoceni
bude také pouzito procentualni vyjadieni jejich plnéni ke konci hodnoticiho
obdobi, s ptihlédnutim k podminkam pro Gspé$né plnéni téchto cili.

Celkova znamka hodnoceni cilii zaméstnance se dopocita ve formulafi automaticky.

Hodnoceni klicovych zpusobilosti

Pro hodnoceni kli¢ovych zptisobilosti spolecnosti JDK jsou zaméstnanci spolecnosti
rozdéleni dle oblasti jejich pracovniho zafazeni a organizacniho zafazeni do 6
pracovnich skupin:

Vyroba: svare¢, odborny svarec, zdmecnik, odborny zamecnik, mechanik elektro,
odborny mechanik elektro, mechanik chlazeni, odborny mechanik chlazeni, fidi¢ a

manipulant, skladnik, finalni vystupni kontrolor, servisni technik OTS.
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Konstrukce: vyvojovy konstruktér elektro, konstruktér méfeni a regulace,
konstruktér chlazeni, konstruktér elektro

Obchod: expedient, referent prodeje, externi pracovnik, referent zasobovani,
referent OTS, marketingovy manazer

Leader: vedouci vyrobnich skupin, vedouci centralni skladu, vedouci nakupu,
manazer vyroby, projekt manazer

Vedeni: feditel spolecnosti, ekonomicky feditel, vyrobni feditel, obchodni feditel,
technicky feditel

Administrativa: sekretarka feditele, spravce pocitacové sité a ucetni spole¢nosti

Klicové zpusobilosti zaméstnancti spole¢nosti JDK vychazeji z podnikovych hodnot
a vyjadiuji profil idealniho zaméstnance spolec¢nosti JDK. Ke kazdé ze zpusobilosti
spolecnosti a vySe uvedenym 6 pracovnim skupinam jsou definovany zadouci
projevy chovani spolec¢nosti JDK. Tyto projevy chovani v sobé nesou Standardy
chovani zaméstnancti spolecnosti JDK. Jsou ptikladem pozorovatelného chovani
V typickych situacich, v nichZ se zplsobilost projevuje.

Zpusobilosti spolec¢nosti JDK a Zadouci projevy chovani které je vyjadiuji v ramci

jednotlivych skupin zaméstnanci jsou uvedeny v Piiloze ¢€.1 téchto pravidel.

Podle pozorovatelného chovani hodnoceného a na zaklad€ niZze uvedené hodnotici
Skaly hodnotitel ve formuléfi ,,Hodnoceni zamé&stnanct* stanovi uroven jednotlivych

zpusobilosti hodnoceného.

ZNAMKA HODNOCENI POPIS

Pracovni chovani zaméstnance je vzorové, soustavné prevysuje pozadovanou uroven,
neni mozné formulovat dil¢i oblast ke zlepSeni.

Pracovni chovani zaméstnance prevysuje v nékterych projevech pozadovanou uroven,
v nékterych dil€ich oblastech je vS8ak mozné jesté nalézt oblast ke zlepSeni.

Pracovni chovani zaméstnance standardné odpovida poZzadované urovni, Ize v8ak v
uritych situacich nalézt oblasti ke zlepSeni.

Pracovni chovani zaméstnance odpovida s diléimi vyhradami pozadované drovni, Ize
formulovat zasadni oblasti ke zlep3eni.

Pracovni chovani zaméstnance je nepfijatelné, jsou zde zasadni rozpory se vSemi body
pozorovatelného chovani &i Uplna absence dané zplsobilosti, rozvoj je nezbytny.

E |Excelentni uroven

V |Vyborna uroven

S |Standardni uroven

P |Prijatelna aroven

N |Nepfrijatelna aroven

Ke kazdé zptsobilosti hodnotitel vybere znamku z hodnotici stupnice od N az po E,

pficemz N je nejhorsi. Popis projevu zddouciho chovani odpovida znamce S.
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Za pouziti stejné Skaly hodnotitel na zaklad¢ vyhodnoceni jednotlivych zptisobilosti
stanovi vyslednou zndmku pracovniho chovani zaméstnance. Tuto znamku stanovi
dle svého uvazeni. Vysledna znamka obsahuje také pasmo pro procentudlni
vyjadifeni zndmky hodnoceni. Z tohoto pasma hodnotitel vybere hodnotu, kterou

také zaznamena do formulafe ,,Hodnoceni zaméstnance*

ZNAMKA HODNOCENI PASMO
E Excelentni uroven 116% - 130%
\% Vyborna uroven 101% - 115%
S Standardni uroveri 81% - 100%
P Prijatelna uroven 41% - 80%
N Neprijatelna aroven 0% - 40%

Pldn rozvoje potiebny k uispéSnému plnéni cilii
V posledni ¢asti hodnoticiho pohovoru se na zékladé identifikovanych rozvojovych
potieb dohodnou hodnotitel s hodnocenym na ptipadném rozvoji a vzdélavani

hodnoceného pro nasledujici obdobi a navrhnou termin pro realizaci téchto aktivit.

Planovany rozvoj mize byt zaméfen:

* na udrZeni a rozvoj piislusné odbornosti, a to pfedev§im v oblastech:
- povinna Skoleni, zkousky, pfezkouSeni

- Skoleni novych metod, zakoni, predpist

* naudrzeni ¢i posileni zplisobilosti:

- dilezitych pro zlepSeni pracovniho vykonu

- pottebnych pro dal$i rozvoj pracovni kariéry

Hodnotitel by mél rozvoj koncipovat nejen individuélné, ale v ramci rozvoje celého
tymu. Je nutné provazat rozvoj skupiny srozvojem individudlnim a planovat

navaznosti rozvojovych aktivit

Vazba na systém odménovani
Celkové vyjadieni hodnoceni cilii zaméstnance (celkova % znamka hodnoceni) a
vysledna znamka hodnoceni zpusobilosti (% hodnota z pasma) se promitaji do

systému odménovani, resp. vyplaty rocnich odmén (viz. pravidla odménovani).
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V ramci stanovenych pravidel hodnoceni zaméstnanci spole¢nosti JDK jsem
uvedla dva metodické pokyny. Tim prvnim je metodicky pokyn ,,J4 hodnoceny*,
ktery by mél seznadmit hodnocené¢ho s procesem hodnoceni pracovniho vykonu,
objasnit vyznam a cil tohoto procesu a také sroli hodnoceného a vyznamem
sebehodnoceni v pribéhu hodnoticiho rozhovoru. Zaroven by mél tento dokument
objasnit nadvaznost na systém odmeénovani a rozvoje zaméstnance.

Druhym zminovanym metodickym pokynem je pokyn ,,J4 hodnotitel“, ktery by mél
stejnym zplsobem objasnit proces hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancii
z pozice hodnotitele. Vzhledem k omezenému rozsahu své diplomové prace se

detailné témito pokyny nebudu zabyvat.
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6. Vystupy z hodnoceni pracovniho vykonu

Hodnoceni pracovnikd, jak uvadi Koubek, ma Cetné vazby s fadou dalSich

personalnich Sinnosti. Jde predeviim 0:*°

Personalni planovani - vysledky hodnoceni zaméstnancti by mély byt vyuzity
nejen pii planovani rozvoje, ale i pii planovani potfeby zaméstnancl. Informace
Z hodnoceni nam dévaji podklad pro uvahu, jaké a kolik pracovnikli bude
organizace ke splnéni svych cilii potfebovat, podklady pro zvazovani moznosti
pokryti této potieby z vnitinich ¢i z vnéjsich zdrojt.

Analyza pracovnich mist — poskytuje v podobé popisu a specifikace
pracovniho mista pro hodnoceni zaméstnanct dilezitou zékladnu. Vysledkt
hodnoceni miizeme na druhé stran€ vyuZit pro jejich Upravu, tedy redesign. A to
zejména za ucelem zlepSeni pracovnich podminek a odstranovani faktor
negativné ovlivitujicich pracovni vykon zaméstnance, ale nezavislych na
pracovnikovi samém, tedy k odstranéni pirekazek branicich zaméstnanci
dosahovat co nejlepsiho vykonu.

Ziskavani a vybér pracovnikii — vysledky hodnoceni mizou slouzit jako
podklad pro posuzovani vhodnosti uzitych metod vybéru zaméstnanci, nebot’
kvalita vybéru zaméstnancd, pouzit¢ metody, kritéria a pfistup k vybéru
zaméstnancu také ovliviji pracovni vykon. Dilezité je hodnoceni také v oblasti
fluktuace zaméstnancii a tim vzniklé potieby ziskavani novych zaméstnanci.
Styl hodnoceni zaméstnancli,, spravedlnost hodnoceni a dal§i charakteristiky
mohou ovlivnit pracovni aktivitu nejen jednotlived, ale celé spolecnosti -
spoluvytvareji jeji povest.

Vzdélavani a rozvej pracovnikit — na jedné strané slouzi hodnoceni pro
identifikaci rozvojovych potieb zaméstnanci, na druhé stran¢ vzdélavani a
rozvoj piispiva k odvadéni zadouciho pracovniho vykonu a také k jeho
zlepSovani.

Odménovani — Uroven, pfiméfenost a spravedlivost odménovani ma vyrazny
dopad na pracovni vykon zaméstnance, zejména na jejich pracovni chovani. To
plati dle mého ndzoru i obracen¢, spravedlivy a vhodné€ nastaveny systém

hodnoceni odréazi spravedlivou ndvaznost na odménovani.

190 Srov.: KOUBEK, J., Rizeni lidskych zdrojii. 4. vyd. Praha : Management Press, 2009, s. 231 - 232
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* Rozmistovani pracovniki — hodnoceni zaméstnanci je jednim
z nejdilezitéjSich néstrojii pro jejich rozmistovani. Je podkladem pro
rozhodovéani o povyseni, pievedeni na jinou praci, pfefazeni na nizsi funkci,
propousténi ¢i penzionovani. Rozmistovani zaméstnancti pfedstavuje spojovani
zamestnancu s pracovnimi misty a odrazi se jak ve vykonu jednotlived, tak celé
organizace. Dobra politika rozmistovani ma také vyznamny motivacéni tcinek.

* Pracovni vztahy — zasadové a spravedlivé hodnoceni pracovniho vykonu, které
je podlozeno objektivné zjisténymi informacemi je i pro zaméstnance piijatelné
jako argument pro persondalni rozhodnuti. K tomuto bodu bych jesté rada dodala,
ze dle mého ndzoru hodnoceni pracovniho vykonu svymi slozkami mutze posilit
pocit zodpovédnosti a sounalezitosti zaméstnanci, pokud je hodnotici rozhovor
mezi hodnocenym a hodnotitelem veden na principu oteviené, obousmérné
komunikace, dochazi ke zlepSeni vztaht nadfizené¢ho a podfizeného a zaroven
jsou cile, na kterych se obé strany dohodnou Iépe zaméstnancem piijimany.

= Péfe o pracovniky — hodnoceni pracovniho vykonu mize signalizovat
nedostatky v péci o zaméstnance. Péce o zaméstnance a jeji neustalé zlepSovani
je velmi vyznamnym motivaénim prvkem a zpravidla se pozitivné odrazi
V trovni vykonu zaméstnanct. Navic toto dle mého nézoru posiluje vSeobecné
povédomi o spolecnosti jako zaméstnavateli, zlepSuje zaméstnavatelskou povést

a usnadni tak nabor novych zaméstnanci.

6.1. Vystupy z hodnoceni ve spole¢nosti JDK "-"IDI(

V ramci definovani ndvaznosti vystupti z hodnoceni pracovniho vykonu
zaméstnancu ve spolecnosti JDK, se nebudu zabyvat v§emi body, které jsem uvedla
vySe. Vzhledem k tomu, co uvadi Hronik ve své publikaci: ,,i kdyZz hodnoceni
pracovnikl bylo Casto pouhym néstrojem pro stanoveni odmén a byla opomijena
jeho funkce rozvojova, bez navaznosti na odménovani bychom se dostavali do
opatného extrému“®* zamé&fim se pouze na dva body, které nastaveni pracovniho
vykonu v této spolecnosti ovliviiuji pfimo a to navaznost na odménovani a

navaznost na rozvoj.

161 HRONIK, F., Hodnoceni pracovnikii. 1. vyd., Praha: Grada Publishing, 2006, s. 78
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Navaznost na systém odménovani spole¢nosti JDK

Hodnoceni pracovniho vykonu je soucasti procesu, na jehoz zac¢atku musi byt
definice toho, co ma byt vykonano, sdéleni téchto pozadavkl a na jehoz konci by
méla byt odména, pfiméfenad vykonim a zdrojim.'® Af jsou zaméstnanci
odménovani na zaklad¢ hodnoceni vykonu, hodnoceni kompetenci ¢i pfistupu nebo
jen na zaklad¢ hodnoceni vykonu, musime tedy definovat, jak vysledek hodnoceni
pfevedeme na odménu. Tento zpisob muze znehodnotit cely vytvofeny systém
hodnoceni.'®® Konstruktivng ptisobi, pokud je tento pievod:*®*

= Jednoducha, srozumitelna vazba mezi hodnocenim a odménou — pro kazdého,
kdo je dobfe veden svym nadfizenym by hodnoceni nemélo byt ptekvapenim.
Dulezité je, aby jiz na konci hodnoticiho rozhovoru bylo hodnocenému
zameéstnanci jasné, jaky jeho vysledek bude mit na systém odménovani.

* Moznost ,zluté¢ karty* u vyplacenych zdloh bonusti — nadfizeny by mél mit
moznost vystavit Zlutou kartu, kterou podminéné snizuje vySi bonusu ¢i snizit
jeji zalohu. Na zaklad¢ dalSiho pribézného hodnoceni je mozné snizeny bonus
dorovnat ¢i bonus uplné zaméstnanci odebrat.

* Systém hodnoceni je ndvazny nejen na bonusy, ale i pobidky — ro¢ni bonusy
vytvaii spiSe vazbu na spoleCnost nez na vykon, nebot’ jsou vyplaceny po
riznych udalostech se zpozdénim. Z tohoto diivodu je mozné K posileni vykonu
¢1 projevu kompetence vyuzit pobidky.

* Linearni nebo progresivni riist odmén v zavislosti na hodnoceni — hodnoceni
vyjadiené v procentech je vztahovano k procentim odmeény. Stoprocentni
vysledek znamend miniméalné 100% odmény. Pokud je pii 110% vysledku

hodnoceni odména 120%, jde o progresivni rist odmén.

Ve spolecnosti JDK neni bonusovy systém nastaven. Odmény jsou
vyplaceny dvakrat rocné vSem zaméstnancim a to formou tfinactého (vyplacen
v ervnu) a &trnactého (vyplacen v listopadu) platu.*® Vzhledem k tomu, Ze
nastaveni systému hodnoceni zaméstnanct spolecnosti JDK ma jako jeden z cilt

zménit tento systém, navrhuji pouzit Hronikem uvadény linedrni rGst odmén

162 Srov.: PLAMINEK, 1., Tymova spoluprace a hodnoceni lidi. 1. vyd., Praha: Grada Publishing,
2009, s. 107

163 Srov.: HRONIK, F., Hodnoceni pracovnikii. 1. vyd., Praha: Grada Publishing, 20086, s. 80

184 Srov.: tamtéz, s. 81 - 82

165 Zdroj: konzultace s vedenim spole&nosti JDK spol. s r.0. ze dne 6.1.2011
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v zavislosti na hodnoceni.’® Vedeni spolecnosti JDK ke zméné vyplaceni odmeén
pristupuje vzhledem k ménicim se podminkam na trhu, rostouci konkurenci a tim
vniklému diivodu vétsiho zapojeni zaméstnanct spolecnosti do zvySovani vykonu a
produktivity spolecnosti, zlepSovani kvality technologii a zlepSovani kvality

vyrobki.

Formulatr pro hodnoceni zaméstnancti spolecnosti JDK je koncipovan tak,
aby % plnéni jak individualnich, tak strategickych cild automaticky ptevedl na %
vyjadienou ,,Celkovou zndmku vyhodnoceni cili*“. Hodnoceni zplsobilosti
spolecnosti je také prevedeno na % vyjadieni a to tak, Ze hodnotitel nejen Ze
zhodnoti jednotlivé zpisobilosti na zaklad¢é stupnice od N az po E, ale za pouziti
stejné stupnice stanovi ,,Vyslednou znamku pracovniho chovani zaméstnance®. Tato

vysledna znamka obsahuje pasmo pro celkové % vyjadieni hodnoceni zpiisobilosti.

Tabulka €. 4 — Pasmo pro celkové vyjadieni hodnoceni zptisobilosti

ZNAMKA HODNOCENI PASMO
E Excelentni aroven 116% - 130%
\% Vyborna uroven 101% - 115%
S Standardni uroveri 81% - 100%
P Prijatelna uroven 41% - 80%
N Nepfrijatelna aroven 0% - 40%

V hodnoticim formulati se pak % vyjadfeni plnéni cili a % vyjadieni
hodnoceni zputsobilosti automaticky pievede na jednu % hodnotu, a tou je ,,Celkové

hodnoceni pro vypocet roéni odmény*.

Ponechame-li princip tfinactého a ¢trnactého platu jako odménu, méla by tato
¢astka odpovidat ,,Celkové znamce hodnoceni pro vypocet ro¢ni odmény* ve vysi
100%. Pak tedy znamka obsazena v poli ,,Celkové hodnoceni pro vypocet rocni
odmény* musi byt nasobena souctem dvou prubérnych plati zaméstnance, coz

vypocita narok na odménu.

1% Srov.: HRONIK, F., Hodnoceni pracovnikii. 1. vyd., Praha: Grada Publishing, 20086, s. 81
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Tabulka ¢. 5 — Ptiklad vypoctu rocni odmény zaméstnance

« % vyjadreni | % vyjadieni hodn. |Celkové hodn. pro| 2 primérné | Celkova vyse
Zaméstnanec ey o - o _ =
plnéni cild zpusobilosti vypocet RO platy roéni odmény
Machovska 100,00% 100,00% 100,00% 24 000 K¢ 24 000 K¢
Kucera 75,00% 90,00% 67,50% 24 000 K¢ 16 200 K&
Stovikova 90,00% 110,00% 99,00% 24 000 K¢ 23 760 K¢
Havelka 100,00% 116,00% 116,00% 24 000 K& 27 840 K¢

Navaznost na systém rozvoje spolecnosti JDK
Vykonnost zaméstnancti fidime nejen hodnocenim a odménovanim, ale také

pomoci rozvoje. Vzdélavani a rozvoj ve firm¢ musi byt v souladu s organiza¢ni

kulturou, strukturou a business strategii. Rozvoj organizace a jejich lidi vede ke

zvySeni vykonnosti celé ﬁrmy.167 V odborné literatufe muzeme nalézt velké

mnozstvi strategii, které miize organizace zvolit. Témi se nebudu detailnéji zabyvat,

uvedu pouze jeden ze zakladnich pfistupt, coz je strategie rozvoje organizace a

jednotlivce:'®®

= Strategie rozvoje organizace piedstavuje pfistup od organizace k jednotlivci. Pro
tuto strategii je typické zaméfeni na zménu ve fungovani celé organizace a jejich
Casti at’ uz jde o divizi, oddéleni ¢i tym. Je pro ni typicka spole¢na prace na
konkrétnich problémech za chodu organizace, vzdélavaci aktivity maji
podptirnou roli. Také se zabyva tim, jak podnitit individudlni tvofivost a
iniciativu v prostiedi pravidel, feSeni problému a zajmu organizace.

= Strategie rozvoje jednotlivell vychdzi z predstavy, Ze organizace je na dobré
urovni, pokud ma odborné ptipravené jednotlivce. Uplatituje se zde kompetencni
model zaloZeny na socialné psychologickém vychodisku (detailnéji viz. kapitola

4.2). Velky vyznam maji vzdélavaci aktivity ,,mimo chod®. Méritkem efektivity

je pak zvySeni vykonnosti zaméstnanctl.

Zakladem pro rozvoj zaméstnancii je identifikace rozvojovych potieb.
K dispozici jsou dva zakladni vstupy pro jejich identifikaci a to hodnoceni
pracovniho vykonu a kompetenci, tim druhym je rozpracovani business strategie do

cili a zpasobu jejich naplnéni. Identifikujeme tedy individudlni potieby a potieby

187 Srov.: HRONIK, F., Rozvoj a vzdélavani pracovniki. 1.vyd. Praha: Grada Publishing, 2007b,
s. 14
1% Srov.: tamtéz, s. 20
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organizace. Systém hodnoceni pracovniho vykonu spolecnosti JDK by tedy mél

identifikovat potieby rozvoje zaméstnancii.

Jak uvadi Hronik, v rdmci hodnoticiho rozhovoru by mély byt stanoveny
rozvojové €1 vzdélavaci aktivity. Tyto aktivity maji formu dohody o rozvoji a mély
by odrazet vzniklé potieby rozvoje. Mezi vhodné postupy pii koncipovani dohody o
rozvoji fadi nasledujici postupy:'®°
= Dohoda o rozvoji je vstupem Kk tvorbé rozvojového planu — formuluje rozvojové
cile, oblasti a odpovidd pro¢. Jde o dohodu mezi nadfizenym a podfizenym,
rozvojovy plan je pak rozpracovanim dohody.

= TE&zisté rozvoje je v aktivitach, které jsou ,,za chodu® — jde o rozvojové aktivity,
které predstavuje uceni se praxi. Aktivity ,,mimo chod®, vétSinou reprezentované
tréninkem mohou byt impulzem pro dal§i rozvoj a maji podpofit transfer
nabytych znalosti a dovednosti pfi aktivitach ,,za chodu®.

= Diferenciace je uplatfiovana i pifi planovani rozvoje — postup je postaven na tom,
ze kdo dosahne lepsiho hodnoceni, dostava i vice moznosti k rozvoji. Tato
diferenciace se muze uplatnit nejen v moznosti rozvoje, ale také v druhu
rozvojovych aktivit.

= Rozvoj je systematicky a v jednotlivych aktivitdch propojeny — nadiizeny by mél
rozvoj koncipovat nejen individualné, ale v rdmci rozvoje celého tymu. Je nutné
provazat rozvoj skupiny srozvojem individudlnim a pldnovat ndvaznosti

rozvojovych aktivit .

Ve spolecnosti JDK je za rozvoj svych podiizenych odpovédny kazdy
manazer a ekonomicky tsek. Ten spravuje evidenci mandatorniho Skoleni a zaroven
schvaluje a eviduje ostatni rozvojové aktivity. Doposud tedy rozvoj zaméstnanci
probihal nesystematicky, bez rozvojovych plani ¢i stanovenych pozadavkd a
kritérii. Byl zaméfen spiSe na technické a konstruktérské pozice a ostatnich
zaméstnancll se ve veétsi mife netykal. Vedeni spolecnosti si uvédomuje stéle
rostouci konkurencni tlak, ktery zvySuje potiebu neustdlého rozvoje vsech
zaméstnancl. Strategie spoleCnosti se zaméfuje na inovativni a operativni feSeni
pozadavkt zakaznika, coz také vede Kk potiebé rozvoje zaméstnanci a vV neposledni

fad¢, byt zaméstnanci spolecnosti jsou velmi stabilni, vedeni vnima rostouci potiebu

189 Srov.: HRONIK, F., Hodnoceni pracovnikii. 1. vyd., Praha: Grada Publishing, 20086, s. 83
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systematického rozvoje zaméstnanct jako zplsob zvySovani jejich spokojenosti.170
Systém hodnoceni pracovniho vykonu ve spoleCnosti JDK by mél byt prvotnim
nastrojem pro nastaveni systému rozvoje. Aktivity v oblasti rozvoje by se mély
zamétovat predev§im na upeviiovani a posilovani zadoucich projevii chovani a
zpusobilosti spole¢nosti JDK a na zvySovani a prohlubovani znalosti a schopnosti
jednotlivych zaméstnancli. Rozvoj by mél byt také koncipovan tak, aby se v ném
odrazely hlavni cile spolec¢nosti a zaroven aby se skloubila potieba spolecnosti
S potiebou jednotlivc.

Vzhledem ktomu, Ze rozvoj je velmi vyznamnou a velmi obsahlou
personalni ¢innosti, neodvazuji se bez hlubsi analyzy prostiedi spole¢nosti JDK a
Vv ramci procesu hodnoceni identifikovanych rozvojovych potieb zaméstnanct

navrhovat uceleny, efektivni systém rozvoje.

Zavéry a statistiky z procesu hodnoceni a informovanost zaméstnanci

V casti vénované piipraveé podkladi a formulait jsem zminila, ze o zavérech,
tedy zpracovanych vystupech z procesu hodnoceni, by mél ekonomicky usek
informovat nejen vedeni spolecnosti JDK, ale také zaméstnance. V piipadé
komentafi k procesu hodnoceni by mél pfipravit akéni plan s cilem nastavit systém

hodnoceni pracovniho vykonu co nejefektivngji.

Vystupy zhodnoticich formulafi miZzou byt zpracovany a jednodusSe
znazornény graficky. Mulzeme se zaméfit napiiklad na primémé hodnoceni
jednotlivych zptsobilosti, nejlépe a nejhiie hodnocené zptisobilosti, dale se mtizeme
zamé&fit na prumérnou hodnotu vysledné znamky pracovniho chovani, celkovou
znamku vyhodnoceni cild, diferenciaci hodnotitelti, tedy rozptyl ve stanoveni
nejlepsi a nejhorsi znamky hodnoceni. Porovnavat Ize také primérné znamky

V ramci jednotlivych tseki.

V neposledni fadé vystupem z hodnoceni jsou i identifikované rozvojové
aktivity, které mliizeme zpracovat do statistickych tdaji jako identifikované klicové
potfeby a rozvojové aktivity, rozloZeni rozvojovych aktivit na jednotlivé kvartaly

roku, stanoveni naklady na rozvoj jednotlivych useku, atp.

170 7droj: konzultace s vedenim spole&nosti JDK spol. s r.0. ze dne 6.1.2011
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/. Ramcovy prehled navrzeného systému

Systém hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancii spolecnosti JDK jsem
navrhla tak, aby odpovidal zakladnim potfebam spolec¢nosti s ohledem na:
= aktivni zapojeni zaméstnancii do plnéni strategickych cill spole¢nosti,
= posileni firemni kultury a hodnot spolec¢nosti,
*  zménU systému odménovani,

= identifikaci rozvojovych potieb.

Aktivni zapojeni zaméstnanci do plnéni strategickych cili spole¢nosti JIDK
Systém hodnoceni pracovniho vykonu jsem postavila na dvou typech cilt:

* individudlni, které jsou stanoveny v ramci hodnotictho rozhovoru kazdému
zaméstnanci na zdkladé ¢innosti spojenych s jeho pracovnim mistem a souviseji
s hlavnimi povinnostmi zamé&stnance. Hodnotitel s hodnocenym také stanovi
kritérium (popis) jednotlivych cilt, jejich vahu (% vyjadieni) a termin plnéni.

» strategické, které jsou spolecné vSem zaméstnancim spolecnosti, vyplyvaji ze
strategického zaméru spoleCnosti a jejich plnéni je pfimo ¢i nepiimo
zamé&stnanci ovliviiovano. Strategické cile jsem zvolila 2, maji pro vSechny
zaméstnance stejné znéni, stejné kriterium, stejnou vahu a termin plnéni.

Hodnotici formulaf je upraven tak, aby automaticky vypocital celkové plnéni cilt

zaméstnance. Pro potfeby odménovani jde také o % vyjadieni.

Posileni firemni kultury a hodnot spole¢nosti JDK
Firemni hodnoty vychazejici ze strategie, vize, pfidané hodnoty a zakladnich
pravidel budovani kvality spole¢nosti, jsem pievedla na méfitelné veliciny - klicové
kompetence. V ramci tvorby kompeten¢niho modelu jsem definovala 8 kli¢ovych
kompetenci/zpiisobilosti:
= prozakaznicka orientace,
* inovativni mySleni,
» zodpovédnost za vysledky,
* tymova prace,
= gsdileni know-how,
= péce o seberozvoj,

= |oajalita,
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= komunikaéni dovednosti.

Zameéstnance spolecnosti jsem z diivodu jejich vétSinou ojedinélého zarazeni
na pracovni mista rozdélila do 6 pracovnich skupin (vyroba, konstrukce, obchod,
leader, vedeni, administrativa). K vySe definovanym zptsobilostem a témto

skupindm zaméstnancii jsem definovala Zadouci projevy chovani.

Pro ticely hodnoceni téchto zptisobilosti jsem vytvofila pétidilnou hodnotici
Skalu od znamky E (excelentni Groven) az po N (nepfijatelnd uroveinl), priCemz
hodnotici formulaf je upraven tak, aby hodnotitel ke kazdé zpusobilosti vybral
odpovidajici znamku. Stejnou Skalu jsem pouzila i pro stanoveni vysledné znamky
pracovniho chovani zaméstnance, ke které jsem pro potieby odménovani jesté

pfifadila pdsmo pro % vyjadieni této znamky.

Zména systému odménovani
Systém hodnoceni pracovniho vykonu jsem navrhla tak, aby jeho vysledky
nahradily doposud automaticky vyplacené tfinacté a Ctrnacté platy zaméstnanct
nasledovné:
= 9% vyjadfeni pnéni cili a % vyjadfeni hodnoceni zpusobilosti, formular
automaticky pfevede na jednu hodnotu - celkové hodnoceni pro vypocet
odmény.
* Na principu vyplaceni tfinactého a ctrnactého platu jsem navrhla nasledné
vypocitani naroku na odmeénu:
- je-li hodnota celkového hodnoceni rovna 100%, vySe odmény odpovida souétu
castek téchto dvou platt,
- hodnota celkového hodnoceni vyjadiena % je tedy nasobena souctem castek

téchto dvou platt.

Identifikace rozvojovych potieb

Ve spolecnosti JDK doposud neexistoval systematicky piistup k rozvoji
zaméstnancll a navrzeny systém hodnoceni pracovniho vykonu je jeho prvotnim
nastrojem. Formulaf pro hodnoceni pracovniho vykonu jsem upravila tak, aby
v ramci hodnoticiho rozhovoru hodnotitel s hodnocenym v ¢asti ,,navrhovany plan

rozvoje*, identifikoval rozvojové potieby (s ohledem na upeviiovani a posilovani
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zpusobilosti spole¢nosti, na prohlubovani znalosti a schopnosti zaméstnanct),

vcetn€ nadvrhu terminu pro jejich realizaci.
Pro zavedeni systému hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnanci do

spolecnosti JDK, jsem navrhla zpisob jeho implementace, hodnotici formular a

vytvofila jsem pravidla hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnanct spole¢nosti.
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Z.avér

Spole¢nost JDK, byt je rize Ceskou spolecnosti o 60 zaméstnancich, je
vyznamnym hra¢em na poli chladirenské technologie. S neustdle se ménicimi
podminkami na ¢eském i evropském trhu, silnou konkurenci a vstupem zahrani¢nich
chladirenskych spolecnosti na Cesky trh, musi svym pfistupem k zakaznikim,
vyvojem novych technologii a neustadlym zvySovanim kvality svych vyrobkl nejen
udrzovat sviyj standard, ale neustale se zlepSovat. Vedeni spolecnosti si uvédomuje,
nezbytnost vétsiho zapojeni vSech zaméstnanct do neustalého zvySovani kvality
svych vyrobku, hledani cest a novych moznosti k dosazeni zamért spole¢nosti, S tim
spojené posilovani tymové spoluprace zaméstnanci na vSech fidicich urovnich,
sdileni firemnich hodnot, silu jejich motivace, jejich osobni angazovanosti a
V neposledni fad¢é rozvoj zaméstnanci spolecnosti. VSechny tyto vySe zminiované
aspekty odrazeji jednu zékladni skuteCnost a to: ,,Organizaci tvoii lidé.”“ Pravé lidé
uvadéji do pohybu zdroje spolecnosti, uréuji jejich vyuziti a prosttednictvim lidi plni
organizace své¢ cile a tkoly. Bez uvédomeéni si jejich vyznamu, jejich hodnoty a bez
jejich Fizeni organizace nemuize uspét."”* Rizeni a hodnoceni pracovniho vykonu,
jako jeden z nastroju zjistovani a posuzovani stanovenych cili zaméstnanci, jako
jeden z nastroji kontroly, usmérilovani a motivovani zaméstnanct je tedy jednou

z kli¢ovych personalnich &innosti.*?

V pribéhu zpracovani své diplomové prace jsem si uvédomila nejen slozitost
a uskali spojena s nastavenim systému hodnoceni pracovniho vykonu, ale také jeho
citlivost a vyznamny dopad na budouci vyvoj spole¢nosti JDK. Nejen ze formalni,
pravidelné hodnoceni pracovniho vykonu doposud ve spole¢nosti JDK neexistovalo,

ale navic mnou navrzeny systém vyznamné ovlivni pracovni Zivot zamé&stnancil.

Vzhledem ke slozitosti procesu hodnoceni pracovniho vykonu jsem svou
praci rozd¢lila do nékolika oblasti. V prvni kapitole definuji zakladni pojmy, které
se vztahuji kfizeni lidskych zdroji a k procesu fizeni pracovniho vykonu,

ze které¢ho hodnoceni pracovniho vykonu vychazi.

Y1 Srov.: KOUBEK, J., Rizent lidskych zdrojii. 4. vyd. Praha: Management Press, 2009, s. 14
72 Srov.: tamtéz, s. 208

87



Druhd kapitola je vénovana definovani zékladnich pojmt hodnoceni
pracovniho vykonu, jeho vyznamu a cilim, zasadam a jeho piinosu, at uz pro
spoleCnost, manazera ¢i samotné¢ho zaméstnance. K pochopeni daleko SirSiho
dopadu a vyznamu hodnoceni pracovniho vykonu, také v ramci této kapitoly
definuji $irSi ramec, ktery nejen proces hodnoceni pracovniho vykonu ovliviiuje, ale

sam je timto ramcem ovliviiovan.

Tteti kapitola je vénovana spole¢nosti JDK. V této kapitole popisuji historii
spole¢nosti, jeji kulturu, organiza¢ni uspofadani, podnikatelskou ¢innost ¢i
nejvyznamnéj$i produkty. Zabyvam se zde také pristupem spolecnosti ke svym

zakaznikm ¢i ptistupem ke kvalité.

Ctvrta kapitola je vénovana tvorbé systému hodnoceni pracovniho vykonu
jak po strance teoretické, tak po strance praktické. V této kapitole se zabyvam
definovanim a vybérem vhodnych kritérii pro hodnoceni pracovniho vykonu,
definovanim riznym typti metod, jejich vybérem a uzitim pro spole¢nost JDK a také
se zde zabyvam detailnim rozpracovanim vybranych jednotek méfeni hodnoceni
pracovniho vykonu, které jsem pro hodnoceni zaméstnancti spole¢nosti JDK zvolila.
Z ditvodu propojeni hodnoceni pracovniho vykonu s hodnotami a zdsadami
spolecnosti JDK, se Vv této kapitole zabyvam definovanim klicovych zpisobilosti
spolecnosti JDK, vcetné jejich rozpracovani do Zadoucich projevii chovani a
z divodid zapojeni zaméstnancli do cili spolecnosti, se zde také zabyvam

definovanim strategickych a individualnich cil spole¢nosti JDK.

Pata kapitola je v€novana nezbytnym kroklim pii nastavovani systému
hodnoceni pracovniho vykonu. Zabyvam se zde jednotlivymi etapami zavadéni
syst¢ému hodnoceni, otizkou informovanosti vSech stran, tvorbou pravidel pro
hodnoceni zaméstnancii spolecnosti JDK, roli hodnotitele i hodnoceného,
vyznamem, strukturou a zasadami kladenymi na metodickou ptipravu hodnocenych

1 hodnotitelll a v neposledni fad¢ ucelem a tvorbou hodnoticiho formuléte.
Vystupy z hodnoceni pracovniho vykonu jsou obsazeny v Sesté kapitole, kde

se detailné¢ zabyvam ndvaznosti hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancti na

systém odménovani a ndvrhem moznosti vyuziti vysledki hodnoceni pro stanoveni
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rocnich odmén zaméstnanct spolecnosti JDK. Dale pak se zde zabyvam navaznosti
hodnoceni pracovniho vykonu na systém rozvoje spolec¢nosti JDK a také zde zminuji

moznosti, jak Ize s vystupy z hodnoceni pracovniho vykonu pracovat.

Sedmou kapitolou shrnuji zasadni body mnou navrzeného systému

hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnanci

Jsem si védoma, Ze zavedeni systému hodnoceni pracovniho vykonu do
spolenosti  JDK nebude jednoduchou a bezproblémovou zalezitosti. Na
zaméstnance tento systém vyvine tlak v podobé kliovych zpisobilosti, které si
zameéstnanci spolecnosti musi nejdfive zvnitinit, zarovenn budou hodnoceni
Vv pravidelnych intervalech s urCitou strukturou, na kterou nebyli zvykli a jesté
ktomu budou hodnoceni za plnéni cila, které doposud nebylo nastaveno.
V neposledni fadé systém hodnoceni pracovniho vykonu vyrazné ovlivni jejich
doposud automaticky vyplacené tfinacté a Ctrnacté platy. Je tedy nutné detailné se
zam¢étit na komunikaci a informovanost o zavadéni systému hodnoceni, zaméfit se
na pozitivni aspekty, pfinosy a nezbytnost tohoto procesu a zaroven naslouchat

pfipominkam hodnocenych i hodnotiteld.
Z4dny systém hodnoceni pracovniho vykonu neni dokonaly, je tedy nezbytné

tento systém neustdle optimalizovat, pracovat s pfipominkami a zavéry

Z hodnoticich rozhovorl a neustéale hledat cesty pro jeho zlepSeni.
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Cilem mé diplomové prace je, na zakladé posouzeni strategie spole¢nosti,
jejich hlavnich strategickych cili, zamérd, firemni kultury a hodnot spole¢nosti
navrhnout novy, efektivni systém pro hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnanct
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Organizacni schéma

JDK. spel sr.o. Prazska 2161 28802 Nymburk

Digtum: 7.5.2010

Organizacni schema JDK, spol. s r.o0.

REDITEL
SPOLECNOSTI

Priloha ¢é. 1

Sekretaflca spolecnosti

Spravce pocitacové sité

| | | |
EKONOMICKY USEK VYROBNI USEK OBCHODNI USEK TECHNICKY USEK
Ekonomicky feditel Vyrobni feditel Obchodni feditel Technicky feditel
I, ek 5 Prafien 1161 01T Kymirt

hat: 752000

Orgamizatni strolodura dle pracovnich mast

Reedied speletmose (stf:1 abec:Nymburk ket -spoletmik)
Spravoe polttatond sl (521 obec Nynsburk kar ‘THF)
Sakretatio feditele (sif.:1 checMymburk kat. - THF)
Ekpnzmicky fedivel (21,21 cbec:Nymburk kst THEF)
TUemtnd {5#.:] ohocMymburk kat . THE
Vyrobad fedited (scr.21 obec-Nymburk kae. -THF)
Manader vyToby (st <] obecNymburk kat ‘THF)
Fimal wywmpnt komtrolor (.1 checNymburk kat et ostamd)
Bidit a caandprulant (5e-] obecMymoboark kat -delnik)
Vedeoract vyrobmich skupin (st.:1 chec Nymburk kat.: THF)
Odbormy mechandk chlazomi (.01 obec: WNynobork ke delnik)
Meckanik chlazemi (5.1 obec:Mymbuk kat. -deluk)
Odboory mechendk elelro (s 01 chec Mymburk kat.:dalnti)
Meckanik slakiro (32,1 obec-Nymburik kat dabnik)
Odbormy mmeinik (i1 obec-Nyoobuik kot cddinik)
Zamnetnik (53:1 checMymburk kat.: dalnd)
Odbormy svafed (5t -1 obacMNymburk kat.-dainik)
Svared (seo] obecMymbeank kat dalnik)
Vedoact cantrabniho skladn (5tr.-1 obecMymbusk kat -Fadie csmmi)
Shladndk (sif.: 1 obecMymbusk kat -Fade osmmi)
Vedeoract nakegra (3t.:1 cbecNymburk kat : TEHF)
Rafaremt msobovam (stf.:1 checNymburk kat “THF)
Eafarent OTS (5] obecNymitrrk kot THF)
Servisnd techadk OTS (5] obecNymbork kat Roke ostatni)
Obchodni feditel (se.:1 ebec:Nymburk kat. “THF)
Maristingoy manater (stf.:1 chacNymburk kat -THF)
Expedisat (5tf.-] obecMNymbuark kat. -THF)
Exturs pracosnik (3221 choc Mymburk kat.:
Eafarent prodeje (s.:1 chec MNymburk kat.: THF)
Techmicky teditel (scf:1 obec-Nymburk lme. - THF)
Projokt managar (51 11 obocMymburk kat.. TEIF)
Vivojosy komwmkar slakine (521 obec-Nymbark kat “THP)
Eonstrukit nedfemd 2 mgmlace (321 obec-Nymbnmik kat ‘THF)
Eomstruktdr chilazomi (521 obec-Nymbork kat THP)
Eomstruktér alelciro (3421 obec Mhymburk kat. THF)

Frrrdrn by
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Hlavni cile a ukoly pro rok 2011

HLAVNI CILE A UKOLY PRO ROK 2011

Priloha ¢. 2

Cil| Ukol [Nazev Odpovida Termin kontroly Tern]ln .
ukonceni
Trzby 135 mil. K¢ (tzn. 8,2% navyseni oproti r.2010)
Vytvorit dalSi standardizované vyrobkoveé fady chlazeni 1. etapa:
a) chlazeni kapalin na bazi CJ (WDC) . p
Livr o . & 5z e 30.3.2011
1.1. |- vétsi vykony pro pramysl TR kazda porada techniku 2. etapa:
- pro zabavni kluzisté a ZS 9. 3 Q 20'11
b) sdruzené jednotky na bazi Scroll, PH a Sroubovych kompresoru T
1. ] 1.2. |vydat 3ablonu pro tvorbu katalogti v jednotném designu OpRI’\/IZF():?ﬁléllI’ 10.1.2011 20.1.2011
1.3. |Vydat cenik s rozSifenym portfoliem standardnich vyrobkd OR 31.1.2011 31.3.2011
V Uzké soucinnosti obchodni taktiky, inzenyringu, pfipravy montazi a sledovani Cix "
ziskovosti podporovat B e mésicné v porade
1.4. ) e L. OR, TR, VR [ vedeni / kazda porada
a) realizace vétsich projektl techniki
b) feSeni a dodavky specialnich aplikaci
1.5. |Organizovat Obchodné-technicky seminar pro obchodni partnery OR, TR 15.2.2011 14.4.2011
Posileni pozice na slovenském trhu
21 f:rc\)/ciigﬁcini vztahl s obchodnimi partnery (rabaty, technickéa podpora, podpora RS, OR 15.2.2011 31.3.2011
2. 20 Zvy_éenildﬂrazu na’ prodgj vs,tancjiardnich vyrobku oR, TR masiend
Optimalizovat nabidkové Fizeni
2.3. [Organizovat Obchodné-technicky seminaf pro obchodni partnery OR, TR 28.2.2011 21.4.2011
2.4. |Zaijistit nakup vyrobkd z matefské firmy v hodnoté 600 tis. Eur OR mésitné
Zvyseni kvality vyrobki
3.1, |Zavést metodiku zkouSeni a testovani vyrobkd TR, VR |kazda porada techniku
Zavést ovérovani technologickych procest u novych vyrobka
3.2. |Dale rozsifovat okruh testovanych vyrobku pred expedici VR Ctvrtletné
3. 33 Rozvoj systému kvality
" |a) Interni audity realizovat v souladu s vydanym Planem
b) Politika kvality se musi stat neformalni sou¢asti jednani o pInéni ukolu VR, TR, OR dvoumesicné
¢) Zaznamy o neshodach musi byt soucasti jednani pfi vzniklych problémech
vyrobniho, technického i obchodniho charakteru
Rozvoj firmy v duleZitych oblastech
4.1. |Personalni a socialni
- feSeni mzdového vyvoje ER 31.3./30.6.2011 30.9.2011
- udrzeni nastaveného socialniho programu RS, ER 30.6.2011 30.11.2011
et e . L 31.3./30.6./
4. - podpora vzdélavani a zvySovani kvalifikace ved. Useku 31.10.2011
- firemni den u pfilezitosti 20 let zaloZeni firmy RS mésicné 20.5.2011
4.2. |Dal$i rozvoj vyuzivani IS Axapta IT Ctvrtletné
4.3. [Investice a udrzba
- plan investic RS 31.1.2011
- plan Gdrzby a oprav VR 31.1.2011
- generel aredlu RS




