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Navrh systému hodnoceni zaméstnancu

Abstrakt

Diplomova prace se zabyva problematikou hodnoceni pracovniki. Cilem prace je na
zékladé zhodnoceni soucasného stavu problematiky vytvofit vlastni navrh systému
hodnoceni pracovnikli (méfeni vykonnosti a pfinosnosti danych pracovnikil). Vystup
Z téchto systému bude vstupem do nasledného systému odménovani a povySovani.

V prvni ¢asti literarni reSerSe jsou vymezeny zakladni pojmy vztahujici se k tématu.
Nasleduje vysvétleni vyznamu hodnoceni pracovnikii a popsani zakladnich principa
vztahujicich se k samotnému procesu hodnoceni. Tyto poznatky jsou synteticky vyuzity
Vv praktické ¢asti prace.

Hlavni ¢ast prace je zaméfena na analyzu soucasného systému hodnoceni pracovnikt.
Navrh nového hodnoticiho systému je vypracovan na zaklad¢ dat ziskanych pomoci
kvantitativniho Setieni. Vysledny hodnotici systém je podkladem pro systém odménovani a
povySovani. V zavéru prace jsou podana dal$i doporuceni pro eliminaci nedostatki

identifikovanych na zakladé provedeného Setfeni.

Kli¢ova slova: systém, hodnoceni, metody hodnoceni pracovnikd, hodnotici dotaznik,

kompetence, fizeni pracovniho vykonu, odménovani



Design of Staff Appraisal System

Abstract

Diploma thesis deals with the issue of employee evaluation. The thesis aims to design
a new employee appraisal system (measurement of the performance and benefits of given
employees) based on the evaluation of the current state of the issue. The output from these
systems will be the input to the subsequent reward and promotion system.

In the first part of the literature review, the basics terms related to the topic are
defined. This is followed by an explanation of the importance of evaluation to employees
and a description of the basic principles related to the evaluation process itself. These
findings are used synthetically in the practical part of the thesis.

The main part of the thesis is focused on the analysis of the current system of
employee evaluation. The design of the new evaluation system is developed on the basis of
data obtained through a quantitative survey. The resulting evaluation system is a treasure for
the reward and promotion system. At the end of the thesis, further recommendations are

given for eliminating the deficiencies identified on the basis of the conducted investigation.

Keywords: system, evaluation, employee evaluation methods, evaluation questionnaire,

competence, work performance management, remuneration
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1 Uvod

Lidské zdroje jsou zakladnim pilifem kazdé organizace, Spokojeni a motivovani
zamé&stnanci dosahuji vyssich vykoni a jsou tak kli¢em k dosahovani strategickych cilt celé
organizace. Rizeni lidskych zdroji je v§ak disciplinou velmi proménlivou, preference lidi
nezustavaji dlouhodob¢ stejné a personalisté by méli byt schopni na mozné zmény pruzné
reagovat.

Nedilnou soucasti fizeni lidskych zdroji je hodnoceni pracovnikii. Divoda proc¢
hodnotit zaméstnance je mnoho. Hodnoceni napoméha ke slad’ovani zajmii vSech
zucastnénych a je nastrojem pro zvysSovani motivace a pracovniho vykonu zaméstnancu.
Motivace je vramci hodnoceni pracovnikii posilena prostiednictvim zpétné vazby.
Systematickym hodnocenim pracovnikli jsou pak ziskdvany informace, které jsou
rozhodujici pro fadu dalSich personalnich ¢innosti. Mezi mozné vyuziti vysledki hodnoceni
patii rozhodnuti o vysi odmén ¢i navyseni zakladni sloZky mzdy a s tim spojené povySovani
zaméstnancu. Zaroven muze byt naopak rozhodnuto, ze je potiecba zaméstnance propustit
z davodu nesplnéni zakladnich piedpokladi pro vykon pracovni pozice. Vystupy
Z hodnoceni také slouzi k ur¢eni rozvojovych potfeb zaméstnance, planovani potiebnych
Skoleni a nastavovani novych cilii pro dalsi obdobi. Klicem k tispé$né implementaci systému
hodnoceni je splnéni zakladnich pfedpokladi tohoto systému jako je transparentnost,
spravedlnost a srozumitelnost a je potfeba, aby byl tvofen v souladu se strategickymi cili
organizace.

Tato prace je zaméfena pravé na problematiku hodnoceni pracovniki. V teoretické
Casti je rozebran vyznam a proces hodnoceni pracovnikui. Prakticka Cast je zaméfena na
analyzu stavajiciho systému hodnoceni pracovnikli ve vybrané spolecnosti. V praci je na
zakladé vystupl z provedeného dotaznikového Setfeni zodpovézeno 5 vyzkumnych otazek
a 2 hypotézy a navrzen novy hodnotici systém propojeny se systémem odmeénovani a
rozvoje. V zavéru prace jsou podana doporuceni, ktera mohou vést k eliminaci zjisténych

nedostatktl v sou¢asném Systému hodnoceni a odménovani zkoumaného podniku.
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2 Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Cilem diplomové prace je na zdkladé¢ zhodnoceni soucasného stavu problematiky
vytvofit vlastni ndvrh systému hodnoceni pracovnikii (métfeni vykonnosti a pfinosnosti
danych pracovniki). Vystup ztohoto systému bude vstupem do nasledného systému

odménovani a povySovani.

2.2 Metodika

Predkladand diplomova prace je zaméfena na proces hodnoceni pracovnikl ve
zvoleném podniku. Prvni ¢ast prace je zpracovana formou literarni reSerSe zalozené na studiu
a analyze odbornych literdrnich zdroji. Ziskané poznatky jsou synteticky vyuzity
v navrhové ¢asti, kde je provedena analyza soucasného systému hodnoceni pracovnikll ve
firmé Ishimitsu Manufacturing Czech, s.r.o. Na zaklad¢ ziskanych informaci je proveden
navrh nového hodnoticiho systému.

Na zéklad¢ zpracovani literarni reserSe a analyzy soucasného stavu hodnoceni
pracovnikli ve zkoumaném podniku byly stanoveny nasledujici vyzkumné otazky a

hypotézy.

VOI: Jsou zaméstnanci spokojeni se sou¢asnym systémem hodnoceni a odménovani?
VO2: Je z pohledu zaméstnancli zavedeny systém transparentni a srozumitelny?

VO3: Je pouzivané neformalni hodnoceni pro zaméstnance dostacujici K ziskani zpétné
vazby na jejich pracovni vykon?

VO4: Které faktory jsou pro zaméstnance z hlediska motivace dulezité a jak jsou s nimi
spokojeni?

VOS5: Jaky je vztah mezi diilezitosti a spokojenosti u jednotlivych faktori?

H1: Neformalni hodnoceni pracovniho vykonu probihd castéji u THP nez u ostatnich
pracovnikd.

H2: Zaméstnanci by uvitali zavedeni formdlniho hodnoceni prostfednictvim hodnoticiho
rozhovoru.

H3: Muzi u jednotlivych faktor vykazuji vyssi spokojenost nez Zeny.
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Data potfebna k zodpovézeni vyzkumnych otazek a ovéteni hypotéz byla ziskana
kvantitativnim vyzkumnym Setfenim. Dotaznik byl sestaven tak, aby bylo mozné zhodnotit
souasny stav jak systému hodnoceni, tak odméfiovani. Cast dotazniku zaméfena na
motivacni faktory byla vytvofena na zdkladé dfive provedené¢ho vyzkumu ve stejné
spolecnosti, jez byl proveden rovnéz autorem této prace. Diky totozné formulaci otazek je
mozné vystupy z obou dotaznikovych Setfeni vzdjemné komparovat a zhodnotit trend ve
vnimani dtlezitosti, a piredevSim spokojenosti pracovnikli s jednotlivymi faktory. Z této
¢asti vzesly vyzkumné otazky €. 4 a 5 a hypotéza ¢. 4 popsané vyse.

Ze ziskanych informaci je v zavéru prace formulovan navrh nového hodnoticiho
systému, diky kterému by mély byt eliminovany nedostatky plynouci z vysledku

kvantitativniho vyzkumu.
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3 Teoreticka vychodiska

V této praci se budu vénovat problematice hodnoceni vykonnosti pracovnikll v¢etné
jeho piesahu do systému odménovani. Pro zorientovani se v tématu je potfeba nejdiive
specifikovat pojmy uzce souvisejici s tématem této diplomové prace a zaradit hodnoceni

pracovniki do kontextu fizeni lidskych zdroja a fizeni pracovniho vykonu.

3.1 Rizeni lidskych zdroji a Fizeni pracovniho vykonu

Rizeni lidskych zdroji (HRM) je manaZerskym piistupem, jehoZ podstatou je
efektivni vedeni a vyuziti lidského potencidlu k ziskani perspektivni pozice podniku na trhu,
a je tedy klicovou soucasti strategického fizeni podniku (Armstrong & Taylor, 2015).
Zaméstnanci jsou nepochybné nastrojem konkurencni schopnosti kazdé firmy a jejich
efektivnimu fizeni je kladeno vyznamné sili napii¢ riznymi odvétvimi (Gregar, 2010).
Jinymi slovy lze fici, Ze jde o fizeni lidi ve firmé& v souladu se strategickymi cili podniku pii
optimalnim vyuziti lidskych zdroji (Kocidnova, 2010).

Mezi dalsi cile fizeni lidskych zdroji tadi Kocidnova (2010) vyhledavani
zaméstnanct, jejichz pfidanou hodnotou bude nejen talent a kvalifikace, ale i loajalnost
k zaméstnavateli. HRM se vSak nevénuje pouze ziskavani pracovniki, ale i jejich stabilizaci
V podniku, motivaci a dalSimu rozvoji. Zaméstnavatel ma tedy v ramci cile HRM za ukol
rozvijet kulturu podniku s orientaci na vys$$i vykon, vytvafet se zaméstnanci pozitivni
pracovni vztah a nasledné o né& peCovat v souladu s etikou. Tim by mélo dochazet k
navozovani diveéry mezi zaméstnancem a vedenim podniku.

Rizeni pracovniho vykonu je systematicky proces, ktery diky zvySovani pracovniho
vykonu zaméstnancti prispiva ke zlepSeni vykonu podniku (Armstrong, 2011). V modernim
pojeti pak fizeni pracovniho vykonu vychéazi z potfeby aktivniho pfistupu vSech
zaméstnanct a jejich ucasti na fizeni a rozhodovani (Dvotakova, 2004).

Zatimco HRM jako takové je v kompetenci personalniho oddéleni, potazmo vedeni
organizace, fizeni pracovniho vykonu by mélo byt vykonavano liniovymi manaZery
(pfimymi nadfizenymi). Ti jsou s pracovniky v tzkém kontaktu, diky kterému se mohou
1épe podilet na sjednocovani jejich a podnikovych cili (Armstrong, 2007). Z tohoto vyplyva,
ze liniovi manazefti jsou pak kompetentni naptiklad stanovovat individualni cile a provadét

prabézna hodnoceni véetné poskytovani zpétné vazby (Koubek, 2004).
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Vyznam hodnoceni a poskytovani zpétné vazby vyzdvihuje ve své knize Nejlepsi
praxe V fizeni lidskych zdroji Sikyt (2014): ,,Nejlep$im nastrojem Fizeni pracovniho
vykonu je pravidelné hodnoceni, ziskavani a poskytovani hodnotici informace, zpétné
vazby o skute¢ném pracovnim vykonu“.

Jak jiz bylo zminéno vyse, ptfedpokladem pro Uspés$né fizeni je rozvoj zaméstnanct
a vytvafeni pfiznivych pracovnich podminek. Celé fizeni pracovniho vykonu je tedy
zalozeno na vzajemné dohodé mezi manaZzery a zaméstnanci o pozadovaném vykonu a piimé
odpovédnosti manazert za fizeni a vedeni zaméstnanct k vykonu sjednané prace. Soucasti
této dohody jsou napiiklad podminky rozvoje zaméstnanci zahrnujici rist schopnosti,
dosahovani zadouci motivace, vytvafeni pracovnich podminek, odpovédnost k realizaci
strategickych cili organizace (Sikyt, 2014).

Rizeni pracovniho vykonu lze pojmout nékolika zptisoby. Tradiéni pFistup
preferuje direktivni postoj. Typické je pro tento smér piisné dodrzovani formalnich
pozadavkl, jednostranné informace a piikazy shora dolli, feSeni probléml az poté, co
nastanou (Koubek, 2010).

Moderni pojeti naopak cili na planovani budoucnosti, vyzdvihuje dialog a
otevienou komunikaci. Snahou je problémim piedchazet, ptipadné je fesSit vcas
(Wagnerova, 2008).

Soucasné pojeti upfednostituje fizeni vykonu na zakladé souhlasu pted ptikazy, dava
prostor rozvoji individualnich pracovnich plant a klade dlraz na integraci celkovych zajmt
a potieb organizace se zajmy jednotliveti (Wagnerova, 2008). Taktéz Dvotakova (2010) v
souvislosti se sou¢asnym pojetim fizeni vykonu pise o integrité, pfi¢emz vyzdvihuje spojeni
¢innosti jako je stanoveni pracovnich ukolll a hodnoceni jejich plnéni, zptisobu organizace
prace a fizeni, odménovani a rozvoje pracovnich kompetenci. Rovnéz Koubek (2010)
upozoriuje, ze fizenim pracovniho vykonu je mySleno spiSe planovani a zlepSovani
budouciho pracovniho vykonu nez hodnoceni jiz odvedené¢ho vykonu. Na to navazuje ve své
dizerta¢ni praci Reissova (2010), kde uvadi, ze: ,,samotné hodnoceni vykonu a chovani
zaméstnancll za uplynuld obdobi nemiize byt povazovano za vlastni fizeni pracovniho
vykonu. Hodnoceni pracovniki tvoii jakysi "odrazovy mustek" k vlastnimu fizeni vykonu*.

Dvotéakova (2010) dale uvadi: ,,koncepce tizeni pracovniho vykonu je v soucasné
dob¢ orientovana na implementaci systému hodnoceni a odménovani pracovnika v souladu
se strategickym fizenim organizace*. Hodnoceni a odménovani ma byt pojato jako celkovy

proces zabezpecujici efektivnost vSech procesti fizeni, piedev§im proces rozvoje a
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schopnosti vSech pracovnikii. Vyznamu hodnoceni pracovniki se budu vénovat

Vv nasledujici podkapitole.

3.2 Pojem a vyznam hodnoceni zaméstnanci

Hodnoceni pracovnikii, né¢kdy oznaovano také jako fizeni vykonnosti, je nedilnou
a nezbytnou soucasti prace personalisti a je nastrojem zvySovani vykonu a motivace
pracovniku (Wagnerova, 2008).

Jednd se o proces, pii kterém se posuzuje vykonnost a piinosnost jednotlivych
pracovnik®l pro organizaci. Ugelem hodnoceni pracovnikil je tedy posouzeni odvedeného
pracovniho vykonu, pficemz vykonem se mysli zaméstnancovo chovani i vysledek jeho
prace (Kocianova, 2010). Zjistuje se jakym zplsobem vykondva pracovnik svoji napli
prace, jak plni své ukoly, jaké je jeho pracovni chovéani ve vztahu k nadfizenym,
spolupracovniklim, zédkazniklim ¢i klientim. A jak jiz bylo uvedeno vySe, v poslednich
letech se toto hodnoceni orientuje i na schopnosti pracovnika a jeho rozvojovy potencial
(Koubek, 2007).

Hodnoceni pracovnikii Ize rozd¢€lit na formalni a neformalni. Formalni hodnoceni
se vyznacuje standardizovanym a systematickym zkoumanim a posuzovanim pracovniho
vykonu zaméstnance za urcité obdobi. Je uplatiiovano periodicky, zpravidla jednou ro¢né.
Manazer hovoii se zaméstnancem o jeho dosazeném pracovnim vykonu, motivaci,
schopnostech a pracovnich podminkach na dalsi obdobi. Vystupy z hodnoceni jsou sou¢asti
osobniho spisu zaméstnance. Neformalni hodnoceni probihd piilezitostné béhem
pracovniho vykonu zaméstnance, je soucasti vztahd mezi nadfizenym a podfizenym.
Smyslem je pribézné hodnoceni pracovnika v ramci fizeni jeho vykonu, v€asné odhaleni a
napraveni odchylek od pozadovanych vysledkt, zjistovani a zlepSovani trovné motivace,
schopnosti, vysledki, pracovnich podminek a chovani zaméstnance. Toto hodnoceni je
prevazné subjektivni a nebyva zapisovano (Koubek, 2007; Sikyt, 2014).

Kocianova (2010) rozliSuje hodnoceni prileZitostné (pii okamzité potiebé&, napiiklad
po skonceni adaptace zaméstnance), pribézné (neformalni) a systematické (formalni).
Stépanik dodava (2010), Ze systematické hodnoceni, jeZ je provadéno periodicky, musi
vychazet z pribézného hodnoceni, pficemz ¢im je kvalitngj$i hodnoceni pribézné, tim
kvalitngj$i jsou vysledky periodického hodnoceni. Vysledky by pak mély byt komplexni a

pfedevsim objektivni.

15



Nejcastéjsim hodnotitelem byva zpravidla prFimy nadfizeny, jeZz hodnoti své
zaméstnance prubézné 1 systematicky, naptiklad formou hodnoticiho rozhovoru.
Hodnotitelem vSak mohou byt i1 spolupracovnici ¢i naopak podrizeny, to Ize provadét
Vv ramci systematického hodnoceni, napiiklad pomoci metody 360° zpétné vazby. Tato
hodnoceni by vSak méla byt anonymni. Mezi dal$i hodnotitele 1ze zaradit i tfeti osoby,
naptiklad zdkazniky, jez mohou svoji zpétnou vazbou podat dalsi dilezité informace ohledné
vykonu pracovnika. V neposledni fadé je hodnotitelem psycholog. Ten zpracovava pisemné
zpravy na zaklad¢ psychodiagnostiky a rozhovori. Pii obsazovani pracovnich pozic se ¢asto
vyuziva Assessment centre, kde hodnotitelem muze byt jedna osoba (psycholog), ale i
skupina hodnotitelti. Soucésti systematického hodnoceni je i sebehodnoceni pracovnika,
nejcastéji provadéno na konci adaptace pracovnika (Kocidnova, 2010).

Samotny proces hodnoceni vykonu zacina vyty¢enim cili, pochopenim prinosi

pro vSechny zicastnéné a urcenim hlavnich kritérii (Kocidnova, 2010).

3.2.1 Cile hodnoceni pracovniki

Hlavnim cilem hodnoceni pracovniki je zlepSeni vykonnosti a pracovniho chovani
pracovnikli pii maximalnim vyuziti schopnosti, znalosti a z4jml posuzovaného jedince
(Arthur, 2010). Diky tomu ziskavaji organizace informace potfebné k zaméteni osobniho
rozvoje pracovnikl a jejich dalSiho vyuZiti ve spolecnosti (Kocidnova, 2010).

a) monitorovat vykon v minulosti vzhledem k dohodnutym normam a stanovenym ciltm,;

b) pomahat ¢init rozhodnuti v oblasti odménovani;

c) identifikovat potencial pracovnika,

d) poskytovat pracovnikovi zpétnou vazbu o tom, jak si v praci po¢ina;,

e) identifikovat potieby v oblasti rozvoje;

f) poskytovat pracovnikovi ptilezitost projednat své ambice se svym nadfizenym;

g) zlepSovat vykon v budoucnosti (stanovovani cild a definovani postupti a podminek, jak
jich dosahnout).

Vysledky hodnoceni vyuzivaji spole¢nosti k mnoha ucelim, mezi nejcastéjsi patii
zvySovani pracovniho vykonu a motivace, odménovani dle zasluh, rozhodovani o rozvoji
zaméstnancl, jejich pfremistovani a povySovani, ¢i naopak rozhodovani a ukonceni
pracovniho poméru. Mezi dalsi ucely se fadi feSeni aktualnich problémil na pracovisti,

zlepsSovani vztahli mezi zaméstnanci a fidicimi pracovniky, aj. (Wagnerova, 2008).
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Lze konstatovat, Ze co se cilli hodnoceni pracovniki a jeho ucelu ve firmé tyce, autoti
se prili§ nerozchazi, at’ uz se jedna o cil zhodnoceni minulych vykonii a podani zpétné vazby,
¢i vhledu do budoucnosti a rozhodnuti o rozvoji pracovnika, nebo otazku odménovani aj.
Pilatova (2008) uvadi, ze v ptipadé spravné nastaveného systému hodnoceni, 1ze vysledky
hodnoceni propojit se systémem odménovani. Dokonce upozoriiuje, Ze provazanost systému
hodnoceni s ostatnimi personalnimi systémy je nezbytnd, piedevs§im pak provazanost prave
na systém odménovani. Bez této provazanosti je tvorba a implementace hodnoceni
nesmysluplnd. Vazbu na dalsi personalni ¢innosti a implementaci systému hodnoceni vice
popisuji v kapitolach 3.4 Vazby hodnoceni pracovnikti na dal$i personalni ¢innosti a 3.5

Implementace systému hodnoceni.

3.2.2 Oblasti a kritéria hodnoceni

Pred samotnym zahdjenim hodnoceni zaméstnancl je nezbytné piesné definovat
oblasti, které budou sledovany a nasledné¢ hodnoceny. Oblasti hodnoceni mohou byt
riznorodé, hodnotit 1ze naptiklad vykonnost, osobni dovednosti, kompetence i samostatné
chovani jednotlivych pracovnikd.

K dil¢im oblastem hodnoceni se vyjadiuje mnoho autort. V Ceské literatuie to jsou
naptiklad Bé&lohlavek, Hronik, Koubek, Pilafova ¢i Plaminek anebo Urban. Hronik (2006)
uvadi tfi zasadni oblasti, a sice: vstup, proces a vystup (viz Obrazek 1). Dilezitym

aspektem je zahrnuti vS§ech zminénych oblasti, aby celkové hodnoceni bylo efektivni.

Obrazek 1 Oblasti hodnoceni dle Hronika

Vystup
(vykon)

//\ -
// N L .
> ~ N
> ~ N
//7/ ~ .
y -
> \»\
Vstup Proces
(pfedpoklady = potencidl + zpusobilosti + praxe) (pracovni chovani, pfistup)

Zdroj: Hronik (2006)
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Jako oblast vstupu jsou zde mysleny pracovnikovo piedpoklady pro vykon prace ¢ili
schopnosti, znalosti a zkuSenosti.

Procesem se mysli pracovni ptistup a chovani zaméstnancii k jednotlivym tkoliim,
jelikoz 1 ptes Spickovy vykon a vysoky potencial 1ze nevhodnym chovanim ptisobit na druhé
demotivaénim a destruktivnim zplisobem, coz je nezddouci (Hronik, 2006).

Oblast vykonu zahrnuje zékladni méfitelné parametry, jako jsou kvantita, kvalita 1
vcasnost plnéni (Koubek, 2007), Hronik (2006) uvadi navic i naklady. Hodnoceni vystupt
probiha castéji, nez je tomu u hodnoceni vstupt, zpravidla v mési¢nich ¢i cCtvrtletnich
intervalech, jelikoZ je promitnuto do systému odménovani — ovliviiuje vysi mzdy formou
prémii a odmén (Pilafova, 2008).

Podle Urbana (In: Reissova, 2010) by hodnoceni mélo byt rozdéleno do téchto péti
oblasti:

hodnoceni osobnich cilu;
hodnoceni pracovniho a socialniho chovani zaméstnance;

J

J

(1 hodnoceni odbornych znalosti;

] shrnuti vysledkt hodnoceni a formulace jeho zavéru;
U

stanoveni novych cilti do dalsiho obdobi.

Pro funk¢ni a efektivni systém hodnoceni pracovnikii je nezbytné stanovit
odpovidajici kritéria pracovniho vykonu. Kritéria hodnoceni by méla reflektovat
zékladnimi povinnosti a tkoly konkrétniho pracovniho mista, firemni strategii, hodnoty a
kulturu, pfi¢emz by dana kritéria méla byt konkrétni, zjistitelna a métitelna (Arthur, 2010).
Pilatova (2008) definuje kritérium jako ukazatel vykonu (vysledek c¢innosti) nebo
vykonnosti (pfipravenosti podavat vykony), na jehoz zakladé se hodnoti, jak je zaméstnanec
uspesny €1 neuspéSny. Nespravné nebo nespravedlivé nastaveni kritérii muze vést
k nezadoucimu chovani pracovnikli, nespokojenosti, demotivaci nebo k ohrozeni
ekonomickych vysledkl organizace. Koubek (2007) dodava, ze pti vybéru kritéria je taktéz
nutné zvazit jejich spolehlivost, vCetné citlivosti vii¢i ndhodnym vlivim a neopomenout
zohlednéni rozdilnych pracovnich podminek.

Dle Wagnerové (2008) by kritéria méla byt objektivni ve vztahu k praci a k popisu
prace, méla by se zaméfovat na chovani, nikoli vlastnosti, vztahovat se k specifickym
funkcim, v€asna a pfedem sdélend, rozliSena podle kategorie a zaméstnanec s nimi musi byt

seznamen a muze je ovlivnit.
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Hronik (2006) za kritéria hodnoceni povazuje realny pracovni vykon, vyse zminéné
oblasti hodnoceni (vstupy, vystupy a proces) ¢i kompetence.

Bélohlavek (2000) zdtraznuje, Ze kritéria musi umoziovat srovnani vysledki
pracovnikli s pozadovanym vykonem. Mezi tato kritéria fadi ukazatele, plnéni tkoli a
osobni kvality. V praxi se bézné¢ dava piednost ukazatelim, prikladem muze byt pocet
vyrobkil, mnozstvi chyb ¢i nehod, objem prodeje a podobné. Nevyhodou je zde riziko vlivu
i jinych nez sledovanych faktori. K plnéni tkoli je potieba, aby byl cil pfesné
identifikovatelny a vysledky porovnatelné. Mezi posouzeni osobnich kvalit se tadi
naptiklad hodnoceni odbornosti pracovniki a jejich pracovniho nasazeni, ale také zptisob
vedeni a motivovani pracovnikli. Tento typ hodnoceni mize byt ovlivnén subjektivnim
pohledem hodnotitele, coz mize vést ke zkresleni vysledki plynouci z osobnich vztahti mezi
zaméstnancem a hodnotitelem. Hodnotitel miZe byt mirny anebo naopak ptisny, hodnoceni
tak mohou ovlivnit vzajemné sympatie ¢i antipatie. Vice se o problémech a chybach pii
hodnoceni pracovnikili rozepisuji v ¢asti 3.2.4 Problémy a chyby pii hodnoceni pracovnik.

Koubek (2007) mezi zékladni ukazatele zahrnuje kvantitu, kvalitu a véasnost
pInéni a mezi nej€astéji pouzivana kritéria zahrnuje:

a) vysledky prace, méritelné, snadno kvantifikovatelné (mnozstvi prace, kvalita
odvedené prace, odpadovost, zmetkovitost, irazovost, mnozstvi obslouzenych
zékaznikd, jejich spokojenost, pocet reklamaci);

b) pracovni chovani (ochota pfijimat tkoly, vynalozené usili pfi plnéni ukolu,
dodrzovani instrukci, ohlasovdni problémtl, hospodarnost, zachdzeni se
zafizenim, vedeni a evidence z4dznamil, dodrzovani pravidel, fddnéd dochazka,
podavani inovativnich navrhi, koufeni, pozivani alkoholu na pracovisti);

c) socialni chovani (ochota spolupracovat, jednani s lidmi, vztahy mezi
spolupracovniky, zdkaznicky servis, chovdni k nadfizenym, chovani k
podiizenym, styl vedeni lidi);

d) dovednosti, znalosti, potieby a vlastnosti (znalost prace, dovednosti, fyzicka
sila, koordinace cinnosti, vzd€lani, diplomy, osvédCeni, absolvované kurzy,
znalost jazykl, cilevédomost, ctizadostivost, samostatnost, vytrvalost,
spolehlivost, tvofivost, Cestnost, schopnost vést lidi, odolnost vuci stresu, loajalita,

verbalni schopnosti).
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Sikyt (2014) rozliSuje kritéria nasledovné:

a) vysledky (mnozZstvi a kvalita prace, v€asnost provedeni);

b) chovani (provedeni prace, pfistup k préci, ptitomnost v praci);
¢) schopnosti (zptsobilost k praci);

d) motivace (ochota k praci);

e) podminky (pracovni doba, pracovni prosttedi).

Pilafova (2008) mezi méfitelné ukazatele uvadi naptiklad plnéni termint, pocet
vyrobenych kust, pocet novych zdkazniki, pocet chyb aj. Ve své publikaci zminuje také

typicka kritéria vykonu pro pozici administrativni pracovnik:

a) pocet chyb;

b) zédvaznost chyb;

¢) pocet zpracovanych piipadi;
d) dodrzovani termin;

e) zédkaznicky pfistup;

) samostatnost.

Pilatova (2008) také zdiiraziiuje, ze u kritérii pouzivanych pro hodnoceni vykonu se
urcuje jejich vaha ¢ili jejich podil na vyplacené pohyblivé slozce.

V zavéru této podkapitoly lze shrnout, Ze kritéria by méla byt stanovena vzdy s
ohledem na strategii firmy a nejlépe objektivni, pficemz Hronik (2006) upozoriuje, Ze u
kritérii, kterd nejsou méfitelnd mize byt hodnoceni zna¢né subjektivni a objektivniho
hodnoceni je tézké dosahnout. Cilem je tedy dosahnout takového hodnoceni, které bude

vnimano a akceptovano jako spravedlivé a motivujici.

3.2.3 Nejcastéji pouzivané metody hodnoceni

Metodou hodnoceni vykonnosti zaméstnancli rozumime zplsob, jakym jsou
stanovena kritéria, jak a kym jsou méfena a vyhodnocovédna. Pro kazdou organizaci je
vhodné zvolit jinou metodu hodnoceni, piipadné kombinaci vice metod soucasng.

V odborné literatuie se miizeme setkat s mnoha metodami pouzivanych k hodnocenti
pracovniki, pfi¢emz se autofi v n€kterych rozdélenich lehce rozchézeji. Nicméné vétsina

autorti se piiklani k rozdéleni metod do dvou velkych skupin dle ¢asového hlediska, a to
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metody orientované vice na piedchozi obdobi, kde se hodnoti spiSe jiz podany vykon a dale
metody zaméiené na budoucnost, které se vénuji moznému rastu a rozvoji zamestnancii.
V tabulce 1 je piehled nejcastéji pouzivanych metod rozliSenych dle orientace na

minula ¢i budouci obdobi.

Tabulka 1 Rozdé€leni nejcastéji pouzivanych metod hodnoceni dle Dvotakové

| Metody hodnoceni pracovniki \

Orientované na minulost Orientované na budoucnost
Rizeni podle stanovenych cilti (MBO) Sebehodnoceni
Hodnotici dotaznik (checklist) Assessment centre / Development centre
Hodnotici stupnice 360stupnova zpétna vazba
Metoda BARS

Metoda kli¢ovych udalosti
Hodnotitelské zpravy (volny popis)
Srovnavani pracovnikil

Zdroj: Dvorakova (2012)

Mimo vyse uvedené fadi Koubek (2007) a Sikyi (2014) mezi nejéastéjsi metody
hodnoceni naptiklad i hodnoceni na zékladé plnéni norem.

Soucasti kazdého systému hodnoceni zaméstnanct by mél byt hodnetici rozhovor
(Kocianova, 2012).

V nasledujicim textu budou popsany zminéné metody hodnoceni pracovnikli véetné
hodnoticiho rozhovoru.

Rizeni podle cili, taktéZ znamo jako Management by Objectives (MBO) nebo jako
fizeni podle vysledki Management by Results (MBR) je dle tabulky 1 metoda orientovana
minulost, nicméné néktefi autofi ji fadi mezi metody orientované na budoucnost (Koubek,
2007; Hronik, 2006), avSak jak Hronik (2006) dodava lze ji pouzit i jako metodu pro
hodnoceni vstuptli i samotného procesu.

Hronik (2006) ve své knize uvadi model procesu MBO, jez obsahuje ¢tyii zakladni
prvky:

Stanoveni cili — jadrem procesu je stanoveni dlouhodobych cili, po¢inaje formulaci
cilti organizace i jednotlivych organizacnich jednotek az po jednotlivé individualni cile, je
kladen velky diraz na méfitelnost cild;

Plianovani akei, ukoli — dal$im krokem je planovéani a urceni akci a tkold, jimiz
maji byt cile dosazeny;

Seberizeni — predpokladem tspéchu MBO je kvalitni motivace a Gsili;
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Pravidelné koucovani — ucelem kontroly je stanovené tukoly usmériovat,

povzbuzovat, konzultovat prib¢h a poskytovat zpétnou vazbu.

Obrazek 2 Model procesu MBO

r I Stanoveni cild I a

Pravidelné koucovani Planovani ukolu
L | Sebefizeni | J

Zdroj: Hronik (2006)

Stanoveni cilit ma své pravidla, cile by mély byt formulovany pozitivné ve smyslu
¢eho dosdhnout, nasledované popisem piinosu daného cile. Kazdy cil musi byt rozpracovany

do dil¢ich ciléi a mé&l by splitovat podminku SMART ¢i KARAT? (Hronik, 2006).

Zkratka SMART predstavuje pét zakladnich podminek, zasad, jeZ by mély zvolené
cile spliiovat a Pilafova (2008) je popisuje takto:

S — specifické, srozumitelné, konkrétni; je nezbytné, aby zaméstnanec danému cili
rozumél a védél, co se od néj ocekava

M — méfitelné, tzv. cile musi mit jasné stanovend kritéria, podle kterych budou
posuzovany

A — akceptovatelné; tj. pro hodnocen¢ho by mély mit cile motivacni charakter,
protoze mél moznost se k nim vyjadrit (zdtivodnit své obavy, ¢asove cil zhodnotit apod.)

R — realistické; cile by mély byt redlné splnitelné, at’ uz z finan¢nich zdroja, tak
z hlediska zdroji lidskych

T — terminované; ¢asove ur¢eny termin, do kdy ma byt cil splnén.

Dle Wagnerové (2008) metoda MBO podporuje dobré vztahy nadtizeného
S podiizenym, nebot vyzaduje neustdly tok informaci mezi zaméstnancem a
zaméstnavatelem. Vyhodou je také dobra obhajitelnost vysledkii. Mezi nevyhody lze zatadit

¢asovou naro¢nost na piipravu a také skute¢nost, ze metoda nezahrnuje hodnoceni pracovni

! KARAT - konkrétni, ambicidzni, redlny, akceptovatelny, terminovany
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chovani (napf. tymovou spolupraci, interpersondlni dovednosti). Tuto nevyhodu lze

kompenzovat kombinaci s dalSimi slozkami hodnoceni vykonnosti.

Hodnoceni na zakladé norem je metoda vyuzivana pievazné u délnické profese,
smyslem metody je porovnani vykonovych norem a standardi se skutecnym pracovnim
vykonem zaméstnance (Kocidnova, 2010).

Pro vyuziti této metody uvadi Koubek (2007) zakladni postup skladajici se ze tii
krokd:

a) stanoveni normy nebo urovné vykonu;

b) seznameni pracovnikd s normami;

€) porovnavani a hodnoceni jednotlivych pracovnikt rozdilem odchylky od normy.

Standardni vykon Ize statisticky stanovit jako priimér, pfipadné odhadem dle vykonu
konkrétniho zaméstnance anebo odvozenim z normativii ¢asit (Dvordkova, 2007). Paliskova
(2021) vysvétluje, Ze normativy prace lze vytvatet z dlouhodobych statistik, typu prace a

délky praxe zaméstnance. Vyhodou této metody je objektivni posouzeni vykonu.

Hodnotici dotaznik (checklist) se fadi mezi jednu z nejvice pouzivanych metod, i
prestoze vyZaduje dikladnou piipravu a je casové velmi naro¢nd. Jednd se o dotaznik
obsahujici zadouci charakteristiky pracovniho jedndni vytvofeny pro kazdou pracovni
skupinu zvlast. Hodnotitel pak oznacuje, zda se zminéné rysy chovani u pracovnika

vyskytuji ¢i nikoli (Koubek, 2007).

Mezi dal$i metody patii hodnotici stupnice neboli hodnetici $kala. Je to nejéastéji
aplikovana metoda v malych a sttednich podnicich. Je povazovana za metodu univerzalni a
oblibena je pro svoji ¢asovou i nakladovou nenaro¢nost a snadnou porovnatelnost vysledki
(Dvorakova, 2012). Vysledky metody 1ze tedy pouzit k porovnani pracovnikd, pficemz dle
Sikyie (2014) je vhodna i k sebehodnoceni. Kromé rychlosti a snadnosti administrace a
vyhodnoceni je pfednosti této metody moznost zapojeni vice hodnotitelil, tedy 1 moznost
metody 360° vazby (Kocidnova, 2010; Pilafova, 2008).

Pilafova (2008) vsak upozoriiuje i na nékterd uskali této metody, kterd spocivaji
v zjednodusené kvantifikovanych vysledcich, pokud by byly pouze secteny, piipadné

zpraméerovany.
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V praxi se muzeme setkat s n€kolika druhy stupnic ptipadné jejich kombinaci.

Hodnotici stupnice mtize mit ¢iselnou, slovni a grafickou podobu (Pilafova 2008):

e Numerické stupnice — Ciselné stupnice jsou vyjaddieny pomoci Cisel a bodil, pocet
stupnil se nejcastéji pohybuje mezi 2—10. Vhodny pocet stupiid je nutné volit smysluplné
dle ucelu hodnoceni a dle zkuSenosti hodnotitelti.

Napftiklad v Assessment centrech lze zvolit desetistupiiovou hodnotici $kalu, u
délnickych pozic volime $kalu s niz§im poctem stupiii s jednoduchym rozliSenim mezi
stupni.

e Hodnotici stupnice se slovnim popisem nabizi stru¢nou charakteristiku jednotlivych
stupnii véetné vysvétleni rozdili mezi nimi, ale taktéz mohou byt popsany pouze
pfidavnym jménem, naptiklad dostacujici, nedostacujici aj.

o Grafické stupnice — hodnotici kritérium je zndzornéno na piimce, kde pro lepsi

piehlednost doplitujeme ¢iselné 1 slovni vyjadieni

Obrazek 3 Priklady hodnotici stupnice

Ciselna stupnice

Kritérium: 1 2 3 4 5

kvalita prace Nizka vysoka
Graficka stupnice

Kritérium: ’ Nizk4 [ | [ ‘ Vysoka ‘

kvalita prace

Slovni stupnice

Kritérium: ‘ Vynikajici ‘Nadprfnmérné| Primérna ‘Podprﬂmérné‘ Spatna ‘

kvalita prace

Zdroj: Koubek (2007)

Za moderni modifikaci hodnotici stupnice 1ze povazovat metodu hodnotici stupnice
zakotvujici chovani nesouci zkratku BARS (z anglického Behaviorally Anchored Rating
Scales). Podstata metody je velmi podobna jako u hodnotici stupnice, avSak jednotlivé
hodnotici stupné jsou mnohem podrobnégji definovany. Obecné se behavioralné zakotvené
techniky vyznacuji specifickym popisem, kterd jednani by méla ¢i neméla byt aktudlné
projevovana na dané pozici (Snell a Bohlander, 2012). Dvotékova (2007) dodava, ze se
jedna o metodu zamétenou na jiz odvedené vysledky a hodnoti chovani nezbytné pro

uspésné vykonavani prace. Kocianova (2010) definuje BARS jako metodu zaméfenou na
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piistup k praci, dodrZzovani postupu pii praci a Gcelnost vykonu — tj. na priibéh pracovniho
procesu.

Tomsik a Duda (2011) vidi jako pfinos této metody jeji srozumitelnost a
jednoduchou aplikaci. Bodovaci stupnice byva doplnéna o slovni charakteristiku, coz
umoznuje hodnotiteli snadno zvolit formulaci odpovidajici pracovnimu chovani.
Pravdépodobnost pfijeti hodnoceni mezi pracovniky je u této metody zvySena spolutiCasti
pracovnikt pii jeji ptiprave. Silnou strankou je zde 1 zpétna vazba na pracovni vykon.

Mezi nevyhody jisté patii dle Koubka (2007) ¢asova narocnost V ptipravné fazi.
Dalsim rizikem muize byt chyba na strané¢ hodnotitele, jehoz hodnoceni nemusi byt zcela
objektivni a mize inklinovat k pfilisné schovivavosti ¢i naopak pfisnosti.

Metoda klicovych udalosti, znama také jako metoda hodnoceni na zakladé
kritickych udalosti, je metoda zaméfend na minulost a odliSuje se od tradi¢nich metod,
které se zamétuji na pravidelné a opakujici se hodnoceni v pribéhu casu.

Principem této metody je zaznamenavani mimotadnych udélosti, které vybocuji
z kazdodenniho potadku a maji zdsadni vliv na vykon zaméstnancii, a to jak v pozitivnim
smyslu, napf. pomoc spolupracovnikovi, tak v negativnim smyslu, napt. porucha stroje
v disledku nedbalosti (Bélohlavek, 2008). Kritické udalosti se sleduji a zaznamenavaji
Vv krat§im Casovém horizontu, idedln€ v rdmci ¢trnacti dni ¢i jednoho mésice. Vysledkem je
pak vycet vSech klicovych (pozitivnich a negativnich) udélosti (Pilafova, 2008). Pfinosem
této metody je dle Koubka (2004) pribézné sledovani pracovniho vykonu a mozZnost
vCasného zasahu v ptipad¢ vyskytnuti problému. Dle Pilafové (2008) tkvi vyznam této
metody Vv uréeni rozvojovych potifeb zaméstnancu. Hronik (2006) spatiuje vyhodu
v kombinaci formalniho a neformalniho hodnoceni a orientaci na konkrétni udalosti.
Podstatné je co nejpiesnéji vyjadrit a vystihnout popisovanou udélost a zvolit jeji urcitou
vahu pro pozdé&jsi posouzeni. Jedna se o Casove a administrativné nendro¢nou metodu.

Diky této metodé se hodnotitel spolehlive ubrani tzv. efektu posledniho mésice, ktery
je Casto vidén pti hodnoceni pouze jednou ro¢né.

Hodnotitelské zpravy (volny popis) piedstavuji pisemné hodnoceni pracovnikii,
kde hodnotitel posuzuje vlastnosti a vykonnost pracovnika za urcité (posuzované) obdobi.
Metoda se uplatnuje zpravidla pti hodnoceni takového pracovniho vykonu, jeZ neni snadné
kvantifikovat. Tyto zprdvy maji za tukol vytvofit komplexni obraz o hodnoceném
pracovnikovi, o jeho schopnostech, dovednostech, potencidlu a o jeho silnych a slabych

strankach. Manazefti vyuzivajici tuto metodu musi doptedu stanovit hlediska, kterd budou
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popisovat. Oproti hodnoticim stupnicim poskytuji hodnotitelské zpravy detailnéjsi zp&tnou
vazbu a Ize je povazovat za flexibilni. Vzhledem k povaze této metody je nejvétsim uskalim
a nevyhodou neporovnatelnost vysledki a moznost piili§ subjektivniho hodnoceni
hodnotitelem (Koubek, 2007; Wagnerova, 2008).

Metody zaloZené na vytvareni poiadi pracovniki podle jejich vykonu lze
rozdelit na stfidavé a parové porovnani a povinné rozdéleni a Pilafova (2008) je
charakterizuje nasledovng.

U stiidavého porovnani (metoda jedno kriteridlniho hodnoceni) vybere hodnotitel
nejlepsiho zaméstnance a umisti ho na prvni misto v seznamu, nejhor$iho zaméstnance
umisti na konec seznamu. Poté se vybira druhy nejlepsi a druhy nejhorsi pracovnik a umisti
je na druhé¢ a predposledni misto v seznamu. Timto zplisobem se od kraji postupné vyplni
cely seznam.

Metoda parového porovnani srovnava kazdého zameéstnance s kazdym. Hodnotitel
vybird dva pracovniky, které porovnava v rdmci zvolenych kritérii a urci toho lepsiho, ktery
dostane bod (Pilatfova, 2008). Hronik (2006) zde dodéava, Ze nejvhodnéjsi volbou bodovani
je jako pii fotbale. Lépe hodnoceny pracovnik dostava 3 body, druhy pracovnik pouze 1.
V ptipad¢ shody dostanou oba po 1 bodu. Takto spolecné porovna vSechny pracovniky a na
zakladé ziskaného skore ur¢i potadi pracovnikil. Pilafova (2008) jesté dopliuje, ze diky

zdlouhavému porovndvani je tato metoda vhodnéjsi pro mensi mnozstvi pracovniki.

Obrazek 4 Metoda parového porovnavani

Hodnocena Altera | Bouchal Coufalova | Dudova Erbst Body Pofadi
| kompetence: JiFi Jan Marie Alzbéta |David
| wspoluprace” |
Altera Jifi X 1:0 1:0 1:0 0:1 3 2
Bouchal Jan 0:1 X 1:0 1:0 0:1 2 3.
Coufalova Marie 0:1 1 X 1 0:1 1 4.
Dudova Alzbéta 0:1 1 0:1 X 0:1 0 5
Erbst David 1:0 1:0 1:0 1:0 X 4 1

Zdroj: Pilatova (2008)
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Metoda povinné distribuce (povinného rozdéleni). V ramci této metody dochazi
k porovnani vSech pracovnikii, hodnotitel ma za kol rozdé€lit vSechny pracovniky do tzv.
kiivky normalniho rozdé€leni, kdy k dané tUrovni vykonu se pfifazuje urcité procento
pracovnikt. Tato metoda je pro hodnoceni malého poctu pracovnikli naopak nevhodna
(Pilatova, 2008).
Obrazek 5 Metoda povinné distribuce

Seznam hodnocenych |Hodnocena kompetence: ,komunikace”

pracovniki Groven 1 Uroven 2 [ droven 3 } droven 4 droven 5
| G 10 % | _20% | 40_% l 20 % 10 %
.Altera Altera |
Poeprae ‘Bouchal - - c— ———
. Coufalova - Coufalova
l Dudova - ‘ [ Dudova |
. Erbst Erbst | . [ ‘
o it R P
Gabrielova Gabrielova
Halekal Halekel | |
chromy i e bbb S ! ‘
lhrova Ihrova

Zdroj: Pilatova (2006)

Koubek (2007) upozoriiuje, Ze tyto metody zaloZené na vytvaieni potadi pracovniki
nejsou vhodné jako podklad pro odmeénovani. Lze je vyuzit spiSe pro motivovani a

zlepSovani vykonu pracovnikil a vytvareni soutézivého prostiedi.

Hodnoceni metodou AC/DC (Assessment centre, development centre)
popisuje Hronik (2006) jako hodnoceni pracovniki v prostfedi uméle vytvorenych
podminek. Vyuziva se predevsim k vybéru a vzdélavani zaméstnancti, avSak Ize jej pouzit
ke komplexnimu hodnoceni pracovniho vykonu pifevazné specialisth a manazert. Lze
hodnotit jak jednotlivce, tak i skupiny. Souc¢asti je posouzeni pracovniho rozvojového
potencialu a schopnosti. Toto uméle vytvorené prostiedi vSak mize byt i nevyhodou, jelikoz
nemusi odpovidat tomu skute¢nému.

V ptipadé development centra se jedna o soubor technik, které se orientuji na silné a
slabé stranky jednotlivce a k identifikaci urovné jeho dovednosti a schopnosti. Cilem je urcit,
jak mize dand osoba zdokonalit své dovednosti a jeho potfebu dalsiho vzdélavani a osobniho
rozvoje (Kocianova, 2010).

V ramci AC a DC se nejCastéji aplikuji skupinové modelové situace, individualni

situace a psychodiagnostika, nevyhodou je vsak finan¢ni naro¢nost (Hronik, 2006).
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360° vazba, znama také jako vicezdrojové hodnoceni, je metoda vicendsobného
hodnoceni pracovnikii a pfinasi vétsi objektivitu nez hodnoceni jednou osobou. Tato metoda
nijak nepotlacuje ostatni metody hodnoceni pracovnikli, ale spiSe je dopliuje (Kubes,
Sebestova, 2008).

Dle Kubese a Sebestové (2008) mohou byt hodnotiteli spolupracovnici, nadfizeni,
podfizeni i zakaznici, ¢i miize manazer ohodnotit sam sebe. Vysledkem je informace (=
zpétna vazba) manazera o chovani a vykonu hodnoceného od lidi, jez s hodnocenym
prichazeji pravideln¢ do styku. Pozadované informace jsou nejcastéji ziskdvany pomoci
dotaznikdi s vicebodovou stupnici a vysledek je zpracovan formou strukturované
individualni zpravy hodnocenému pracovnikovi.

Ucelem je dle Arthur (2010) ziskat vSestranné hodnoceni s cilem zajistit
zamgéstnancliv rozvoj a rast. Pivodné byla metoda vytvofena jako nastroj hodnoceni fidicich

pracovnik, ale postupné se zacala pouzivat i k hodnoceni ostatnich pracovnikd.

Obrazek 6 Systém 360stupiiové vazby

‘ Nadfizeny

{ Zakaznik }—@tnanec Spolupracovnik ]

‘ Podrizeny

Zdroj: Sikyt (2016)

Jak uz bylo zminéno vyse, souCasti kazdého hodnoticiho systému by mél byt
hodnotici rozhovor, nazyvany také jako motiva¢né-hodnotici (Blaha, 2005). Obecné je
povazovan za jednu z nejrozsifenéjSich metod a béznou praxi v oblasti fizeni lidskych
zdrojii. Obvykle se provadi jednou ro¢né (Kocidnova, 2012), nicméné Ize jej provadet i

v Castéjsich intervalech — pololetnich ¢i étvrtletnich (Plaminek, 2009).



Nezbytnym krokem pro uspéSné vedeni tohoto formalniho pracovniho setkéani je

dukladna ptiprava hodnotitele, jez by méla zahrnovat nasledujici kroky (Dvorakova, 2012):

a) neprietrzité hodnoceni pracovniho vykonu, které je v prubéhu hodnoticiho obdobi
pravidelné zaznamenavano (pozitivni i negativni informace, udalosti);

b) vymezeni pfi¢in nalezenych chyb a vylouceni faktort, které s pracovni ¢innosti
zaméstnance nesouvisi;

¢) hodnoceni ma byt formou dialogu, tj. zahrnovat aktivni zapojeni hodnoceného;

d) kritika hodnotitele nahrazena vécnou podporou pracovnika;

e) uvod hodnoceni by mél byt pozitivni S postupnym piechodem Kk negativnim
skute¢nostem;

f) snaha vytycit kroky, které by mély vést ke zlepSeni vysledku a spole¢na dohoda
o definovani dalSich ukold a cili;

g) priubézné feseni nedostatkl nenechavat az na zavére¢né hodnocent;

h) hodnoceni vyuzivat pro formulaci vhodného zavéru;

1) zapojeni pracovnika do sebehodnoceni, 1épe se ztotozni se zavéry hodnoceni.

Pilafova (2008) dodava, Ze pfiprava hodnotitele by méla zahrnovat i U€ast na
Skolenich zaméfenych na vedeni hodnoticich pohovorti a hodnotitel by mél byt schopen
konstruktivniho vyjednavani, m¢l by umét sdélit a piijmout kritiku, umét naslouchat a
zaroven uméet vhodnym zpiisobem argumentovat, vV neposledni fad¢ je nezbytné umét fesit
vzniklé konflikty, v idealnim ptipad¢ jim vhodnou komunikaci predchazet.

Jak pise Koubek (2015): ptipraveny hodnotitel ma v prubéhu rozhovoru k dispozici
hodnotici formulaf (véetné formulare pro sebehodnoceni, pokud neni soucasti), zdznamy o
pozitivnich 1 negativnich udalostech zaméstnance za uplynulé obdobi, zaznam o dodrZzovani
pracovni doby, popis pracovni pozice, plan osobniho rozvoje, seznam problém k feSeni a
také materidly z predchoziho hodnoceni.

Cilem rozhovoru je dle Sikyie (2014) diskuse mezi manaZerem a zaméstnancem
ohledn¢ urovné¢ dosazenych vysledkli zaméstnance v navaznosti na cile, které byly diive
dohodnuty. Soucasti je vzdjemna dohoda o napravé zjisténych nedostatkli a zlepSovani
vykonu pracovnika, déale je zde prostor pro diskusi a planovani rozvoje pozadovanych
schopnosti na dal§i obdobi, vytvareni pfiznivych pracovnich podminek k vykonavani

sjednané prace, podpora zadouci motivace a dosahovani pozadovaného pracovniho vykonu.
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Manazer se na zékladé této diskuse rozhoduje o nésledujici podobé fizeni zaméstnance, jenz
kromé podoby odménovani zahrnuje prave i plan dalSiho vzdélavani a rozvoje. Tento proces
se opakuje v prub¢hu celého pisobeni zaméstnance v organizaci. Autoii (Bélohlavek, 2008;
Hronik, 2006; Koubek, 2007; Styblo, 1993 aj.) vyjadiujici se k prabéhu hodnoticiho
rozhovoru se shoduji, Ze misto a ¢as rozhovoru by mélo byt stanovené dostatecné¢ dopiedu.
Rozhovor je vhodné zah4jit vytvofenim ptatelské atmosféry v prostiedi, které je pro obé
strany neutralni a v rimci uvitani hodnoceného pracovnika vysvétlit cile a postup rozhovoru.
Jako prvni by se mél mit moznost ke svému vykonu vyjadfit pravé hodnoceny. Béhem
rozhovoru by mél byt prostor k oboustranné diskusi a moznosti kladeni otazek, sdélovani
nazord a Uhld pohledd. V pfipadé neshody mezi hodnocenim nadfizeného a
sebehodnocenim, je potieba si vzajemné vSe vysvétlit a ujasnit, nalézt spolecné feSeni.
Rozhovor by mél byt motivacniho charakteru, ne prostiedkem ke kritice a shazovani
hodnoceného pracovnika. Béhem rozhovoru by mély byt vytyCené oblasti vyzadujici
zlepseni, hodnoceny miiZze sdm navrhnout, jak zlepSeni dosdhnout, hodnotitel pfipadné miize
navrhnout mozné cesty a feSeni vedouci ke zdokonaleni pracovniho vykonu. V zavéra je
dulezité stanovit nové cile pro nasledujici obdobi a do hodnoticiho formulafe také zahrnout
plan rozvoje pracovnika a zptsob jeho dosazeni. Zakonceni rozhovoru by mélo byt opét
Vv ptatelské a povzbuzujici ndlad€. Vystupem z tohoto setkani je vyplnény a obéma stranami
podepsany hodnotici formuladf zahrnujici cile a rozvojové plany pro dalSi obdobi
(Wagnerova, 2007).

V zavéru této kapitoly lze fici, ze existuje pomeérné mnoho metod, jak hodnotit
pracovniky a jejich pracovni vykon, pficemz nelze opomenout, Ze kazda metoda ma své
vyhody a nevyhody. Je tieba nastavit systém hodnoceni pro danou organizaci tak, aby co
nejlépe odpovidal jejim cilim i1 potfebam a zohledioval vSechny aspekty, jez do hodnoceni
zasahuji a které naopak hodnoceni samotné ovliviiuje. Vybér metody anebo souboru metod
bude jiny naptiklad ve vyrobnim podniku, kde se bude klast diraz na konkrétni vyrobni
ukazatele, zatimco marketingova firma se zaméti spise na vysledky kampani a projektu,

kreativitu ¢i zakaznickou spokojenost.

3.2.4 Problémy a chyby p¥i hodnoceni pracovniki

Hodnoceni pracovnikil je komplexni proces, ktery vyzaduje vyznamnou ¢asovou a
finan¢ni investici. Pfiprava manazeri je casové ndaroCna, stejné tak cCas vénovany

zaméstnanclim a zpracovani informaci stoji firmu nemalé penize, nemluvé o investicich do
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technologii. Je tedy dulezité, aby se tato investice organizaci vratila, hodnoceni pracovnikli
musi byt tedy efektivni.
Zakladem dle Sullivana (2011) je vyhnout se problémum, ktera jsou s hodnocenim
spojena. Ten v ¢lanku Performance Appraisal, the Most Dreaded HR Process — A List of the
Top 50 Problems uvadi celkem 50 nejvétSich problémt. Mezi né tadi naptiklad
nepravidelnou zpétnou vazbu, zaméfeni se na slabé vykony namisto zachyceni téch
Spickovych a zjisténi zpiisobu jejich dosazeni, nespravedlnost hodnoceni v diisledku absence
druhé kontroly, netransparentnost hodnoceni (pfedev§im v technologickych firmach),
neexistence vypoctu navratnosti investic do hodnoceni, univerzalni formulaf pro vSechny
druhy pracovnikil, nedostatecné zaskoleni manaZerli v procesu hodnoceni, vyhybani se
tézkym rozhodnutim ¢i konfrontacim stran manazert, nedostatecné uznani a odménovani
manazerd, dale také problémy spojené s Casem jako naptiklad zaméteni procesu na velmi
vzdalené obdobi.
Z Ceskych autort shrnuje nejcastéjsi chyby v systému hodnoceni pracovnikli Dvorakova
(2012):

a) chybné stanovena kritéria;

b) S$patna metodika hodnoceni;

¢) nedostate¢na metodicka ptiprava hodnotitelt;

d) nevhodny prubéh vlastniho procesu hodnocenti;

e) uspéchanost a formalnost hodnoceni a neodpovidajici prace s vysledky hodnocenti;

f) nesoulad mezi kritérii u jednotlivych hodnotiteld, coz poruSuje paritu vysledkt

hodnoceni mezi skupinami pracovniki.

Chyby se mohou objevit i na stran¢ hodnocenych, pfi¢emz mohou plynout pravé
z nedostatkd v metodice, z nedostatecného zprostiedkovani smyslu a Géelu hodnoceni
managementem organizace. Vyraznym problémem muze byt postoj hodnocenych, kdy
Vv pfipad€ negativniho postoje, Ze jim hodnoceni mé pfinést téZkosti, nemize organizace

o¢ekavat vstiicnost hodnocenych v pribéhu hodnoceni (Koubek, 2007).
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Koubek (2007) dale popisuje nasledujici nejcastejsi chyby na strané hodnotiteli.

a) PriliSna shovivavost nebo pFisnost.

b) Tendence Kk hodnoceni pracovniki hodnotami ze stiedu stupnice
(primérem).
Nejsou pouzivané nadprimérné a podprimérné stupné hodnoceni, pficemz
takova forma hodnoceni lepsi pracovniky demotivuje a horsi pracovnici ztraceji
snahu o zlepSeni.

¢) Tendence vlastnich méritek.
Preference téch stranek pracovniho vykonu, které hodnotitel sdm upfednostiiuje,
hodnoceni na zakladé srovnani s hodnotitelem.

d) Tendence osobni sympatie, antipatie ¢i piedsudku.
Zaujatost hodnotitele vii¢i hodnocenému mtize ovlivnit hodnoceni

e) Tzv. halo efekt, kdy se hodnotitel necha ovlivnit ¢i unést nékterym pozitivnim
¢i negativnim rysem hodnoceného a pod timto vlivem se uchyluje k hodnoceni i
ostatnich vlastnosti ¢i slozek pracovniho vykonu hodnoceného.

f) PrihliZzeni k socialnimu postaveni, znamostem, stranické piisluSnosti,
etnickym ¢i rasovym znakiim a pohlavi.

g) PriliSné prihliZeni k hlavnimu ticelu hodnoceni.
Zamérné zkresleni hodnoceni, naptiklad v pfipadé sniZovani poctu zaméstnancii
¢1 pfi odménovani.

h) Vyrazné kriticka forma hodnoceni.

3.3 Trendy v hodnoceni pracovnikii — kompetence a kompetenéni
modely

Jako novy trend v systémech hodnoceni spatfuje Hronik (2006) vyuziti
kompetencnich modelt, sjejichz designovanim se casto zacind pifi zavadéni systému
hodnoceni ve firmé.

V bézném zivoté se S kompetencemi setkdvame spiSe ve vyznamu ,,mit pravomoc*.
V kontextu hodnoceni pracovnikt vSak chapeme kompetence jako ,,zptsobilost k praci®.
Pilafova (2008) definuje kompetence jako ,,soubor védomosti, dovednosti, schopnosti,

vlastnosti a postojii, které umoznuji jedinci dosahovat pozadovaného vykonu“. UrCeni
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kompetenci vychazi z analyzy cinnosti, které s pracovnim vykonem dané pozice uzce
souvisi (Hronik, 2006).

Benes (2003) dodava, ze mit pozadované kompetence nestaci, podstatna je i vnitini
pripravenost a ochota dané ptedpoklady pouzit. Souéasti kompetenci je tedy i vnitini
motivace. Kubes, Spilerova a Kurnicky (2004) uvadéji jesté dalsi predpoklad k tomu, aby
pracovnik plnil svéfené ukoly na dobré ¢i vynikajici tirovni, a sice Ze prostiedi by mélo byt
takové, aby bylo moZné pracovnikovo kompetentni chovani pouzit.

Hronik (2006) ¢leni kompetence dvojim zplsobem, a sice ze socidlné-
psychologického hlediska, kde 1ze kompetence usporadat podle zdkladniho pozorovaciho
schématu. Dle néj Ize pozorovat 3 velké skupiny chovani, a sice pfistup k ukolim a vécem,
dale vztah k druhym lidem a také chovani k sobé a projev emoci. Druh¢ hledisko ¢lenéni je
podle kompetencni orientace firmy. Zde se rozliSuje orientace produktova — kompetence
feSeni problému, orientace zdkaznicka — kompetence interpersonalni a orientace provozni a
systémova — kompetence sebefizeni.

Uspofadanim kompetenci vznika kompetenéni model. Zavedeni kompetencniho
modelu ptinasi dle Hronika (2006) mnohé vyhody:

[] sjednocuje ,,jazyk* manazeri, personalistl;
poskytuje jednotna kritéria pro vybér a hodnoceni;
propojitelnost s vyhodnocenim ,,¢isel”;

je zakladem pro systém hodnoceni, odménovani a rozvoj;

O O O d

umoznuje koncipovat cilené rozvojové programy.

Efektivni model je dle Hronika (2006) takovy, ktery:
[1 vychazi z ocekdvaného a pozorovatelného chovani, tj. z roli
obsahuje nanejvyse 10-12 jednotlivych kompetenci;
vytvafti propojeni mezi firemnimi hodnotami a popisy pracovnich pozic;

plati pro vSechny nebo alespon pro klicové pozice ve firmé;

O o O O

je sdileny, coz obvykle znamena, Ze byl vytvoieny nejen shora, ale i zdola,

po jeho vytvofeni je neustale aktualizovan.

Aby bylo mozné pti hodnoceni podle kompetenci posoudit do jaké miry spliuje

zaméstnanec pozadavky na kompetence, je potiebné pro kazdou kompetenci vytvorit
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hodnotici $kalu, nejcastéji se vyuzivaji skaly se 3-10 stupni. Vhodné je urcit ocekavanou

uroven dle jednotlivych zaméstnancii i skupiny zaméstnancii (Pilafova, 2008).

Obrazek 7 Priklad ctyfstupniové skaly kompetenci

Stupen Kompetence (obecné) Kompetence . feseni probléma”

Zdroj: Pilatova (2008)

Vyznam a narustajici trend ve vyuZzivani kompetencnich modelti potvrzuje Veteska
a Tureckiova (2008), ktefi uvadgji, Ze: ,,Rizeni podle kompetenci (nazyvané téz Rizeni
lidskych zdroji podle kompetenci) je v soucasnosti povazovano za nejprogresivnéjsi systém

(nastroj a zplisob) personalni prace v organizacich®.

3.4 Vazby hodnoceni pracovnikii na dalsi personalni ¢innosti

Pilafova (2008) upozoriiuje, Ze provazanost jednotlivych persondlnich Cinnosti je
nezbytnym piedpokladem pro efektivni fizeni lidskych zdroji. Vzéjemna provéazanost
umociiuje ucinek jednotlivych persondlnich néstroji a posiluje motivaci k jejich uzivani.
Studie dokazuji, ze hodnoceni ovliviiuje fadu persondlnich sfér, napiiklad odménovani
zamgstnanctli véetné poskytovani bonust, pres povysovani a vSeobecny rozvoj zaméstnancl
az po rozhodnuti firmu opustit (Cappelli, Conyon, 2017). Pilafova (2008) dodava, ze pokud
je v organizaci zaveden systém hodnoceni zaméstnanci dle kompetenci, je vhodné tyto
principy uplatnit i p¥i vybéru novych zaméstnanci, kdy se hodnoti klicové kompetence
pro obsazovanou pozici. Nasledné se hodnoti uspésnost zacviceni, kdy je hodnocen rozdil
mezi urovni kompetenci zaméstnance a poZadovanou Urovni.

Dalsi podstatnou oblasti, jeZ je hodnocenim ovlivnéna, je oblast rozvoje pracovnikii.

Pro ur¢eni dlouhodobych rozvojovych potieb je idedlni hodnoceni kompetenci zaméstnance.

Na zéaklad¢ hodnoceni kompetenci 1ze dle Pilatové (2008) urcit dva druhy rozvojovych
plant:

[ rozvoj kompetenci, které zaméstnanec na dané pozici nemda na dostacujici

urovni;
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[0 rozvoj kompetenci, které zaméstnanec bude pottebovat pro plnéni budoucich
cili a ukoll (v souladu s kariérnim planem, zménou pracovni pozice, zmény
pracovni napln¢).

Pro urceni aktudlni rozvojové potieby slouzi hodnoceni vykonu.

Hodnoceni byva casto propojeno se systémem odménovani. Jak piSe Urban (2013),
odména vazanad na hodnoceni schopnosti zaméstnance vychazi z dlouhodobéjsiho
analyzovani vysledkil pracovnika a méa podobu procentualni nadtarifni slozky nebo absolutni
castky osobniho ohodnoceni. Vykonova slozka je soucasti individualniho zasluhového
odménovani zaméstnance vztahujiciho se k pracovnimu vykonu jedince, poptipadé tymu
nebo celé organizace. Urban (2017) dale popisuje pfedpoklady pro ucinnost vykonového
odménovani:

[0 vykonové pozadavky, ke kterym se vaze odména jsou stanoveny predem,
nalezité vysvétleny a zdivodnény;

[J odméiovani je natolik srozumitelné, aby si vys$i odmény mohli zaméstnanci
sami spocitat;

[0 vysledky prace, kterd je predmétem odmény mize zaméstnanec piimo
ovlivnit;

[0 vykon, na ktery se odména véze je vyjadien mnozstevnimi nebo finanénimi
ukazateli, pfipadné jasnymi slovnimi kritérii, vztahujicimi se k pracovnimu
chovani;

[0 k vyplate odmény dochazi okamzité poté, kdy byly vysledky zaméstnance
objektivné zhodnoceny;

[] zameéstnanci maji moznost plnéni svych cili pribézné sledovat.

Z tohoto vyplyva, ze je vhodné hodnoceni vykonu provazat s pohyblivou slozkou mzdy,
naproti tomu hodnoceni kompetenci ma byt provdzano s pevnou slozkou mzdy (Pilafova,
2008). Pilafova (2008) dale dodava, ze kazdy zasah do systému odménovani je citlivou
zalezitosti. Jakékoli zmény uskutecnéné v zabéhnutém systému jsou vnimany ostrazité a s
nedtivérou. Casto je odménovani vnimano jako nespravedlivé a netransparentni, nicméné se
zavedenim hodnoceni zaméstnancl je v organizaci ofekavano zvySeni transparentnosti

systtmu odménovani a nasledné dosazeni diferenciace vykonnych zaméstnanc od
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nevykonnych i rozliSeni rGznych trovni poZzadovanych kompetenci. Tyto informace o

vykonech a kompetencich by mély poskytnout prave interni systémy hodnoceni.

3.5 Implementace systému hodnoceni

Tvorba a implementace systému hodnoceni neméa vyznam, pokud Vv organizaci
neexistuje transparentni provazanost na systém odmeénovani a rozvoje. V piipadé, Ze se pro
tvorbu systému hodnoceni rozhodneme, 1ze vyuzit jako zakladni stavebni kdmen kvalitni a
aktualni popisy pracovnich pozic. Z nich jsou pro systém hodnoceni ziskavany informace o
vykonéavanych ulohach, které jsou uplatnény pfti tvorbé hodnoceni vykonu a pozadavcich na
uroven kompetenci. Tyto informace jsou uplatnény pii tvorbé systému hodnoceni
kompetenci (Pilafova, 2008).

Pti zavadéni systému hodnoceni Ize prevzit jiz existujici systém nebo vytvofit vlastni
systém §ity na miru. V obou piikladech je nezbytnym piedpokladem Gspésné implementace
dle Pilatfové (2008):

a) existence sdilené strategic firmy (znalost cili a hodnot organizace, dekompozice cila
organizace do cilli menSich organizaénich celki a jednotliveill) a firemnich hodnot;

b) existence popist pracovnich pozic a pozadavki na danou pozici (seznam klicovych tloh
a kompetenci);

C) navazani systému hodnoceni na ostatni personalni systémy (zejména odménovani,
rozvoj a kariérni rast);

d) transparentnost, srozumitelnost a objektivita systému hodnoceni;

e) spravné naCasovani implementace;

f) akceptace systému hodnoceni uvnitf firmy a podpora hodnoceni ze strany managementu.

Proces hodnoceni by takt¢Z mél byt detailn€ a srozumitelné popsan v internich
smérnici, pfipadné v internich postupech, v€etné stanoveni zodpovédnosti, termint a vztah
Kk ostatnim personalnim systémim (Pilafova, 2008). A jak jiz bylo zminéno u problematiky
vedeni hodnoticiho rozhovoru, dal§im uzitenym prvkem je proSkoleni ucastnikii, zejména
pak ve vedeni hodnoticiho rozhovoru, poskytovani a pfijimani zpétné vazby apod. (Pilafova,
2008)
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4 Vlastni prace

V této Casti prace blize predstavuji soucasnou podobu a pojeti hodnoceni vykonnosti
pracovnikl ve vybraném vyrobnim podniku.

Pro analyzu souCasné¢ho systému hodnoceni pracovnikii jsou v praci vyuzity
kvalitativni i kvantitativni metody vyzkumného Setieni. Kvalitativni ¢ast je provedena
formou analyzy vnitropodnikovych pfedpisi a smérnic. Kvantitativni ¢ast vyzkumu
zastupuje dotaznikové Setfeni, pro jehoZ vyhodnoceni byly pouzity zékladni statistické
metody. Na zaklad¢ zjisténych dat je sestaven vlastni navrh nového hodnoticiho systému
tak, aby navazoval na systém odménovani a zaroven byl podkladem pro vzdé€lavani a rozvoj

pracovnikll véetné moznosti povySovani.

4.1 Charakteristika Ishimitsu Manufacturing Czech, s.r.o.

V Ceské republice je automobilovy priimysl velmi rozsifeny a spolenosti podnikajici
V tomto odvétvi rozhodné patii k vyznamnym zaméstnavateliim pro statisice lidi.

Spole¢nost Ishimitsu Manufacturing, s.r.o. (dale jen Ishimitsu) je japonska
automobilova spolec¢nost se sidlem v Lounech a patii k menSim zaméstnavatelim. Jedna se
o prvni zahrani¢ni investici matef'ské spolec¢nosti Ishimitsu Industry Co., Ltd. a zaroven je
jedinym zavodem v Ceské republice. Dalsi zavody lze najit v Thajsku a Mexiku.

Provoz ceské pobocky byl zahéjen v roce 2003, kdy byla spusténa vyroba prvnich
dvou vyrobka. V dalsich letech nasledovaly pro spolecnost dlilezité milniky jako je ziskani
certifikace QMS podle ISO 9001 a EMS podle ISO 14001, zvySovani vyrobni kapacity diky
instalaci novych technologii a rozsifeni portfolia vyrobkl. V dob& dynamického ristu se
spolecnost rozhodla rozsitit vyrobni halu, vystavba byla dokoncena v roce 2016, nicméné
jeji kapacita nebyla z ekonomickych diivodi doposud naplno vyuzita.

Vyslednym produktem jsou drobné strojni soucastky do spalovacich motord.
Vyrobni proces je specializovany na proces soustruzeni, obrdbéni a brouSeni ve velmi
piesnych tolerancich. Vyrobené soucastky jsou dodavany vyrobciim piednich znacek
automobilll jako napt. Lamborghini, Toyota, Audi, Volkswagen, Volvo, Peugeot, Renault,
Honda, Mitsubishi, Mazda aj.

Vyroba probiha ve sménném provozu, a sice v neptetrzitém 12hodinovém provozu,
piipadné ve tfisménném 8hodinovém provozu. Nékolik pracovnich mist na pozici Délnik ve

vyrob¢ je vyhrazeno pouze na jednosménny provoz. Tato mista jsou obsazovana pirevazné
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pracovniky z vlastnich fad, jez z vaZznych diivodi nemohou pracovat v klasickém sménném
provozu.

V oblasti fizeni lidskych zdroji se spolenost prezentuje jako zaméstnavatel
s individualnim pfistupem k zaméstnancim a propracovanym systémem fizeni lidskych
zdroji. Velky duraz je kladen na podrobné zaskoleni vSech zaméstnancti napii¢ celym
zédvodem. Piedpokladem je umoznit zaméstnanci komplexni pohled a pochopeni jeho prace
jako celku s cilem zajistit tak bezproblémovy chod spole¢nosti a jeji dalsi vyvoj. Zna¢nou
¢ast integrovaného systému tvoii princip neustdlého zlepSovani (tj. KAIZEN)?, jez
spole¢nost aplikuje do kazdodenni prace a vyzdvihuje tim vyznam kazdého zaméstnance,
jeho nézorti a navrhi ke zlepSeni.

K 31.3.20233 ¢&inil stav viech zaméstnancti 56 lidi (z toho 2 na DPP), coz znamena
znaéné snizeni oproti predchozimu obdobi, kdy k datu 31.3.2022 byl stav celkem 84
zaméstnancu (z toho 7 DPP). Pokud bychom porovnali pofet zaméstnancti s obdobim
dynamického rlstu spolecnosti, tak k 31.3.2017 ¢inil stav zaméstnanci celkem 132 1idi (z
toho 22 DPP, 1 DPC). Je evidentni, Ze se spole¢nost potyka s ne zcela pfiznivym vyvojem,
se kterym soudég, dle jiz vySe zminénym rozsifenim vyrobni haly pravdépodobné viibec
nepocitala, pfinejmensim ne v tak brzkém ¢asovém horizontu. Domnivam se, ze k tomuto
vyvoji mohla pfispét svym dilem i1 pandemie covid, nicméné¢ v nasledujicich fadcich
popisuji, jakou pfi¢inu tomu ptikladé vedeni Ishimitsu.

Vyvoj poctu zaméstnancli od zalozeni az do roku 2023 je znazornéno grafem a
uvedeno jako Priloha 1 Vyvoj po¢tu zaméstnanci v letech. V grafu jsou zachyceny v letech
2003-2022 stavy vzdy k poslednimu dni v roce. Pro rok 2023 je uveden stav k 11/2023.

K vyznamné restrukturalizaci organizacni struktury a tim snizeni poctu zaméstnanci
doslo nasledkem ukonceni projektu Holder, Delivery Valve ze strany zdkaznika a také
turbulentni fluktuaci objednavek od zakaznikd. V dusledku téchto zmén urcilo vedeni
spole¢nosti jako prioritu pro nasledujici obdobi stabilizaci vyroby a udrzeni kmenovych
zaméstnanctl a také spusténi nového projektu Shaft, Valve EGR Panther. Dals$im dtlezitym
milnikem bude zajistit nahradu za propad trzeb zplsobeny ztratou jiz vySe zminéného
projektu Holder, DV, a proto bude dalsim krokem spole¢nosti posileni obchodnich aktivit a
hledani potencialniho odbytisté pro své vyrobky. Noveé chce spolecnost rozsitit své aktivity

1 mimo oblast automobilového primyslu.

2 KAIZEN - pristup k neustalému zlepsovani procest, z japonského KAI — zména, ZEN — dobro/dobry
% Konec fiskalniho roku spole¢nosti Ishimitsu
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4.1.1 Organizacni struktura spole¢nosti

Spolecnost vyuziva liniovou organizacni strukturu s vertikdlnim uspofadanim. Ve
vedeni spole¢nosti je president, jediny japonsky predstavitel, ktery je zaroven jednatelem
spole¢nosti. Jeho pfimym podiizenym je vicepresident, ktery zastava pozici ekonomického
manazera a zaroven je pro vSechny k dispozici jako piekladatel japonstiny. Pod
ekonomického manazera spadaji vSechna oddéleni, tj. oddéleni vyroby, udrzby, kvality a
administrativy. V kazdém odd¢leni je vedouci a n€kolik jeho podfizenych specialist,
naptiklad oddéleni administrativy se sklada z nékolika useki, a sice usek persondlni,
ucetnictvi, usek ndkupu a logistiky. Vzhledem k velikosti spolecnosti vétSinu tsekil
zastupuje pouze jeden zaméstnanec (tj. jedna personalistka, jedna ucetni), vyjimku tvoii
oddé€leni vyroby, kde pod vedoucim oddéleni pracuji dva specialisté — technologové.
Hierarchie pak od THP plynule pfechdzi k liniovym zaméstnancim. V kazdém oddéleni
(vyroba, udrZba, kvalita) je pouze jeden mistr, coz je pravé jedna ze zminénych zmén ve
struktufe oproti minulym obdobi, kdy v oddéleni vyroby méla kazda sména svého vlastniho
mistra. Posledni milnik hierarchie tvofi délnické profese, skladajici se z operatori vyroby,
kvality a pracovnikt z oddéleni udrzby. Schéma organiza¢ni struktury je uvedeno jako
Ptiloha 2.

4.2 Soucasny systém hodnoceni zaméstnanci

Nasledujici deskripce systému hodnoceni vychazi z analyzy vnitropodnikovych
dokumentd a z vlastnich zkuSenosti autorky ziskanych po dobu trvani zaméstnani ve
zkoumané spolecnosti. Dopliujici informace byly ziskany v neformdlnich rozhovorech
s personalistkou a s vedoucim odd€leni vyroby.

S hodnocenim pracovniho vykonu se zaméstnanec setkava prvné béhem adaptacniho
obdobi, respektive na konci zpravidla 3mésiéni zkusebni doby*, kdy je veden hodnotici
rozhovor. Voditkem pro hodnotitele je dotaznik Hodnoceni zaméstnance (Pfiloha 3) jehoz
soucasti je 1 Sebehodnoceni (Pfiloha 4). Hodnotitelem byvé zpravidla ptimy nadfizeny nebo
vedouci ptislusného odd¢€leni.

Hodnotitel pii hodnoceni pracovnika vychazi z popisu pracovni pozice, kde je uvedena

pracovni naplii pro danou pozici a pozadavky na pracovnika a déale se opird o tzv.

4 Zkuebni doba pro vedouci pracovniky je stanovena v délce 6 mésica.
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Inicializa¢ni tréninkovy program zameéstnance, ktery provadi nového zaméstnance po celou
dobu adaptace a pro ukonceni adaptace je nezbytné splnit veskeré jeho nalezitosti.
V programu jsou rozepsana vSechna povinné vstupni Skoleni, kterd musi absolvovat kazdy
zaméstnanec. Dale je pfipojen seznam pracovnich instrukci, smérnic a provoznich fada, na
néz ma byt v pribehu zkusebni doby zaméstnanec zaskolen.

Prvni ¢ast formuldfe Hodnoceni zaméstnance je zamétfena na zhodnoceni silnych a
slabych stranek pracovnika ve vztahu k vykonavané pracovni pozici, hodnoti se zde jeho
dovednosti, prednosti ¢i nedostatky. Neni opomenuta ¢ast vénujici se osobni charakteristice
zaméstnance a jeho chovani pii praci v tymu. Nasleduje shrnuti, zda zaméstnanec splituje
svymi schopnostmi pozadavky na danou pracovni pozici, které je doplnéno doporuc¢enim
pro oblast odménovani. Druhd ¢ast dotazniku je ponechana pro urceni rozvojovych potieb a
stanoveni opatfeni a tikolti vztahujici se nejen k samostatnému pracovnimu vykonu, ale také
k tymové spolupraci. V zavéru je kolonka pro posouzeni nutnosti dal$iho hodnoceni
zamestnance. Vystupem z tohoto hodnoceni je ve vétSin€ piipadii ukonceni zkusebni doby
zaméstnance s ndslednym navySenim mzdy. Dale jsou popsana pfijata opatfeni a ukoly
vyvozena zrozhovoru hodnotitele a hodnoceného pro dal§i pasobeni ve firmé. Zcela
poslednim bodem je urceni potieby dal§iho hodnoceni zaméstnance ¢i nikoli.

Piedpokladem je na toto hodnoceni na konci zkuSebni doby navazat pii pravidelném
ro¢nim hodnoceni dal§im hodnoticim rozhovorem. Nicméné spole¢nost formalni hodnoceni
formou hodnoticiho rozhovoru zavedené nema. Neznamena to, ze by se zadné dalsi
hodnotici rozhovory snad nikdy neuskutecnily, probihaji vSak Vv ramci neformélniho
hodnoceni pouze nahodile dle uvazeni odpovédnych pracovnikii a vysledky nejsou
zaznamenavany. Funguje to tak, Ze v pfipad€ potieby vést se svymi podiizenymi rozhovory
s cilem shrnout jejich pracovni nasazeni, vysledky ¢i budouci rozvoj je €isté na iniciativé
kazdého vedouciho pracovnika, zadny vnitini pfedpis toto nikterak nenafizuje. V minulosti
nékolik pohovori s liniovymi zaméstnanci prob&hlo, nicméné se domnivam, ze takové
jednani mohlo plisobit na ostatni zaméstnance jako netransparentni a nespravedlivé. Pricemz
jak je uvedeno v literarni reSerSi této prace, transparentnost je jednim z nezbytnych
piedpoklada uspésné implementace hodnoticiho systému.

Vnimani systému hodnoceni zaméstnanci z hlediska transparentnosti a také
spravedlnosti bude vénovana ¢ast vyzkumného Setfeni. Dale bude zjistovano, zda

zameéstnanci postradaji pravidelné hodnotici rozhovory, vramci kterych by jim byla
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poskytnuta dostate¢na zpétna vazba na jejich pracovni vykon, ¢i jim je systém nahodilych
neformalnich rozhovort bliz§i a pro ziskani zpétné vazby dostacujici.
V nasledujici kapitole popisuji soucasny systém hodnoceni, ktery je navazany na systém

odménovani.
4.2.1 Hodnoceni navizané na systém odménovani

Ackoli spole¢nost Ishimitsu nema zavedeno formalni hodnoceni v podobé hodnoticiho
rozhovoru (mimo hodnoceni na konci adapta¢niho obdobi), ma zavedeny systém hodnoceni
S navaznosti na systém odménovani.

V prvni fad€ je potieba uvést jaké metody hodnoceni spolecnost vyuziva. Spole¢nost
Ishimitsu ma zavedené dvé metody hodnoceni. Prvni metodou je Fizeni podle cili. Tyto
celopodnikové cile ur¢uje vedeni spole¢nosti vzdy pro aktualni fiskalni rok a jsou vyjadieny
ukazateli KPI. Pti stanoveni cilii se vedeni fidi podminkou SMART.

Nasleduje piehled vybranych KPI ‘s sledovanych pro rok 2023. Vzhledem k citlivosti

udajii uvadim pouze vycet ukazatel bez konkrétné stanovenych cilt.

Strategické hodnoceni dodavatelt

Pocet ptijatych reklamaci

Zmetkovitost

Naklady na nekvalitu

Implementované navrhy na aktivniho zaméstnance
Plnéni vyrobniho planu

Dodavky na cas

Produktivita prace

Vyuzitelnost stroji

O o o oo oo oo o™

Mira absence zaméstnancu

Uroveti plnéni ukazateld je pravidelnd monitorovana. V zavislosti na charakteru
ukazatele se pak jedna o denni, tydenni ¢i mési¢ni kontrolu. Napiiklad plnéni vyrobniho
planu je sledovano na denni bazi, naopak mira absence zaméstnanct je sledovana na bazi
mesicni. Jednou mésicné se kond schiize k vyhodnoceni pribéhu dosahovani stanovenych
cilt, které se zucastnuji vSichni THP a vedeni spolecnosti. Tento pravidelny monitoring

umoziuje pruzn¢ reagovat na vyrazné odchylky od piedpokladaného priabéhu plnéni.
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Zminéné ukazatele vykonnosti jsou podkladem pro stanoveni pololetnich odmén
vyplacenych vS§em pracovnikiim. VySe odmény pro jednotlivé zaméstnance zavisi na jejich
podilu na vysledcich hospodateni spole¢nosti ve sledovaném obdobi. Zakladem pro vypocet
je mésicni mzda dle mzdového vymeéru zaméstnance. VySe procentudlni odmény v
navaznosti na plnéni celopodnikovych cilil je zndzornéna v nasledujici tabulce. Tucné jsou

zvyraznény nejcastéji dosahovana rozmezi.

Tabulka 2 Vyse pololetni odmény dle plnéni celopodnikovych cila

\ Plnéni celopodnikovych cili VySe procentualni odmény

100 % 80 %
95-99 % 70 %
90-94 % 60 %
85-89 % 55 %
80-84 % 50 %
75-79 % 45 %
70-74 % 40 %
65-69 % 35 %
60-64 % 30 %
55-59 % 25 %

Zdroj: Interni dokumenty spole¢nosti, vlastni zpracovani

Druhou formou ohodnoceni zaméstnanci je individualni ohodnoceni vykonu
zamé&stnance. Nejedna se osobni ohodnoceni jako takové, ale 0 tzv. bonus za vykon.® Ten
slouzi jako moznost individualniho ohodnoceni nadiizenym, ktery hodnoti ptistup k praci,
chovani zaméstnance a jeho stavéni se k problémtim. Hodnoceni je provadéno mésicné a
jeho maximalni vyse je 2 000,- K¢&. Pfesna kritéria pro uréeni vyse odmény nejsou stanovena,
jedné se o osobni tisudek nadfizeného. Plati pro vS§echny zaméstnance.

Jak je ze zaméfeni spole¢nosti ocekavané, dalsi vyuzivanou metodou je hodnoceni
podle stanovenych norem vyuzivané pro délnické pozice. Hlavnim sledovanym
ukazatelem je produktivita prace. Produktivita prace jako takova se sleduje v 68,8 % firem
s cizimi vlastniky a v 47,1 % firem s ¢eskymi vlastniky. U vyrobnich délnikt se vychazi
Z poctu vyrobenych vyrobkt a pro konkrétni praci se stanovi vykonova norma (Wagnerova,
2008). Spolecnost Ishimitsu rozliSuje normy strojové a normy manualni. Strojové normy
jsou stanoveny dle jednotlivych linek pro kazdy stroj zvlast, stejné tak manualni normy jsou

odliseny dle vyrobnich linek a konkrétnich manuélnich operaci. Stanoveni konkrétnich

% Mésiéni mzda zaméstnanc Ishimitsu je tvotena zikladni mzdou a osobnim ohodnocenim. Dale je mozné
ziskat bonus za vykon ve vy$i max. 2 000,- K¢ a dalsi dle popisu stavajiciho systému hodnoceni.
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vyrobnich norem se odviji dle objedndvek od zadkaznik1, pficemz cile jsou stanoveny vzdy
na kalendarni mésic. Na zéklad¢ téchto objednavek a stanoveni mésicnich cili je vytvoren
tydenni vyrobni plan. Jak bylo uvedeno ve vy¢tu KPI, plnéni vyrobniho planu i produktivita
prace jsou stanoveny jako celopodnikové cile, jejichz vysledky se promitaji do odménovani
a odmeéna je vyplacena 2 x ro¢n¢.

Spole¢nost Ishimitsu dale zavedla nadstandardni formu hodnoceni na lince SPG
(Sleeve, Pin Guide). Jedna se o bonus za ztizenou praci ve vysi 2 000,- K¢, pokud
zaméstnanec zvladne na lince obslouzit vSechny potifebné tkony (zaméstnance obsluhuje
celou linku sdm). Odmeéna je splatna kazdy mésic, pficemz vysledky se promitaji v rdmci
produktivity prace i do celopodnikovych cili.

V souvislosti se schopnosti obsluhy jednotlivych linek mé spole¢nost zavedeny systém
variabilnich sloZek, se kterym jsou pojeny odmény za pfidanou hodnotu prace. Konkrétné
se jednd o odmény za schopnost obsluhovat linku navic, za funkci Skolitele ¢i Skolitelky
anebo schopnost obsluhovat vysokozdvizny vozik. Za kazdou linku, kterou je zaméstnanec
schopen (prosel fadnym zau¢enim) obsluhovat navic oproti té ,,své zakladni* nalezi odména
500,- K¢, za funkci skolitel/Skolitelka je odména ve vysi 1 000,- K¢ mésicné vyplacené dle
skute¢né odpracované doby z mésicniho fondu pracovni doby.

Dalsi moznosti, jak hodnotit liniové zaméstnance je pomoci bodovaciho systému.
Hodnoceni se provadi mésiéné a zameéstnanci muze byt vyplacena Castka vyjadiena
maximaln¢ 5 body. V ptipad¢, Ze je dosazen kladny bodovy vysledek nad 5 bodt, body se
pievadéji do dalsiho mésice. Paklize je dosazen zaporny vysledek s vice nez -5 body,
vSechny body se pfeméni ve finan¢ni postih uplatnény u zaméstnance v podob¢ srazky ze
mzdy (z variabilni slozky). Odména ¢i postih je splatna ve vyplaté za aktualni mésic. Po
vyplaceni dochazi k vynulovani bodi (vyjma téch kladnych ptevedenych do dalsiho
m¢ésice). Hodnota 1 bodu je stanovena na 200,- K¢.

Do bodovaciho systému jsou automaticky zarazeni zaméstnanci, ktefi jsou ve firmée déle
nez tii meésice. Zaméstnanci ve zkusebni dobé nejsou bodové hodnoceni vyjma téchto
piipadi:

(1 kladné body za realizované dobré napady a individualni pracovni vykon;
[J zaporné body za poruseni zakladnich pravidel jako napt. nedodrzovani BOZP,
prestavek, dochazky.

Dale muize byt do bodovaciho systému zafazen zaméstnanec na zéklad€¢ rozhodnuti

vedouciho zaméstnance, zpravidla po ukonCeni zkuSebni doby. V individudlnich
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odivodnénych pifipadech mize vedouci zaméstnanec rozhodnout o ptredcasném ¢i
pozd¢jSim zafazeni zaméstnance. Timto rozdélenim méa moznost zaméstnanec ziskat body 1
drive.

Body Ize zaméstnanci udélit dle téchto kritérii: upozornéni na kvalitativni/vyrobni
odchylku procesu, upozornéni na bezpecnostni odchylku nebo environmentalni neshodu,
ovéieni kvalitou, individualni pracovni vykon, nedodrzeni syst¢ému BOZP/EMS, realizace
zlepsovaciho navrhu.

Mzda zaméstnancti spolecnosti Ishimitsu je tvofena zdkladni mzdou a vykonnostni

slozkou (osobni ohodnocenti).

Pro piehlednost a snadnéjSi orientaci v popisovaném systému hodnoceni uvadim
nasledujici shrnuti.
Pouzivané metody: Rizeni podle cilti a hodnoceni na zakladé pInéni norem
Hodnoceni THP: pouze v ramci pololetnich odmén na zakladé plnéni celopodnikovych cilit
vyjadienych ukazateli KPI, mé&si¢né nalezi nenarokova slozka mzdy — osobni ohodnoceni,
avSak bez stanovenych kritérii pro urceni jeji vyse
Hodnoceni ostatnich zaméstnancii: mésicné dle plnéni norem, individualniho posouzeni
nadfizeného a dale dle tzv. bodovaciho systému; pololetné stejn¢ jako THP
Hodnotici pohovor: pouze pti ukonceni adaptace pracovnika
Hodnotici dotaznik: ano, ale vyuzivany jen pii ukonéeni adaptace zameéstnance
Neformalni hodnoceni: nahodilé¢ rozhovory se zaméstnanci, pochvaly, upozornéni na

nedostatky dle usudku nadfizeného, platné pro vS§echny zaméstnance

4.3 Vyzkumné Setfeni

Pro zjisténi pottebnych dat ke zhodnoceni souc¢asného stavu ve zkoumané spolecnosti a
nasledny navrh nového hodnoticiho systému byl vytvofen dotaznik urCeny pro vSechny
zameéstnance.

Struktura otazek byla stanovena tak, aby byla ziskana data, ktera povedou
k zodpovézeni vyzkumnych otazek, ovéfeni stanovenych hypotéz a K identifikovani
problémii v oblasti hodnoceni a odménovani z pohledu zaméstnanct. Dotaznik byl rozdélen
do n¢kolika ¢asti. Prvni cast byla seznamovaci, kdy byl respondentim vysvétlen ucel

dotazniku. V dal$i ¢asti méli respondenti odpovidat na 14 otazek zamétenych na oblast
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hodnoceni a odménovani. Nasledujici dvé otazky byly v€novany pracovnim faktortim, kde
méli respondenti hodnotit, jak jsou pro né tyto faktory z hlediska motivace dulezité a jak
jsou s nimi spokojeni. Podkladem pro tyto dvé otazky byl pruzkum provedeny autorem této
prace ve stejné spolecnosti v prosinci 2016. Vysledky otdzek z obou dotazniki budou
vzajemné komparovany. V dasledku odlisné ekonomické situace spole¢nosti oproti roku
2016 je ptedpokladan zhorsujici se trend ve spokojenosti zkoumanych faktorti. Posledni ¢ast
dotazniku byla ¢ast identifikacni obsahujici 4 otazky.

Otazky v dotazniku byly uzaviené a respondenti odpovidali dle riznych hodnoticich
skal. Vyjimku tvorily 3 otazky, kde byla moznost zvolit vice odpovédi veetné oteviené
odpovédi formou ,,d) jiné”, kde mohli respondenti doplnit chybé&jici moznost dle svého
uvazeni. Dotaznik je k nahlédnuti jako piiloha 5 a 6.

Vzhledem k tomu, ze vétSina liniovych pracovnikli nema v ramci svého pracovniho
vykonu pfistup k pocitaci (a kterych je vice), byl dotaznik distribuovan v§em respondentim
V papirové podobé. Anonymita respondentii byla zajiSténa vloZenim dotazniku do
pfipravené obalky a nasledného vlozeni do uzaviené krabice s otvorem pro vhozeni.

V dobé¢ vyzkumného Setieni, které prob&hlo v srpnu 2023, byl stav zamé&stnancti v¢etné
jednatele celkem 55 lidi. Po odecteni jednatele, zaméstnanci na rodi¢ovské dovolené a
dlouhodobé nemocnych zaméstnanci Cinil predpokladany rozsah souboru 47 respondenttl,
z toho 10 THP a 37 liniovych zaméstnanci.

K vyplnéni a odevzdani dotaznikii byla stanovena lhita v délce jednoho kalendainiho
tydne. Nicméné ztad liniovych zaméstnanci se béhem této doby vybralo pouze 16
dotaznikd, hlavnim diivodem byla absence nékolika pracovnikii a také neochota se dotazniku
vénovat (z fad THP odevzdali dotazniky vSichni pracovnici). Doba k vyplnéni byla tak
prodlouzena o dal$i tyden a pracovnici byli prosbou znovu vyzvani K vyplnéni dotaznikd.
Nakonec bylo ziskano 41 vyplnénych dotaznikii, nicméné 2 z nich byly vyfazeny. Skute¢ny
rozsah souboru tedy ¢inil celkem 39 respondentu, tj. 80, 3 % puvodné ocekavaného.
Vzorek lze tak povazovat za reprezentativni a jeho vysledky by mély pfinést objektivni
zavery.

Vysledky dotaznik byly vyhodnoceny a graficky zpracovany v programu Microsoft
Excel.
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4.3.1 Vystupy z vyzkumného Setieni

Jak jiz bylo zminéno vyse, do dotaznikového Setieni se zapojilo celkem 39 respondentd.
Na zaklad¢ vysledki identifikacnich otazek na konci dotazniku Ize respondenty rozlisit dle
pohlavi, véku, délky pracovniho poméru a pracovniho zatazeni.

RozliSeni dle pohlavi a pracovniho zafazeni je zndzornéno dle ndsledujiciho
sloupcového grafu. Celkem se zacastnilo 19 muzu a 20 Zen, z toho z THP dotaznik vyplnilo

7 muzl a 3 Zeny. Z ostatnich zaméstnancii se do Setieni zapojilo 12 muzti a 19 Zen.

Obrazek 8 Graf — Slozeni respondentd podle pracovniho zafazeni a pohlavi

SloZeni respondentl podle pracovniho zarazeni a
pohlavi
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THP ostatni

Emui Miena

Zdroj: vlastni zpracovani
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Vékove se mohli respondenti rozdélit do tii skupin. Nejvice zastoupenou skupinou jsou
respondenti ve ve€ku 31-50 let v celkovém poctu 20 osob, nasleduje skupina 18-30 let
V poctu 12 osob a ve skupiné 51 a vice let je zafazeno celkem 7 osob. Rozd¢leni dle véku je
taktéZz znazornéno v prilozeném sloupcovém grafu, navic je zde zobrazeno i pracovni
zafazeni.

Obrazek 9 Graf — Slozeni respondentti podle véku a pracovniho zafazeni

SloZeni respondentl podle véku a pracovniho

zarazeni
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Zdroj: vlastni zpracovani
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Dal$im identifikacnim prvkem je délka pracovniho poméru. Jak je zfejmé z grafu nize,
nejveétsi zastoupeni ma skupina osob pracujicich ve spole¢nosti Ishimitsu 10 a vice let,
celkem je to 15 respondentd. Dohromady 12 respondenti je zde zaméstnano v rozmezi 5-10
let, 9 osob ze skupiny 1-4 roky a pomérné nizké ¢islo ma skupina pracujicich v délce do 1
roku, kam se zatadily 3 osoby. Je ziejmé, ze spole¢nost ma pomérné mnoho dlouhodobych

zaméstnancu jak z fad THP, tak i ze skupiny ostatni.

Obrazek 10 Graf — Délka pracovniho poméru respondentd

Délka pracovniho poméru
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Zdroj: vlastni zpracovani

Timto vyétem jsou otazky urené k identifikaci osob zapojenych do dotaznikového
Setieni dokoncené a je mozné zanalyzovat vysledky otazek zamétenych na hodnocent,

odménovani, motivaci a spokojenost zaméestnanct.
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1. Otazka: Jak jste spokojen/a se sou¢asnym systémem hodnoceni a odménovani?
Cilem prvni otazky bylo zjistit, jak jsou zamé&stnanci spokojeni se souasnym systémem
hodnoceni a odménovani. Odpovédi mohli respondenti volit na Ctyfstupnové Skale, kdy
nejlepsi vysledek byla moznost ,,rozhodné€ ano* a nejhorsi vysledek moznost ,,rozhodné ne*.
K této otdzce jsou pfipojeny dva grafy. VyseCovy graf zobrazuje odpovédi vSech
zaméstnancll v relativnich hodnotach, ve sloupcovém grafu jsou odpovédi vyjadieny

V hodnotéch absolutnich a rozliSeny dle pracovniho zatazeni.

Obrazek 11 Graf — Spokojenost se soucasnym systémem hodnoceni a odménovani

Spokojenost se soucasnym systémem hodnoceni a
odménovani
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m 1rozhodné ano mw2spiSeano = 3spisene = 4rozhodné ne

Zdroj: vlastni zpracovani
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Obrazek 12 Graf — Spokojenost se sou¢asnym systémem hodnoceni a odménovani dle
pracovniho zafazeni

Spokojenost se soucasnym systémem hodnoceni a
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Zdroj: vlastni zpracovani

Vysledky této otazky z dotazniku slouZi k zodpovézeni vyzkumné otazky ¢. 1: Jsou
zaméstnanci spokojeni se sou¢asnym systémem hodnoceni a odménovani?

Z vysledkt vyplyva, ze 69 % respondentil je se soucasnym systémem hodnoceni a
odménovani spokojeno (odpovédi rozhodné ano 15 %, spiSe ano 54 %). Nespokojeno je
zbyvajicich 31 % respondentt, kteti zvolili moznost ,,spiSe ne*. Posledni moznost ,,rozhodné

ne‘ nezvolil Zadny z respondenti.

Z literarni reSerSe je zfejmé, ze pro uspéSnou implementaci hodnoticiho systému je
jednim z nezbytnych ptredpokladt jeho transparentnost a srozumitelnost. Otazky 2 a 3 mély
za cil zjistit pohled respondenti na systém hodnoceni a odménovani pravé z pohledu

transparentnosti a srozumitelnosti.
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2. Otazka: Je podle Vas systém nastaven transparentné? Tj. je ,,prihledny®, jsou
jasné stanovena kritéria a nespatfujete Zadné nejasnosti?
Na tuto otazku mohli respondenti odpovidat opét na Ctyfstupniové Skale v rozmezi od

,»rozhodné ano* az po ,,rozhodné¢ ne®.

Obrazek 13 Graf — Transparentnost systému hodnoceni a odménovani

Transparentnost systému hodnoceni a odménovani
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Zdroj: vlastni zpracovani

Pro 95 % vsech zaméstnanct je systém transparentni a bez nejasnosti (odpovédi
rozhodné ano + spise ano). Pouhych 5 % odpovidajicich zvolilo moznost ,,spiSe ne (tj. 2

osoby). Vysledky této otazky jsou graficky zpracovany v nasledujicim vysecovém grafu
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3. Otazka: Je pro Vas tento systém srozumitelny? Vite, jak se Vas vykon promita
do mzdy a odmén?
U této otazky mohli respondenti zvolit odpovédi: ano, zcela; spise ano, ale mdm mezery;

spiSe ne a rozhodné ne a jeji vysledky jsou velmi pozitivni.

Obrazek 14 Graf — Srozumitelnost systému hodnoceni a odménovani

Srozumitelnost systému hodnoceni a odménovani

3% 0%

m1lano, zcela  m2spiSeano, ale mdm mezery  m 3spiSene  m 4 rozhodné ne

Zdroj: vlastni zpracovani

Z vysledki vyplyva, ze pro 97 % respondentd je soucasny systém hodnoceni a
odménovani srozumitelny, z toho 64 % systému rozumi zcela a 33 % spiSe rozumi, ale

nachézi v tom mezery. Pouze jeden respondent uvedl, ze systému spiSe nerozumi.

Na zaklad¢ otazek €. 3 a 4 z dotaznikového Setfeni, 1ze zodpoveédét vyzkumnou otazku
¢. 3: Je Z pohledu zaméstnanci systém transparentni a srozumitelny?
Z vyse uvedenych vysledki 1ze zhodnotit, Zze zavedeny systém hodnoceni a odménovani

je z pohledu zamé&stnanct transparentni a srozumitelny.
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4. Otazka: Dostava se Vam dostatek informaci potiebnych k pracovnimu
vykonu?
Ctvrta otazka byla prvotni otazkou z oblasti poskytovani informaci od nadfizenych.

Byla zvolena opét Ctyfstupnova Skala v rozmezi od ,,rozhodné ano* az po ,,rozhodné ne*.

Obrazek 15 Graf — Informace pottebné k pracovnimu vykonu

Informace potfebné k pracovnimu vykonu
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Zdroj: vlastni zpracovani

Ani v této oblasti nebyl zjistén negativni vysledek, jelikoz 95 % vSech dotazanych uvedlo,
Ze ma dostatek informaci potiebnych k pracovnimu vykonu (odpovédi rozhodné ano
36 % a spise ano 59 %. Moznost spiSe ne uvedlo 5 % dotdzanych, tj. pouze dva z celkového
poctu respondentti, odpovéd’ rozhodné ne nebyla zvolena ani jednou.

Ackoli v celkovém dojmu je vysledek pozitivni, je ziejmé, Ze je zde prostor pro
zlepSeni. Za ptedpokladu, ze by prvni odpovéd ,rozhodn€¢ ano* znamenala, Ze maji
pracovnici vSechny potiebné informace, odpovéd ,spiSe ne“ by pak mohla byt

interpretovana napiiklad jako: ,,mam dost informaci, ale ne vSechny, které¢ pottebuji‘.
Vzhledem ke skute¢nosti, Ze spole¢nost neaplikuje formalni hodnoceni formou

hodnoticiho rozhovoru, bylo potfebné se zaméfit na troven neformalniho hodnoceni. Pro

tuto oblast byly vytvofeny celkem 3 otazky.
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5. Otazka: Probiha neformalni hodnoceni Vami odvedené prace? (tj. informace
od nadrizeného, jak si pri plnéni VaSich pracovnich povinnosti vedete;
hodnoceni Vaseho pracovniho a socialniho chovani, vytky a pochvaly v ramci
béZné interakce s nadfizenym)

U této otazky bylo do zavorek doplnéno vysvétleni, aby bylo zaruceno, ze pojmu

neformalni hodnoceni pfifadi kazdy respondent totozny vyznam.

Obriazek 16 Graf — Existence neformalniho rozdéleni

Existence neformalniho hodnoceni

m 1rozhodné ano ®2spiSeano = 3spisene = 4rozhodné ne

Zdroj: vlastni zpracovani

Z vysledki vyplyva, Ze u 10 % dotazanych takové hodnoceni rozhodné probiha, témét
polovina respondentti zvolila odpovéd’ spise ano, tj. 49 % dotazanych, u 33 % procent
dotdzanych hodnoceni spiSe neprobihd a u 8 % dotazovanych pracovnikii hodnoceni
rozhodné neprobihd. Celkem lze tedy zhodnotit, Ze u témét 60 % respondentii hodnoceni
probiha. Nicméné tyto vysledky nevypovidaji nic o tom, zda je to pro pracovniky dostate¢né
a zda jsou se zpétnou vazbou na svilj vykon spokojeni. Tyto odpovedi prinesou vysledky

otazek 9 a 16.

54



6. Otazka: Jak Casto jste timto zptisobem hodnocen/a?

Cilem této otazky bylo zjistit miru hodnoceni z pohledu hodnoceného pracovnika. Skala
odpovédi byla Ctyistupniova: velmi casto — méné casto — minimdlné — nikdy.

Velmi casto probiha hodnoceni u 15 % dotazovanych, méné casto u 41 %, 36 %
respondenttl uvedlo, Ze neformalni hodnoceni probiha minimaln¢ a celkem 3 respondenti tj.

8 % uvedli, Ze takové hodnoceni neprobiha nikdy.

Obrazek 17 Graf — Mira neformalniho hodnoceni z pohledu hodnocenych pracovnikt

Mira neformalniho hodnoceni z pohledu hodnocenych
pracovniku

m yelmi casto m méné casto = minimalné = nikdy

Zdroj: vlastni zpracovani

Ackoli celkem 44 % zaméstnancli uvedlo, Ze u nich neformdlni hodnoceni probiha
minimaln¢ anebo nikdy, nemusi to znamenat problém. Za ptedpokladu, Ze pro zaméstnance
neni zpétnd vazba dulezita, mize byt pro n&j 1 minimalni ¢i Zadné hodnoceni naprosto
dostacujici. Zda je pro zaméstnance mira neformdlniho hodnoceni dostatecna bude
zodpoveézeno v ramci otazky ¢. 7. Dilezitost a spokojenost se zpétnou vazbou bude

vyhodnocena v ramci otazek ¢. 15 a 16.
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V ramci otdzky €. 6 lze také vyhodnotit stanovenou hypotézu ¢. 1: Neformalni
hodnoceni pracovniho vykonu probiha ¢astéji u THP neZ u ostatnich pracovniki.
Jako podklad pro zodpovézeni hypotézy slouzi nasledujici tabulka s absolutnimi a

relativnimi Cetnostmi odpovedi rozdélenych dle pracovniho zatazeni.

Tabulka 3 Hodnoty odpovédi respondentii na otazku ¢. 6

Absolutni Relativni Absolutni Relativni

¢etnosti ¢etnosti ¢etnosti ¢etnosti
Velmi ¢asto 3 30 % 3 10 %
Méné casto 4 40 % 12 41 %
Minimalné 3 30 % 11 38 %
Nikdy 0 0% 3 10 %

Zdroj: vlastni zpracovani

Z tabulky 3 vyplyva, Ze u 70 % THP neformalni hodnoceni probiha velmi ¢asto ¢i méné
¢asto, naproti tomu u ostatnich pracovniki je soucet relativnich hodnot odpovédi velmi ¢asto
a méné Casto pouze 51 %. Na zaklad¢ téchto dat je potvrzena hypotéza, Ze neformalni

hodnoceni pracovniho vykonu probiha ¢astéji u THP neZ u ostatnich pracovniki.
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7. Otazka: Je pro Vas tato forma nahodilého hodnoceni dostate¢na pro ziskani
zpétné vazby na Vas pracovni vykon?
Jak jiz bylo uvedeno vySe, je podstatné zjistit, zda je pro zaméstnance neformalni
hodnoceni dostate¢né ¢i nikoli.
Pro tuto otazku byla zvolena hodnotici Skala naprosto dostacujici — spise dostacujici —

spise nedostacujici — naprosto nedostacujici.

Obrazek 18 Graf — Dostatecnost ziskani zpétné vazby z neformalniho hodnoceni

Dostatecnost ziskani zpétné vazby z neformalniho
hodnoceni

m naprosto dostacujici  ® spiSe dostacujici = spiSe nedostacujici = rozhodné nedostacujici

Zdroj: vlastni zpracovani

V ramci této otazky z dotaznikového Setieni je mozné zodpoveédét vyzkumnou otazku
¢. 3: Je pouzivané neformalni hodnoceni pro zaméstnance dostacujici k ziskani zpétné
vazby na jejich pracovni vykon?

Z vysledki vyplyva, Ze 69 % dotazanych povaZuje neformalni hodnoceni za
dostacujici (odpovédi naprosto dostacujici 23 % a spiSe dostacujici 46 %). Pro 21 %
respondentt je soucasné neformalni hodnoceni spiSe nedostacujici (tj. 8 osob) a pro 10 %

dotdzanych je naprosto nedostacujici (tj. pro 4 osoby).
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Pro dalsi grafické zndzornéni byl u této otazky zvolen sloupcovy graf, kde jsou odpovédi

rozliSeny podle pracovniho zatazeni.

Obrazek 19 Graf — Dostate¢nost ziskani zpétné vazby z neformalniho hodnoceni podle
pracovniho zatfazeni

Dostatecnost ziskani zpétné vazby z neformalniho
hodnoceni podle pracovniho zarazeni
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naprosto dostacujici spiSe dostacujici spiSe nedostacujici rozhodné nedostacujici

mTHP mostatni

Zdroj: vlastni zpracovani

Pro respondenty spadajici do kategorie THP je kromé¢ jednoho z dotazovanych osob
neformalni hodnoceni naprosto dostacujici nebo spise dostacujici. U pracovniki z kategorie
ostatni oznacilo 8 osob odpoveéd’ spise nedostacujici, dalsi 4 respondenti zvolili moznost
rozhodné nedostacujici. Domnivam se, Ze dlouhodob¢ nedostacujici zpétnd vazba mize vést
k frustraci k pracovnika, coz mize mit za nasledek snizenou motivaci a pokles pracovniho
vykonu zaméstnance, pokud citi, Ze jeho prace neni jeho nadfizenym dostatecné ocenéna.

V zavéru této otdzky lze konstatovat, Ze ackoli celkovy dojem z vysledkli ptlisobi
pozitivné (viz 69 % pracovnikli, pro které je tato forma hodnoceni dostatecnd), pocet
pracovnikli, pro které neni neformalnim hodnocenim ziskdna dostatecnd zpétnd vazba
rozhodné neni zanedbatelny (celkem 31 % vSech respondentli). V navrhové Casti proto

budou popsany kroky, které by mély vést ke zlepSeni stavajici situace.
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8. Otazka: Vidél/a byste prinos v zavedeni formalniho hodnoceni pracovniki
(formou hodnoticiho dotazniku a hodnoticiho rozhovoru) s piesahem do
systému odménovani a povySovani?

U této otazky méli respondenti moznost zvolit odpovéd’ na Skale rozhodné ano — spise ano

— spis ne — rozhodné ne.

Obrazek 20 Graf — Pfinos zavedeni formalniho hodnoceni

Pfinos zavedeni formalniho hodnoceni

m rozhodné ano  m spiSeano = spiSene = rozhodné ne

Zdroj: vlastni zpracovani

Z vysledkti vyplyva, ze 69 % respondentii by zavedeni formalniho hodnoceni
hodnotilo jako p¥inosné (odpovédi rozhodné ano 13 %, spiSe ano 56 %). Tim je potvrzena
hypotéza €. 3: Zaméstnanci by uvitali zavedeni formalniho hodnoceni.

Dale zvolilo 37 % respondentli moznost odpovédi spise ne, odpovéd’ rozhodné ne zvolili

pouze 2 respondenti, tj. 5 % z celkem dotazovanych.
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9. Otazka: Jaka pozitiva by to dle Vas prineslo?

V této otazce bylo mozné zvolit vice odpovedi najednou: ziskani zpétné vazby — zvyseni
motivace — spravedlnost, pficemz byla respondentim ponechana moznost doplnit chybé&jici
odpovéd’ dle svého uvazeni.

Cetnost odpovédi rozlisena podle pracovniho zafazeni respondentd je uvedena

v nasledujicim grafu.

Obrazek 21 Graf — Pozitiva zavedeni formalniho hodnoceni podle pracovniho zatazeni

Pozitiva zavedeni formalniho hodnoceni podle
pracovniho zarazeni

zvyseni finanéni odmény

nevim

ovlivnéni finanéni odmény dle
vlastniho skutecného vykonu
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ziskani zpétné vazby

M ostatni WTHP

Zdroj: vlastni zpracovani

Pro 27 respondentti by zavedeni formalniho hodnoceni znamenalo zvySeni motivace,
coz byla nejcastéji zvolena odpovéd’ (tj. celkem 69 % vsSech dotazovanych). Dale si 26
respondenttt mysli, Ze pfinosem formalniho hodnoceni by bylo ziskani zpétné vazby.
Spravedlnost zvolilo 15 respondentli. U oteviené odpovédi doplnili 3 pracovnici V rizné
formulaci, ze diky formalnimu hodnoceni by m¢li mozZnost ovlivnit finanéni odménu dle
vlastniho skute¢ného vykonu. Jeden respondent se domniva, Ze by mu formélni hodnoceni
prineslo navySeni financni odmény. Dale dva respondenti nevédéli, jaka pozitiva by
hodnoceni pfineslo a dva respondenti se dokonce domnivaji, ze by hodnotici pohovor

nepfinesl zadna pozitiva.
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10. Otazka: Jaka by to prinesla negativa?
Tato dochédzka navazuje na ptedchozi otazky tykajici se zavedeni formélniho hodnoceni.
Opét mohli respondenti zvolit vice odpovédi najednou: administrativni a casovou zatez —

zvySeni pracovnich narokii — narist byrokracie, posledni moznost byla oteviena odpovéd’

k doplnéni dle uvazeni dotazovanych.

Cetnost odpovédi je stejné jako u predchozi otazky rozlisena podle pracovniho

zatazeni v nasledujicim grafu.

Obrazek 22 Graf — Negativa zavedeni formalniho hodnoceni podle pracovniho zatazeni
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Zdroj: vlastni zpracovani

Nejcastejsi odpovédi bylo zvySeni pracovnich ndrokl, tu zvolilo celkem 21
respondentt, tj. 54 % vsech dotazovanych. Z hlediska administrativni a ¢asové zatéze vnima
zavedeni formalniho hodnoceni negativné celkem 36 % respondentd (tj. 14 osob). Dale

zvolilo 33 % respondentd (tj. 13 0sob) odpoveéd’ nartst byrokracie. Moznost nevim doplnili
dva respondenti.
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11. Otazka: Jste spokojen/a se soucasnym systémem odménovani (mzda, mési¢ni
vykonové bonusy + pololetni odmény)?
U této otazky byla zvolena opét Ctyfstupiova hodnotici Skala: naprosto spokojen/a —

spise spokojenla — spise nespokojenla — naprosto nespokojen/a.

Obrazek 23 Graf — Spokojenost se systémem odménovani

Spokojenost se systémem odmeérnovani

0%

= naprosto spokojen m spiSe spokojen = spiSe nespokojen = rozhodné nespokojen

Zdroj: vlastni zpracovani

Z vysledkd vyplyva, ze vice neZ polovina (tj. 54 %) vSech dotazovanych je se
soucasnym systémem odménovani spokojena (odpovédi naprosto spokojen/a 3 %, spise
spokojen/a 56 %). Zbylych 41 % respondentt zvolilo odpovéd’ spise ne, odpoveéd’ rozhodné

ne nezvolil zddny z respondenti.
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12. Otazka: Je dle VasSeho nazoru systém pololetnich odmén spravedlivy?

vvvvvv

vnimani toho, co je nebo neni spravedlivé se mize od jedince k jedince zna¢né rozliSovat.
Spravedlivd odména umociiuje pocit soundlezitosti, ta je zase podstatna pro zaméstnancovo

motivaci.

Cilem této otazky bylo zjistit, jak soucasny systém pololetnich odmén z hlediska

spravedlnosti vnimaji samotni pracovnici.

Obrazek 24 Graf — Spravedlnost pololetnich odmén

Spravedlnost pololetnich odmén

mrozhodné ano  mspiSeano = spiSene mrozhodné ne

Zdroj: vlastni zpracovani
Jako spravedlivy vnima systém pololetnich odmén 62 % respondenti (odpovédi

rozhodné ano 3 %, spiSe ano 59 %). K tomu, Ze je systém spiSe nespravedlivy se pfiklani

36 % dotazovanych, pro jednoho zaméstnance (tj. 3 %) je systém rozhodné nespravedlivy.
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13. Otazka: Motivuje Vas systém pololetnich odmén (vychazejici z kliCovych
ukazateli vykonnosti) podavat lepsi pracovni vykon? V jaké miie?
Pro tuto otazku byla zvolena hodnotici $kala: zcela motivuje — dostatecné — nedostatecné —

vitbec nemotivuje.

Obrazek 25 Graf — Motivace k pracovnimu vykonu v souvislosti s pololetnimi odménami

Motivace k pracovnimu vykonu v souvislosti s
pololetnimi odménami

3%

41%

m zcela motivuje  ® dostatecné nedostateéné  ® vibec nemotivuje

Zdroj: vlastni zpracovani

Nejvice respondentii odpovédélo, Ze soucasny systém je motivuje dostatecné, tj. celkem
51 %. Naproti tomu nedostatecné se pololetnimi odménami citi byt motivovano 41 % vSech
dotazovanych. Soucasnd podoba pololetnich odmén zcela motivuje pouze jednoho
respondenta coz piedstavuje 3 % zcelého vzorku, 5 % procent (tj. 2 osoby) systém
pololetnich odmén nemotivuje viibec.

Z toho vyplyva, ze pro celkem 46 % dotazovanych neni pololetni odména
dostateénym motivem ke zvySeni pracovniho vykonu. To hodnotim jako celkem
nepiiznivy vysledek. Pro firmu jsou vyplacené¢ odmény finanéné dost nakladné a je
o¢ekavano, ze to firmé€ pfinese uZitek pravé ve formé zvysené motivace dosahovat lepSich
pracovnich vysledkl. Aby bylo moZzné nastavit syst¢ém odmén tak, aby pracovniky vice
motivoval, je klicové najit hlavni determinanty, které v tomto systému pracovniky

demotivuji. K tomu miize byt voditkem nésledujici otazka z dotaznikového Setfeni.
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14. Otazka: Pokud jste v predchozi otizce uvedli moZnost c¢) nebo d), uved’te
duavod.

Jak je z otazky ziejmé, zde méli odpovidat pouze ti respondenti, ktefi v pfedchozi otazce

uvedli, ze je pololetni odmény motivuji nedostateéné anebo zcela vitbec. Oznacit mohli vice

odpovédi soucasné anebo doplnit své vlastni diivody.

Obrazek 26 Graf — Duvody, které negativné ovliviiuji motivaci pracovnikti u pololetnich
odmén
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Zdroj: vlastni zpracovani

U této otazky méli respondenti na vybér ze tii ptipravenych moznosti: cile je narocné
splnit — odména je nizka — prili§ dlouhé obdobi. Dale mohli voln¢ doplnit dle jejich uvazeni.

Pro 13 % respondentt je naro¢né splnit stanovené cile, pro 18 % dotazanych se jedna o
piili§ dlouhé obdobi, za které je odména vyplacena a v dasledku toho jejich motivace
podavat vyssi pracovni vykon klesd. Témét polovina dotazovanych (tj. 44 %) povazuje
odménu za pfili§ nizkou.

Dale celkem 7 respondentli vyuzilo moznost doplnéni chybéjici odpovédi. Nasledujici
radky obsahuji pfesné formulace jejich odpovédi.

,»Z mé pozice nelze vysledky tolik ovlivnit®.

,Nespravedlnost. Nekteii se jen vezou®.

,»INe vSichni pracuji stejné, ale maji stejnou odménu.
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»Neni stejny metr pro vSechny*
,Délam vice nez jini a mam stejnou odménu*.
,»Myslim, ze neni spravedlivy*

,Cile pro vsechny, nékdo déla nadpriimémeé, nékdo se veze*.

Na zaklad¢ téchto odpovédi byla pro grafické znazornéni (Obrazek 26) vytvoiena
odpovéd’ nespravedlnost, kterou svymi vyroky zvolilo celkem 15 % respondentt (tj. 6 0sob).

Domnivam se, ze tyto vysledky plynou ze skutecnosti, Ze pololetni odmény jsou
stanoveny dle vysledkti KPIs, které jsou u liniovych pracovnikl rozliSovany podle raznych
pracovnich skupin (naptiklad skupina pracovniku z linky SPG, skupina pracovniku z linky
Shaft apod.). Odmeéna se tak odviji dle vykonu vyrobni linky jako celku a nepromita se do
ni rozdilny vykon jednotlivca®. Pfi¢emz pracovnici, ktefi se domnivaji, Ze se na vysledcich
podileli vétsi mirou, a i piesto nemaji vyssi odménu nez pracovnici podavajici nizsi vykon,
to samoziejmé& mohou vnimat jako nespravedlivé. V dalsi ¢asti prace proto budou navrzena
kritéria, na jejichz zakladé bude moct byt ohodnocen pracovni vykon jednotlivet, jehoz

vysledek bude podkladem pro urceni odmény.

® Spole¢nost uvadi, ze vyse odmény pro jednotlivce zavisi na jejich podilu na vysledcich hospodateni
spolecnosti. Tento podil je vSak odvozen od poctu odpracovanych hodin ve sledovaném obdobi, nikoli dle
skute¢ného pracovniho vykonu.
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Dalsi ¢ast dotazniku (otdzky 15 a 16) byla vénovana faktorim, které ovlivituji motivaci
pracovnikt. Jak jiz bylo uvedeno v metodice, podkladem pro tyto otazky byl jiz diive
provedeny prazkum v této spole¢nosti. Jednotlivé faktory byly zvoleny dle Mértlové (In:
Danesova, 2017), kterd mezi motivacni faktory fadi naptiklad naplii prace, vztahy na
pracovisti, systém odménovani, informovanost apod. Zatazeny byly také hygienické faktory
jako jsou pracovni podminky a jistota prace.

V ramci téchto otdzek bude zodpovézena vyzkumna otazka €. 4. Které faktory

povazZuji zaméstnanci z hlediska motivace za diileZité a jak jsou s nimi spokojeni?

15. Otazka: Jak jsou pro Vis nasledujici faktory z hlediska motivace dileZité?

U této otazky mohli respondenti odpovidat na pétistupniové hodnotici Skale velmi
dulezité — méné dulezité — neutralni postoj — neni prilis diilezité — viibec neni diilezité. Pro
vyhodnoceni vysledkt bylo k jednotlivym moznostem ptidéleno ¢iselné vyjadieni od 1 do
5, kde ¢islo 1 je nejlepsi hodnota — tj. odpovéd’ velmi dilezité a ¢islo 5 pfedstavuje odpovéd’
vibec neni dilezité.

Nasledujici tabulka zobrazuje primérné znamky dulezitosti jednotlivych faktora
z hlediska motivace.

Tabulka 4 Hodnoceni dulezitosti faktort z hlediska motivace

Prium. znamka

Mzda 1,026
Zaméstnanecké benefity a odmeény 1,205
Vztahy s kolegy 1,256
Napln prace 1,487
Jistota prace 1,564
Vztahy s nadfizenymi 1,564
Pracovni podminky 1,923
Informace a zpétna vazba 2,051 y

Zdroj: vlastni zpracovani

Jako nejdilezitéjsi faktory z hlediska motivace hodnoti respondenti mzdu,
zaméstnanecké benefity a odmény a vztahy s kolegy. Z vy¢tu moznych faktorid je pro
zaméstnance nejméné dilezity faktor informace a zpétnd vazba, nicméné dle primérné

znamky nelze fici, Ze by pro n¢ informace a zpétna vazby nebyly neduilezité.
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16. Otazka: Jak jste s témito faktory u svého zaméstnavatele spokojen/a?

U této otazky mohli respondenti odpovidat na pétistupiiové hodnotici skale velmi
spokojen/a — spise spokojen/a — neutrdlni postoj — spis nespokojen/a — velmi nespokojen/a.
Pro vyhodnoceni vysledki bylo k jednotlivym moznostem pfidéleno ¢iselné vyjadieni od 1
do 5, kde ¢islo 1 je nejlepsi hodnota — tj. odpoveéd’ velmi spokojen/a a ¢islo 5 predstavuje
odpovéd’ velmi nespokojen/a.

Nasledujici tabulka zobrazuje pramérné znamky spokojenosti zaméstnanct
s jednotlivymi faktory.

Tabulka 5 Spokojenost zaméstnanct s jednotlivymi faktory

Faktor Prim. znamka

Vztahy s kolegy 1,692
Napln prace 1,974
Jistota prace 2,179
Vztahy s nadfizenymi 2,308
Mzda 2,795
Informace a zpétna vazba 2,821
Pracovni podminky 3,308
Zaméstnanecké benefity a odmény 3,436 i

Zdroj: vlastni zpracovani

Z vysledkt vyplyva, Ze v souc¢asné dob¢ jsou zaméstnanci nejvice spokojeni se vztahy
s kolegy, naplni prace a vztahy s nadfizenymi. Nejmensi spokojenost vykazuji u
zaméstnaneckych benefitl a odmén a pracovnich podminek a také u informaci a zpé&tné

vazby.
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V ramci otazky 16 z mistniho Setfeni byla dale testovdana hypotéza ¢. 3: Muzi u
jednotlivych faktort vykazuji vyssi spokojenost nez zeny.

K ovéfeni této hypotézy byl nejdiive proveden dvou vybérovy f-test pro rozptyl. Na
zakladé jeho p-hodnoty byl pak zvolen parovy t-test srovnosti ¢i nerovnosti rozptyld.
V nasledujici tabulce jsou uvedeny p-hodnoty parového t-test, které byly testovany na 5%

hlading€ vyznamnosti.

Tabulka 6 Faktory spokojenosti a jejich p-hodnoty

Faktor P - hodnota

Mzda 0,40
Vztahy s kolegy 0,04
Vztahy s nadfizenymi 0,40
Pracovni podminky 0,0010
Jistota prace 0,42
Zaméstnanecké benefity a odmény 0,05
Napln prace 0,42
Informace a zpétna vazba 0,07

Zdroj: vlastni zpracovani

Na zaklad¢ zjisténych p — hodnot byl zjistén rozdil ve spokojenosti muzu a Zen pouze
u faktora vztahy s kolegy a pracovni podminky, kdy hodnota p je mensi nez testovaci
kritérium 0,05. Zamitdme tedy hypotézu o rovnosti sttednich hodnot.

U faktoru vztahy s kolegy byla naméfena stiedni hodnota u muzt 1,894737, u Zen byla
naméiena stiedni hodnota 1, 5. Na zakladé téchto vysledki zamitame pro faktor vztahy
s kolegy hypotézu, Ze muZi vykazuji vy$§i spokojenost nez Zeny. Zeny jsou spokojen&;si.

U faktoru pracovni podminky byla namétena stfedni hodnota u muzt 2, 947368, u Zen
byla naméfena hodnota 3,65. Na zakladé téchto vysledki nelze pro faktor pracovni
podminky zamitnout hypotézu, Ze muzi vykazuji vyssi spokojenost nez Zeny. S 95%
pravdépodobnosti bylo prokdzadno, Ze muZi jsou s faktorem pracovni podminky
spokojenéjsi nez Zeny.

U ostatnich faktori nebyl prokazan statisticky vyznamny rozdil ve spokojenosti muzi

a zen.
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Dale byla v praci stanovena vyzkumna otazka ¢. 5: Jaky je vztah mezi dileZitosti a
spokojenosti u jednotlivych faktori?

Cilem této otazky je zjistit, zda jsou u jednotlivych faktord hodnoty odpovédi ve
vzajemné korelaci. V nasledujici tabulce jsou hodnoty korelaéniho koeficientu u

jednotlivych faktort. Pro ziskani téchto hodnot byla vyuzita funkce correl v MS Excel.

Tabulka 7 Korela¢ni hodnoty jednotlivych faktort

Korelacni

koeficient
Mzda g -0,113 nepfimy vztah
Vztahy s kolegy i 0,640 pfimy vztah
Vztahy s nadfizenymi 4 0,424 primy vztah
Pracovni podminky i -0,232 neprimy vztah
Jistota prace g 0,173 primy vztah
Zameéstnanecké benefity a odmeény d -0,033 neprimy vztah
Ndpln prace g 0,204 primy vztah
Informace a zpétnd vazba i -0,275 nepfimy vztah

Zdroj: vlastni zpracovani

Hodnoty korela¢niho koeficientu mohou nabyvat hodnot v intervalu — 1 az + 1, kdy
absolutni hodnota koeficientu vyjadiuje silu zavislosti mezi zkoumanymi proménnymi, tj.
¢im vyssi absolutni hodnota, tim je korelace mezi proménnymi tésné€jsi. Kladné hodnoty
tim je s nimi i vice spokojen, naopak negativni korelace znamend, ze ¢im vice je pro
zaméstnance faktor dilezity, tim mén¢ jsou s nim spokojeni. Pokud by se koeficient rovnal
nule, znamenalo by to, Ze korelacni zavislost neexistuje.

Z vyse uvedené tabulky je patrné, Ze nejvyssi hodnota byla naméfena u faktoru vztahy
s kolegy, koeficient 0,64, jedna se pifimou linearni zavislost. Druha nejvyssi hodnota byla
namétena u faktoru vztahy s nadiizenymi, kde byla zjisténa stfedni pfima linearni zavislost.
Cim vice jsou pro zaméstnance vztahy s kolegy a vztahy s nad¥izenymi dileZité, tim
vice jsou s nimi spokojeni.

U ostatnich faktorid jsou namétené koeficienty pomérné nizké.
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4.3.2 Komparace vysledkii

Jak jiz bylo uvedeno v metodice, soucasti této prace je komparace vysledku z tohoto
Setieni s vysledky z Setfeni, které bylo provedeno autorem této prace v totozné firmé v roce
2016. Dotaznikového Setfeni se v roce 2016 zucastnili pouze liniovy zaméstnanci, proto
budou pro komparaci vyuzity z prizkumu provedeného v roce 2023 pouze vysledky

zaméstnanct z kategorie ostatni.

Tabulka 8 Porovnavané hodnoty u jednotlivych faktort

duleZitost spokojenost

Mzda 1,11 1 2,86 2,97
Vztahy s kolegy 1,51 1,24 1,86 1,69
Vztahy s nadfizenymi 1,62 1,55 2,33 2,45
Pracovni podminky 1,84 19 2,56 3,34
Jistota prace 1,29 1,62 2,15 2,28
Zaméstnanecké benefity a odmény 1,47 1,1 2,84 3,55
Napli prace 1,82 1,55 2,51 2,24
Informace a zpétna vazba 1,71 1,86 3,02 3,07

Zdroj: vlastni zpracovani

Z tabulky 8 je zfejmé, Ze nejvétsi rozdil mezi rokem 2016 a 2023 je zhorSeni
spokojenosti u dvou faktori. U pracovnich podminek doSlo ke sniZeni spokojenosti
Z prumérné znamky 2,56 na primérnou znamku 3,34. Dal§im faktorem, kde doslo ke snizeni
spokojenosti zaméstnancti, jsou zaméstnanecké benefity a odmény, zde se jedna o snizeni
pramérné znamky z 2,84 na 3,55.

Tento jev je pravdépodobné disledkem rozdilné ekonomické situace spolecnosti
V porovnavanych letech. Jak bylo uvedeno v pocatku analyzy spolenosti Ishimitsu, v dobé
prvniho vyzkumného Setfeni se spolecnosti ,,dafilo®, rozsifovala nabidku benefiti a neustale
se snazila zlepSovat pracovni podminky zaméstnanct. Naproti tomu nyni byla firma nucena
zavést restrikce v poskytovani benefitii zaméstnanciim i v investicich do udrzby zelené apod.

Je naprosto pochopitelné, ze takové zmény k horSimu vedly ke sniZzeni spokojenosti
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zaméstnancl. Bez financnich prostfedkl je vSak velmi t€zké najit cestu, jak spokojenost

s témito faktory u zaméstnancli opétovné navysit.
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5 Zhodnoceni vysledki a doporuceni

5.1 Shrnuti vysledki

Cilem analyzy soucasného stavu hodnoceni pracovniki a provedeného
dotaznikového Setieni ve spole¢nosti Ishimitsu bylo identifikovat silné a slabé stranky tohoto
systému a s nim 1 uzce spojeného systému odménovani. Otazky v dotazniku byly sestaveny
tak, aby respondenti mohli hodnotit oba systémy samostatné a byla ziskana data
k zodpovézeni vyzkumnych otazek a ovéfeni hypotéz. Zaroven byly v ramci dotazniku
zkoumany faktory, které pracovniky motivuji nejvice a zaroven jak jsou s nimi spokojeni.
Vysledky hodnoceni faktort z hlediska diilezitosti a spokojenosti byly komparovany S jiz
diive provedenym vyzkumnym Setfenim provedenym autorem této prace K urCeni vyvoje

spokojenosti pracovniki.

5.1.1 Shrnuti vysledki z analyzy vnitropodnikové dokumentace

Z analyzy vnitropodnikovych dokumentt bylo zjisténo, Ze spole¢nost upiednostiiuje
neformalni hodnoceni zaméstnancti a nemd zavedené hodnotici pohovory mimo hodnoceni
pracovnika po skonceni jeho adaptace. Déle bylo zjiSt€no, Ze variabilni slozka mzdy
nepodléhd u THP zadnym konkrétnim kritériim k urceni jeji mésicni vyse, zpravidla je
pracovnikim vyplacena celd. Ke snizeni této variabilni slozky dochézi v ptipadé€, kdy by
doslo napiiklad ke Skod¢ zplisobené zaméstnavateli nebo v ptipadé zavazného poruseni
vnitropodnikovych ptedpisti. U liniovych zaméstnanct jsou tato pravidla obdobna, avSak
navic mize navic ke snizeni variabilni slozky mzdy v ndvaznosti na zavedeny bodovaci
systém.

U liniovych zaméstnanct firma aplikuje hodnoceni vykonu podle stanovenych
norem, vysledky jsou pravidelné sledovany a vyhodnocovany. Nicméné co se tyce
mésicniho hodnoceni, vysledky plnéni norem jednotlivych pracovniki se do vySe odmény
¢i vyse variabilni slozky neprojevuje. Vysledky plnéni norem maji vliv na rocni hodnocenti,
které je rozdéleno na dvé ¢asti a je podkladem pro stanoveni pololetnich odmén. Odmeéna
vychazi z irovné plnéni celopodnikovych cili vyjadienych ukazateli KPIs a je rozliSena
podle plnéni stanovenych ukazateli vramci jednotlivych linek. Individudlni vykon
zaméstnance tedy neni pfedmétem hodnoceni a odména zaméstnanciim v ramci celé linky je
stanovena ve stejné vysi a je upravena pouze na zakladé poctu skutecné odpracovanych

hodin zaméstnance.
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Situace je obdobnd i u THP. Ro¢ni hodnoceni zaméstnance probihd pouze formou
stanoveni vyse odmény dle plnéni celopodnikovych cilti a je opét vyplacena pololetné. Vyse
odmény je stejna pro pracovniky v ramci jednotlivych oddéleni, pro které je stanovena mira

plnéni odvozena z dil¢ich KPlIs.

5.1.2 Shrnuti vysledki dotaznikového Setieni

Z vysledkt dotaznikového Seteni vyplyva, ze se sou¢asnym systémem hodnoceni a
odménovani je spokojeno 69 % dotazovanych zaméstnancii. Déle bylo zjisténo, Ze 95 %
zaméstnancll vnima tento systém jako transparentni. Pro 97 % zaméstnancli je soucasny
systém hodnoceni a odménovani srozumitelny.

Dostatek informaci potiebnych k pracovnimu vykonu ziskdva 95 % pracovnikd.
Dale bylo zjistovano, zda u zaméstnancii jejich nadfizeny provadi neformalni hodnoceni
pracovniho vykonu v ramci bézné pracovni interakce. Celkem 59 % respondentli se
vyjadfilo, Ze neformalni hodnoceni u nich ,,néjakym zplisobem* probiha. U 41 % procent
dotazovanych neformalni hodnoceni spiSe neprobiha anebo neprobiha viibec. Respondenti
meéli v dalsi otazce zhodnotit v jaké mife se jim tohoto hodnoceni dostava. Velmi Casto
probiha hodnoceni pouze u 15 % respondentil, méné ¢asto pak u 41 %, minimalni hodnoceni
dostava celkem 36 % pracovnikti a 8 % pracovnikti uvedlo, ze takto nejsou hodnoceni nikdy.
Dalsi otdzka v dotazniku navazovala a cilem bylo zjistit, zda je tato mira neformdlniho
hodnoceni pro pracovniky dostacujici. Mira neformélniho hodnoceni je naprosto dostacujici
pro 23 % zaméstnanct, 46 % dotazovanych zvolilo moznost spiSe dostacujici. Naopak
odpovéd’ spiSe nedostacujici zvolilo oznacilo 21 % respondentl, rozhodné nedostacujici je
to pak pro 10 % pracovnik.

Vzhledem k neexistenci hodnoticiho rozhovoru bylo v ramci dotazniku zjistovano,
zda by zaméstnanci vidéli pfinos v zavedeni formélniho hodnoceni pravé formou
hodnoticiho pohovoru a jeho vyuziti pro systém odménovani a povySovani. Celkem 69 %
zaméstnanct se vyjadrilo k zavedeni formalniho hodnoceni kladné. Déle 26 % dotazovanych
uvedlo, Ze by v tomto piinos spiSe nevidéli. Pro 5 % dotazovanych by zavedeni nemélo
piinos zadny. Respondenti méli také uvést, jaka pozitiva a negativa by zavedeni formalniho
hodnoceni pfineslo, mezi nejvétsi pozitiva zaméstnanci fadi zvySeni motivace, ziskani

zpétné vazby a ovlivnéni finanéni odmény dle vlastniho skutecného vykonu. Jako negativa
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hodnotili zaméstnanci nejcastéji zvyseni pracovnich narokt, dale administrativni a casovou
zatéz, narust byrokracie.

Dale byly zjiStovany ndzory zaméstnanci na systém odménovani. Z vysledkl
vyplyva, ze 59 % zaméstnancii je Se souCasnym systémem odmeénovani spokojeno (56 %
spiSe spokojeno, 3 % naprosto spokojeno). Jako zcela spravedlivé vnimaji pololetni odmény
pouze 3 %, coz je v ptepoctu na osoby pouze 1 z dotazovanych. Spise spravedlivé jsou tyto
odmény pro 59 % respondentll. Zbyvajicich 38 % si nemysli, ze by byly spravedlivé.
Pololetnim odménam byla vénovana i dalsi otazka, cilem bylo zjistit, zda pololetni odmény
zaméstnance dostatecné motivuji k vyssimu pracovnimu vykonu. Dostatecnym motivem
jsou pololetni odmény pro 54 % dotazovanych pracovnikl, pro zbyvajicich 46 %
dostatecnym motivem nejsou. Dva respondenti dokonce zvolili moznost, Ze je odmény
vibec nemotivuyji. Na zdkladé toho, bylo zjiStovano, zjakého divody je tyto odmény
nemotivuji. Nejcastéj§im divodem je pfilis§ nizkd odména, piiliS dlouhé obdobi pro
vyplaceni odmény a také nespravedlnost, kde se zaméstnanci vyjadiovali, Ze do odmén neni
zcela promitnut jejich skute¢ny pracovni vykon a nékteti zaméstnanci se tak ,,vezou* na téch,
co pracuji vice ¢i nadprimeérné.

Nejvice dulezitymi faktory z hlediska motivace jsou mzda, zaméstnanecké benefity
a odmény, vztahy s kolegy ¢i napli prace. Jako nejméné dulezité hodnotili respondenti
faktory informace a zpétna vazba a pracovni podminky. Nicméné na zdklad¢ primérnych
znamek piifazenych k témto faktorim neni zadny z faktorti pro zaméstnance nedulezity.

Nejvétsi spokojenost v soucasné dobé vykazuji zaméstnanci se vztahy s kolegy,
naplni prace a jistotou prace. Nejméné jsou spokojeni se zameéstnaneckymi benefity a
odménami, s pracovnimi podminkami a informacemi a zpétnou vazbou.

V ramci komparace S diive provedenym vyzkumem byl zjiStén pokles spokojenosti
se zaméstnaneckymi benefity a odménami a také s pracovnimi podminkami. U ostatnich

faktorti se trend hodnoceni z hlediska dilezitosti a spokojenosti vyrazné nezménil.

Na zakladé téchto vysledkli je mozné vyhodnotit stanovené vyzkumné otazky a
hypotézy.
VOL1: Jsou zaméstnanci spokojeni se sou¢asnym systémem hodnoceni a odménovani?
Ano, spokojenost se soucasnym systémem hodnoceni a odménovani vyjadrilo 69 %

zaméstnancu.
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VO2: Je z pohledu zaméstnancii zavedeny systém transparentni a srozumitelny?
Ano, 95 % zaméstnancii vnima tento systém jako transparentni. Pro 97 % zaméstnanct
je soucasny systém hodnoceni a odménovani srozumitelny.
VO3: Je pouzivané neformalni hodnoceni pro zaméstnance dostacujici k ziskani zpétné
vazby na jejich pracovni vykon?
Ano, pro 69 % zamé&stnanct je to dostacujici. Nicméné opacnych 31 % rozhodné neni
zanedbatelnych a je zde rozhodné prostor pro zlepseni.
VO4: Které faktory jsou pro zaméstnance z hlediska motivace dileZité a jak jsou s nimi
spokojeni?
Nejvice dulezitymi faktory z hlediska motivace jsou mzda, zaméstnanecké benefity a
odmeény, vztahy s kolegy ¢i ndpli prace. Jako nejméné dilezité hodnotili respondenti
faktory informace a zpétna vazba a pracovni podminky. Nicméné na zakladé
primérnych zndmek pfifazenych k témto faktorim neni zadny z faktor pro
zaméstnance nedulezity.
Nejvetsi spokojenost v soucasné dobé vykazuji zaméstnanci se vztahy s kolegy, naplni
prace a jistotou prace. Nejméné jsou spokojeni se zaméstnaneckymi benefity a
odménami, s pracovnimi podminkami a informacemi a zpétnou vazbou.
VO5S: Jaky je vztah mezi diileZitosti a spokojenosti u jednotlivych faktori?
Pro vyhodnoceni této otdzky byl vyuzit korelac¢ni koeficient, jehoz aplikaci byla
zjisténa piima linearni zavislost u vztahy skolegy a vztahy s nadfizenymi. To
znamena, ze ¢im vice je faktor pro zaméstnance diilezity, tim vice je s nim spokojen.
U ostatni faktori byly naméfeny nizké korelacni koeficienty.
H1: Neformalni hodnoceni pracovniho vykonu probiha ¢astéji u THP neZ u ostatnich
pracovniki.
Na zékladé dat ziskanych z dotaznikového Setfeni byla tato hypotéza potvrzena.
H2: Zaméstnanci by uvitali zavedeni formalniho hodnoceni prostiednictvim
hodnoticiho rozhovoru.
Tato hypotéza byla na zéklad¢ ziskanych dat taktéz potvrzena.
H3: Muzi u jednotlivych faktori vykazuji vyssi spokojenost nez Zeny.
Pomoci dvouvybérového F-testu pro rovnost rozptyli a nasledné vyuziti
dvouvybérového parového t-test s rovnosti (¢i nerovnosti) rozptyli byl zjistovan rozdil

V hodnoceni spokojenosti s jednotlivymi faktory u muzi a Zen. Na zdklad¢ zjisténych
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A4

p-hodnot a stfednich hodnot rozptyld byla potvrzena hypotéza o vyssi spokojenosti
muzi u faktoru pracovni podminky.

Naopak pro faktor vztahy s kolegy byla hypotéza o vysSi spokojenosti muzi

zamitnuta, muzi vykazuji u tohoto faktoru nizsi spokojenost nez zeny.

5.2 Navrh nového hodnoticiho systému a obecna doporuceni

Jak jiz bylo v praci nékolikrat zminovéano, spole¢nost nemé zavedené systematické
hodnoceni pracovnikil a vyuZzivd hodnoceni neformalni. ProtoZe z vysledkli dotaznikového
Setteni vyplyvd, Ze by zaméstnanci uvitali zavedeni formalniho hodnoceni a fada
zaméstnancl neziskava dostatecnou zpétnou vazbu na sviij pracovni vykon, bude hlavnim
aspektem nového hodnoticiho systému hodnotici rozhovor a hodnotici dotaznik, ty budou
doplnény metodou kritickych piipadu.

V navaznosti na obavy respondentl ze zvySeni pracovnich naroka a s tim spojené
administrativni a Casové zatéze je cilem navrhnout systém tak, aby tato zvySena zatéz byla
pro pracovniky pfijatelna.

Novy hodnotici systém bude podkladem pro urceni vyse finanéni odmény, dale bude
slouzit k identifikaci vzdélavacich potieb pracovniki a v neposledni fadé bude mozné na

zaklad¢ tohoto hodnoceni doporucit hodnoceného pracovnika k povyseni.

5.2.1 Obecna stanoviska k novému hodnoticimu systému

Proces hodnoceni pracovnikli by mél byt detailn€ a srozumitelné popsan ve vnitinim
predpisu. Predpis by me¢l obsahovat veskeré postupy hodnoceni, vcetné stanoveni
odpovédnosti za provedeni hodnoceni, uréeni periodicity, termind. Je potfeba popsat jakym
zpusobem je hodnoceni provazano s ostatnimi personalnimi ¢innostmi. Vhodné je uvést
zakladni kroky ve vedeni hodnoticiho rozhovoru.

Vhodné je hodnotitele na hodnotici pohovor pfipravit odpovidajicim $kolenim z
oblasti komunikace se zaméstnanci, vedeni hodnoticich rozhovort, poskytovani a pfijimani
zpétné vazby apod.

Ackoli néktefi zaméstnanci hodnoti soucasnou dobu vyplaceni odmén jako piilis
dlouhé obdobi, bude ponechana frekvence hodnoceni pracovnikd 2 x ro¢né tak, aby se
vysledek hodnoceni promitl do vyse pololetnich odmén. V zasadé pak bude pololetni

odmeéna slozena ze dvou ¢asti. Prvni ¢ast bude tvofit odména za plnéni celopodnikovych cilti
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tak, jak je to ve firm¢ stanoveno nyni. Druhou ¢ast bude tvofit vysledek individualniho
hodnoceni pracovnika (na zakladé hodnoticiho rozhovoru), kde bude hodnotitel
zaméstnance hodnotit podle piedem stanovenych kritérii.

Tim by mél byt zvySen pocit spravedlnosti pii vyplaceni pololetnich odmén, coz je

jeden z identifikovanych nedostatkti soucasného systému.

5.2.2 Hodnotici rozhovor a hodnotici dotaznik

Hlavnim aspektem nového systematického hodnoceni pracovnikli ve spole¢nosti
Ishimitsu bude hodnotici rozhovor. Periodicita bude stanovena 2 x rocné s navaznosti na
termin vyplaceni pololetnich odmén. Termin, do kdy ma byt hodnoceni provedeno si stanovi
firma sama tak, aby to vyhovovalo jejich pozadavkiim na ¢asové zpracovani vysledka a
jejich promitnuti do mezd.

O samotném hodnoceni by mél byt zaméstnanec informovan s dostatecnym c¢asovym
predstihem, nejpozdé&ji 14 dni pred uskute¢nénim samotného hodnoticiho rozhovoru.
Hodnocenému zaméstnanci bude ptedan formulaf pro sebehodnoceni, kde by mél zhodnotit
plnéni svych pracovnich povinnosti, své dovednosti a schopnosti. Tim bude zajiSténa
maximalni pfiprava hodnoceného, coz by mélo vést k uvolnénéjSimu vystupovani béhem
samotného hodnoticiho rozhovoru.

Idedlnim prostiedim pro uskutecnéni rozhovoru miize byt zasedaci mistnost,
popiipadé tzv. salonek, kde se obé strany mohou pohodIn¢ usadit do kiesel a navodit si tak
piijemnéjsi atmosféru. Zasadni bude zah4jit rozhovor piijemné a hodnoceného zaméstnance
motivacn¢ podporovat v pribéhu celého rozhovoru. Zéasady pro vedeni hodnoticiho
rozhovoru budou uvedeny ve vnitinim pfedpisu hodnoceni zaméstnancti, hodnotitel se dle
vnitiniho pfedpisu na rozhovor piredem pripravi. V pribé¢hu rozhovoru bude porovnavano
hodnoceni zaméstnance nadfizenym a sebehodnoceni zaméstnance, rozdilné ndzory by mély
byt podrobné rozebrany s cilem najit feSeni nalezenych nedostatkii. Dulezitou soucasti by
mélo byt zhodnoceni moznosti dal$iho rozvoje pracovnika s cilem urcit v jakych oblastech
je potieba pracovnika vzdélavat nebo V piipad¢ nadprimérnych vysledki doporucit
K povyseni za piedpokladu, ze to u daném pozice struktura umoznuje. V zavéru budou
stanoveny individualni cile pro nasledujici obdobi, cile mize navrhovat sim zameéstnanec,
tim bude posilena motivace téchto ciliit dosahnout. Vystupem bude vyplnény a podepsany

hodnotici formulaf.
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Hodnotici dotaznik bude strukturovan do né¢kolika ¢asti. Prvni ¢ast bude slouzit
k identifikaci pracovnika. Hlavni ¢ast bude tvofit hodnoceni stanovenych kritérii pomoci
hodnotici stupnice. Dalsi ¢ast bude slouzit pro urceni ptijatych opatieni a tikolti plynoucich
ze samotného hodnoceni a pro uréeni rozvojovych potieb zaméstnance.

V zavéru formulare bude prostor pro doporuceni K povyseni ¢i k navyseni zakladni
slozky mzdy.

Vystupem z hodnoticiho formulafe bude pocet ziskanych bodu dle posouzeni splnéni
hodnoticich kritérii. Vysledna vySe odmény bude nasobek ziskanych bodt a pevné Castky
stanovené vedenim spolecnosti. Odména bude vyplacend v ramci pololetnich odmén, kdy

jsou vyplaceny odmény na zakladé¢ plnéni celopodnikovych cila.

5.2.3 Kiritéria a oblasti hodnoceni pracovniki, hodnotici stupnice

Aby mohl byt naplnén zamér, ze mira zvySeni administrativni a Casové zatéze bude
pro pracovniky pfijatelna, budou oblasti hodnoceni stanovena tak, aby bylo mozné mit
jednotny formulaf pro vSechny pracovniky.

Hodnotici stupnice bude obsahovat nasledujicich 5 stupnd hodnoceni.

1 — nenapliiuje ocekavani
2 — o¢ekavani napliiuje s vétsimi vyhradami
3 — ocekavani naplituje s mensimi vyhradami

4 — naplnuje ocekavani

O o o o o

5 — prekracuje ocekavani

Hodnocena budou nasledujici kritéria:

[J Pracovni vykon

[J Pristup k préci a pracovni moralka
[J Spoluprace s ostatnimi pracovniky
U

Samostatnost, spolehlivost

V ramci pracovniho vykonu se u liniovych zaméstnancti bude hodnotit iroven plnéni

vykonovych norem v pribéhu sledovaného obdobi a kvalita odvedené prace. Voditkem
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budou pravidelné zaznamy nadiizeného pracovnika o plnéni vyrobniho plédnu, Grovné
zmetkovitosti a jinych sledovanych norem.

U THP bude pfedmétem hodnoceni pracovniho vykonu dosahovani cilti stanovenych
na zacatku hodnoticiho obdobi. Stanoveni konkrétnich cilii by mélo probihat za ucasti
hodnoceného pracovnika, jenz by se mél na stanoveni cilti aktivné podilet.

V ramci ptistupu k praci a pracovni moralky budou sledovano a hodnoceno vyuziti
pracovni doby, pfistup k feSeni problému, dodrzovani BOZP, dodrzovani instrukci a
pravidel, ochota piijimat tikoly a vynalozené Usili pfi plnéni ukolu.

U tretiho kritéria budou predmétem predevsim socialni chovani zaméstnance, jeho
vztahy s kolegy i nadfizenymi, ochota spolupracovat.

V ramci posledniho kritéria bude mozné hodnotit, zda a do jaké miry zaméstnanec

potiebuje dohled nadfizené k vykonavani jeho prace.

5.2.4 Metoda kritickych pripada

Aby v ramci hodnoceni vy$e zminénych kritérii nedochazelo ke zkresleni (hodnoceni
pracovnika pouze za nedavné obdobi), je dalsim navrhem zavedeni metody kritickych
ptipadi. Nadfizeny zaméstnanec bude mit moznost v pribéhu hodnoticiho obdobi
zaznamenavat hodnocenému pracovnikovi do pfipraveného formulafe v elektronické
podob¢ minimalné pozitivni a negativni udalosti (za ptedpokladu, Ze nastane). Vycet téchto
udalosti si nadfizeny zaméstnanec pak pfipravi k hodnoticimu pohovoru.

Idealnim stavem by bylo zaznamenat kazdy mésic minimalné jednu pozitivni a jednu
negativni udalost, nicméné naptiklad pro pracovnika na pozici mistr by to jiz mohlo
s ohledem na pocet podiizenych pracovniki predstavovat znacnou administrativni casovou

zat¢z. Naopak u THP by tato metoda piinesla minimalni zvySeni pracovnich narok.

5.3 Doporuéeni ke zlepSeni stavajici situace

Na zaklad¢ vysledkt dotaznikového Setfeni je mozné identifikovat nékolik nedostatku
soucasného systému hodnoceni a odménovani. Nékteré nedostatky by mély byt odstranény
praveé diky vyse uvedenému navrhu hodnoticiho systému.

Prvnim z nedostatki plynouci z dotazniku je z pohledu nezanedbatelného mnozZstvi
pracovnikl uroven zpétné vazby. Ta by mohla byt zlepSena pravé zavedenim formalniho
hodnoceni. Dal§im aspektem, ktery by mél vést ke zlepSeni v této oblasti je Skoleni

kompetentnich zaméstnanct v oblasti pfijimani a poskytovani zpétné vazby. V piipadé, ze
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by doslo k proskoleni téchto zaméstnanci, je vhodné s urcitou ¢asovou prodlevou nasledné
provést prizkum mezi zaméstnanci, zda se po proskoleni pracovnika zvysila mira
neformalniho hodnoceni a poskytovani zpétné vazby.

Dale byl zjistén problém s vnimanim spravedlnosti udélovani pololetnich odmén a s tim
spojenou motivaci pracovnikti dosahovat lepsich pracovnich vysledkt. Na zakladé tohoto
problému byla navrzeno rozdéleni pololetnich odmén na dvé ¢asti, pficemz jedna z ¢asti
odmén se bude odvijet od skute¢ného individualniho hodnoceni pracovniho vykonu
jednotlivei. I zde se predpoklada, ze to povede ke zvyseni motivace pracovnikd.

V neposledni tadé¢ bylo zjisténo vyrazné snizeni spokojenosti zaméstnancl
S pracovnimi podminkami a zamé&stnaneckymi benefity a odménami. Jak uz bylo vysvétleno,
tento problém je zapftic¢inény zhorSenou ekonomickou situaci podniku a tim zavedenych
restrikci v benefitnim systému (napftiklad zruSeni rozpoctu na teambuildingové aktivity) a
snizenim investic do udrzby venkovniho ¢ésti aredlu. V tomto ohledu je nesnadné podavat
doporuceni, nebot’ v zasad¢ by se jednalo témét vzdy o doporuceni spojena s financnimi
naklady. Nicméné jednim z navrha, ktery by pfinesl spole¢nosti financni naklady zcela
minimalni, je organizace alespon dvou spole¢nych akci. Muze se jednat napiiklad o letni
sportovni aktivity/hry nebo o vanocni posezeni v prostorach firmy, kde by si zaméstnanci
mohli donést cukrovi apod. Spole¢nost by pro dané akce vymyslela a zajistila program,
ptipravila aktivity, soutéze. Timto by mohly byt posileny vztahy mezi pracovniky a také

posilen pocit sounalezitosti s firmou.
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6 Zavér

Diplomovéa prace snazvem Navrh systému hodnoceni pracovnikii V prvni casti
vymezuje zakladni pojmy jako fizeni lidskych zdroju a fizeni pracovniho vykonu. Dale je
detailn€¢ popsan samotny proces hodnoceni pracovnikii a vysvétlena dilezitost propojeni
hodnoticiho systému s dal§imi persondlnimi ¢innostmi. Bez tohoto propojeni by samotné
hodnoceni neddvalo vyznam.

Dulezitou ¢asti pro naplnéni cile této prace byla analyza souc¢asného stavu problematiky
hodnoceni pracovnikti ve spole¢nosti Ishimitsu Manufacturing Czech, s.r.o. Pro ziskani
pottebnych dat bylo mimo analyzu vnitropodnikové dokumentace potieba ziskat primarni
data formou kvantitativniho vyzkumu. Pro efektivni a rychlé ziskani dat bylo zvoleno
dotaznikové Setieni. Dotaznik byl sestaven tak, aby pokryl jak oblast samotného hodnoceni
pracovnikt, tak oblast odménovani a v neposledni fadé oblast zaméfenou na motivaci
pracovnikii. Z vysledkii tohoto Setfeni bylo zjisténo, ze neformalni hodnoceni, které
spoleCnost aplikuje, neni pro nezanedbatelny pocet pracovnikii dostatecné a postradaji
dostate¢nou zpétnou vazbu K jejich pracovnimu vykonu. Také byl identifikovan problém
v souvislosti s poskytovanim pololetnich odmén, které se v souc¢asné dobé¢ odvijeji od pInéni
celopodnikovych cilli, coz nékteti zaméstnanci nevnimaji jako zcela spravedlivé. Zakladnim
kamenem urazu je skute¢nost, ze do vyse pololetnich odmén se v soucasné sobé nepromita
individualni pracovni vykon jednotlivct, coZ je vnimano tak, Ze zatimco n€kdo podava
nadprimérné vykony, jini se jen ,,vezou*, ale odména naleZi stejna.

Na zaklad¢ tohoto a dalSich zjisténi je soucasti prace navrh nového hodnoticiho systému
se vstupem do systému odménovani a povySovani. Pro novy hodnotici systém byla navrzena
metoda Kritickych ptipadd, hodnotici dotaznik a hodnotici pohovor. Byla vytvofena takova
kritéria, kterda umoziuji hodnotit zaméstnance ve Ctyfech oblastech: pracovni vysledky,
pracovni chovani, socialni chovani a dovednosti a vlastnosti zaméstnance. Vysledky
Z formalniho hodnoceni zaméstnance jsou pak podkladem pro urceni individudlniho
finanéniho ohodnoceni v ramci pololetnich odmén a pro uréeni rozvojovych potieb

zameéstnance a piipadného kariérniho ristu.
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Piiloha 2 Organizacni struktura k 31.3.2023
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Priloha 3 Formulaf Hodnoceni zaméstnance

@Ishimitsu HODNOCENi ZAMESTNANCE

Hodnoceny: Na pozici: |

Hodnotitel: Datum inicializace:l

, A. Zavéry hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnance:
1) Zaméstnanec byl piné proskolen dle Inicializacniho tréningového programu:*

ANO NE
divody:
2) Silné a slabé stranky pracovnika ve vztahu k vykonavané pracovni pozici, dovednosti:*
technické mysleni pedlivost | presnost | schopnost piijimat rozhodnuti | préace PC AJ
logické mysleni | praxe | flexibilita odpovédnost  [uéenlivost]|  fidici schopnosti RP B
manualni zru¢nost dobra vizualni rozliSovaci schopnost pocetni problémy |iniciativa
nezodpovednost] lenost nerozhodnost | ukvapenost (NE)pIni akolovou normu™
JINE:|
3) Osobnostni charakteristika zaméstnance, prace v tymu.*
samotar | tymovy hrac | dba pokynd nadfizeného problém s autoritou [loajalnost
samostatnost | aktivni stresuodolnost | flexibilita - Gasova neloajalnost neochota
konflikini | bezkonfliktni pasivni problémy s dochazkou flexibilita vykonavanych ¢innosti
ochotny pomoci | spolehlivost (NE)ochotny se dale vzdélavat™| v kolektivu (NE)oblibeny™
JINE:|

4) Béhem zkuSebni doby se vyskytly zdravotni problémy ve vztahu k vykonavané praci:*
NE ANO jaké:|
5) Zaméstnanec splfiuje svymi schopnostmi poZadavky dané pracovni pozice:*

[O<<] & B

zcela prevySuje nespliuje
ponechat v profesi pfipravovat na pozici: ukoncit PP
6) Doporuéehi v oblasti odménovani:***
mzdové zafazeni: | | platnost od: |

— __ B. Pfijata opatfeni a ikoly **
1) V ramci pracovniho vykonu: & , E

2) V ramci dosazeni a zvySovani polyvalence:

3) V ramci tymové spoluprace:

4) Doporuéeni pro osobni rozvoj zaméstnance v oblasti vzdélavani:

; ~ C. Zavéry z hodnoticiho pohovoru se zaméstnancem
ENI  JE nutné provést dal$i hodnoceni zaméstnance*
dalsi hodnoceni uskutecnit za: |

Doplnéni vedouciho oddéleni:

Hodnotici pohovor se zaméstnancem se uskutecnil dne:
Za pfitomnosti:
Zameéstnanec byl seznamen se zavéry hodnoceni pracovniho vykonu a osobniho jednani

podpis hodnoceného podpis hodnotitele

Zdroj: Interni dokumenty spole¢nosti
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Priloha 4 Formulai Sebehodnoceni

S Ishimitsu SEBEHODNOCEN
Hodnoceny: Na pozici: I
Pfimy nadfizeny: Datum inicializace:l

Popiste, jakym zpUsobem probihalo VVase zaskolovani v dobé inicializace, tzn. kdo zaskoloval, bylo v§e fadné
vysvétleno a objasnéno, bylo Vam vse vysvétieno pfimo na pracovisti, atd.

Popiste pristup Vaseho pfimého nadfizeného ve vztahu k Vam, co ocenujete, co by mohl zlepsit?

Jaka je atmosféra ve Vasem pracovnim tymu?

Jak hodnotite spolupraci s ostatnimi oddélenimi ¢i zaméstnanci?

V ¢em vidite vyhodu své pracovni pozice i ve vztahu k celé firmé? Co naopak postradate v ramci své
pracovni pozice | jako zaméstnanec spolecnosti Ishimitsu, co by se mohlo délat 1épe?

Mate néjaké problémy s rozvrzenim pracovni doby, napf. kvuli dojizdéni apod.?

Jak hodnotite pfistup managementu firmy k zaméstnancum?

Jaké ukoly jsou pro Vas podle Vaseho nazoru prioritni ve vztahu k pracovni pozici, kterou vykonavate?

Mate zajem dosahnout ve spole¢nosti Ishimitsu povySeni na jinou pozici (na jakou)?

V jakych oblastech je podle Vas nutné se vzdélavat?

Datum vypinéni dotazniku: [

podpis zaméstnance

Zdroj: Interni dokumenty spole¢nosti

91



Priloha 5 Dotaznikové Setieni 1. ¢ast

.

‘azemé kolezvni, vazeni kolegove,

obracim se na Vis s proshon o vyplnénl dotaznikn, ktery buds sounfdsti mé diplomové price na téma Navrh
svetémm hodnoceni pracownilnl (méfeni vWhonnost a pfinosnosti pracovnikod). Mow systém hodnoceni buds
navrzen tak, aby mehl bit podkladem pro nasledny systém cdméhiovani a povyiovani.

Diotazmik je amonymmni a viechny pozkovinuts informace pousiji pouze pro uéely zpracovan diplomove prace.
Pradam dikuji za VaE fas.

Luciz KEuferona

L

!;-.'!

L)

LA

10.

11.

11,

Jste spokojena za sontasnym svatémem hodnocend a cdmafovam”
a) rozhodné ano k) spife ano c) spife na d) rozhodné ne

Te podle Vis systém nastzven tramsparentmni&? Tj. je ,prihledn™, jsou jasnd stancvend kritéria a
nespatiyjate Zadns nejasnosts?
a) rozhodns ano 1) spide ano <) spiie ne d} rozhodné ne

Je pro Vas tento systém srozumutelny” Vite, jak se Vai praconmt wwhon promita do medy 2 odmen?
a) amo, zeela  b) zpife ano, als mam mezery o) zpife ne d) rozhodné ne

Diastava se Vam dostatek mformact potfebmich k pracovnimu vwkom”
a) rozhodns ano b) spide ano <) splie ne d) rozhodng ne

Probiha neformalnt hodnocenl Vami odvedené prace? (3. mfommace od nadfizensho, jak =i pfl ploéni
vasich pracowmich povimmosti vedste, hodnocen! vaseho pracovmtho a socidlniho chovani, witky a
pochvaly v ramel béime interakes 5 nadfizenym)

a) Fozhodne ano b) spife ano b spliana d) rozhodns ne

Tak tasto jste timto zpdsobem hodnocen/aT
3) kafdvden V) katditidem o) ] xmésiénd  d) kazdy plilrok e) 1 xrofnd ) wibec

Je pro Vas tato forma nahodilého hodnoceni dostatefna pro ziskan zpéms vazhy na vas vwkon?
a) mnaprosto dostadgicl b spife dostaduicl c} =pife nedostaduyicl d) nadostaiiyicl

Vidél'a buvste pfines v zavedeni formdlnihe hednoceni pracovnikd (formou hodnoticiho dotazmila a
hodnoticiho pohovors) s pfesahem do syvetan odméhovam a povyiovani?
a) rozhodne ano b) spife ano c) spife na d) rozhodné ne

Takz pozitiva by to dle Vis pfineslo? (miZets uvést vice odpovédi)
a) Ziskam rpdime vazhy b) myien] motivace o) spravedlnozt  d) jma:

Tak3 by to pinesla negativa? (mizete mvolit vice odpovadi)
2) Administrativoi a Szsovou z3té2  b) mofSeni pracovnich narokd ¢) narist byroloacie d) jiné:

Jste spokojen'z se soufasnym systémem odméfiovini (meda, mésitni vkenové bonusy + pololetnt
odmény)?
a) naprosto spokojen’a b spife spokojen’a c} zpife nespokojen’a  d) naprosto nespokojen’a

Je dle Vageho nazom =ystém pololemich odmén spravedliny?
a) rozhodné ano k) spide amo ) spife na d) rozhodné ne

Motivuje Vs systém pololstnich odmén (rychdzejicl z Klifovich ukazatali vhonnost) podavat lepéi
pracovml vykon? W jake mife?
a) zeela motruge k) dostatefné  ©) nedostateing &) viber nemotivuje

Zdroj: vlastni zpracovani
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Priloha 6 Dotaznikové Setfeni 2. ¢ast

14. Polud jste v predchozi otizee uvedli moZnost ) nebo d), uvedte dived (miZete zvolit vice odpovedi):

a) Cils je narofné splnit b} odména je nizka <) piilid dlouke obdobl 4 jine:
15. Tak jeou pro vas nasledujici faktory z hlediska motivace dilezite?
Valmi hEné Weni pfilif | Vibecnemi | IMeuwalni
dfilafité diilafité dfilaFits diilafits postaj
hzda
Wztahy 5 kolegy
Vetahy @ nadiizenymi
Pracovni podminky (Cistota,
hluk. teplota, ozvétlemi OOPD)
Jistota prace
Zamésmanecks  henefity 2
odmény
Maiplh praca
Informace 2 Zpéma vazha
16. Tak jate = témito faktory u svého zaméstnavatzle spokojen'a?
Velmi Ipise Spiia Welmi Meutraln

spokojen’s | spokojen’s | nespokojenm’a

nespokojen’a

posto]

Mzda

Wrtahy 5 kolegy

rtahy 3 nadiizenymi

Pracovni podminky (fistota,
hluk, teplots, oevétlend
QOPERY

Jistota prace

Zamésmanecks bensfity a
odmény

Hiplk prace

Informace a zpetna vazba

17, Tste:
a)muE &) fens

18, Eolik je Vam let?
a) 18-30 let 0 31-50 et c) 51 awica et

18, Jak dlouho zde pracujete?
a) da 1 rokn ) 14 roky ) 5-10 let d) 10 a vice let

20. Taky érob pozice ve firmé zastavate?

a) THP b’ ostatnl pozice

Zdroj: vlastni zpracovani
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