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Kdo chce, hleda zpuisob,
kdo nechce, hleda diivod.
Jan Werich

Uvod

Hodnota kazdé organizace je souhrnnou hodnotou vSech jejich zdroji. Spojenim
dostupnych lidskych zdroja a pracovnich mist zhodnocuje organizace své vstupy
pro dosahovani cild organizace. Hodnoceni pracovniho vykonu, tedy hodnoceni
zameéstnancu, je formalnim posuzovanim pracovniho Usili a koneéného vykonu.
Posuzovani prace lidi, zaméstnancu. Posuzovani jejich pfinosu
pro zaméstnavatele. Hodnoceni v pracovnim procesu je soucasti fizeni a odmérnovani

zaméstnancu, soucasti rozvoje jednotlivcl ve prospéch organizace i jich samych.

Cilem této bakalarské prace je popsat souc€asny systém hodnoceni zaméstnancl
v konkrétni vyrobni organizaci KOH-I-NOOR PONAS s.r.o. Ten pak porovnat
s doporuCovanymi postupy a zplsoby hodnoceni zaméstnancu, popsanymi
v prostudované dostupné odborné literature. Na tomto zakladé navrhnout zmény

a doplnéni, které povedou ke zlepSeni posuzovaného hodnoticiho systému.

Duvodem vybéru tématu k bakalarské praci je aktualni potfeba revize provadéného
hodnoceni organizace. Tato prace ma provéfit spravnost provadéného procesu
hodnoceni, jeho uplnost a navrhnout doplnéni a zmény, které pouzivany systém
hodnoceni pfeméni od procesu disté formalniho k procesu vyuzitelnému k dal§im

personalnim ¢innostem v organizaci.

Podkladem k vytvofeni této bakalarské prace byla dostupna odborna literatura, ktera
se orientuje na stanovené téma. Zabyvat se budu zejména vyznamem hodnoceni
zaméstnancu pro organizaci, souvislosti hodnoceni a personalnich c&innosti, také
souvislosti personalnich Cinnosti a fizeni vykonnosti, dale davody, vyznamem a funkci
hodnoceni a cili hodnoceni. PopiSu oblasti hodnoceni, jednotliva kritéria a jejich
vyznam. Zaméfim se na metody hodnoceni, proces pfipravy a samotny proces
hodnoceni. V ném bude &ast vénovana i hodnotitelim a moznym chybam pfi realizaci.

Nebude opomenut ani zavéreCny pfinos spravné provadéného hodnoceni.



V dal8i Casti prace provedu seznameni s popisovanou spole¢nosti, jeji strukturou
avazbou na matefskou spole¢nost. Uvedu jeji zakladni udaje a popiSu zpulsob
organizovani a nastaveni firemnich procesu. Objasnim aktualné provadény proces
hodnoceni a specifikuji rozdily oproti doporu€ovanym postupim shromazdénym
v Uvodu této bakalarské prace. Metodou mé prace bude pfipadova studie, zpracovana
s vyuZzitim existujicich firemnich dokumentd, technikou prace bude pozorovani, které
vychazi z mé vlastni znalosti konkrétniho firemniho prostfedi. To pak doplnim o zavéry

z nestrukturovanych rozhovor( s nékterymi zaméstnanci.

Na zakladé svych zjisténi navrhnu doplnéni stavajiciho procesu hodnoceni a zménu
firemnich dokument( tak, aby hodnoceni bylo provadéno efektivné a vedlo ke spinéni

svého ucelu.



1. Hodnoceni

Hodnota — pro tento vyraz ma ¢estina vice vyznam(. Slovnik spisovné cestiny (Filipec
et al. 2009, s. 97) fika, Ze je to cena, vyznam, dulezitost, ale stejné tak to znamena
néco cenného, néjaky statek. Hodnotit pak znamena urCovat, zjiStovat hodnotu,

ocefiovat, posuzovat. Hodnotny je majici hodnotu, cenny.

VSechna tato synonyma maiji spole¢né to, ze se vzdy porovnava néco vici jinému,
odliSnému nebo podobnému. RuUzny je dudvod porovnavani, jeho ucel a Casto
i poZadovany nebo ocekavany vysledek. Nékdy i jen samotné porovnavani, tedy
proces hodnoceni, je vysledkem, neni-li spravné nastaven cil. Nastavit spravné
pozadovany vysledek je tézké stejné u hodnoceni, jako u jinych lidskych €innosti.
A jako u kazdé jiné lidské Cinnosti se stava, Zze nastaveného cile je nakonec obtizné

dosahnout.

1.1 Hodnoceni zaméstnancti a jeho vyznam pro organizaci

Zaméstnanci jsou kliCovou slozkou bohatstvi organizace. Vedle ostatnich zdroj(,
s nimiZ organizace naklada pfi své Cinnosti, jsou lidé, tedy lidské zdroje, specifickou
veli¢inou, které je tfeba vénovat zvlasdtni pozornost. Bedrnova et al. (1998, s. 46) to
shrnuli do této mysSlenky: ,Nositeli veSkeré aktivity, produktivity i prosperity podniki

jsou pracovnici — lidé.*”

Kazdy jedinec disponuje individualné odliSnym souhrnem vlastnosti, dovednosti,
ale i znalosti a postoju. Ty se pak odrazeji iv pracovnim zivoté, ktery usnadnuji nebo
komplikuji. Rozdily mezi jednotlivymi zaméstnanci a vliv téchto odliSnosti na jejich
pracovni vykon se zjiStuje pomoci hodnoceni zaméstnancu. Hodnoceni zaméstnancu
je porovnavanim potencialu zaméstnancu a naroku jednotlivych pracovnich ¢innosti.
Proto je nezbytné znat dobfe tyto naroky a specifikovat je pfed samotnym hodnocenim.
Neporovnava se vSak pouze pracovni vykon zaméstnance, ale i jeho pracovni chovani.
Samotné hodnoceni muze sledovat nékolik vychozich i cilovych pozic. Podminkou
je v8ak souvislost s pracovni pozici a pracovnim vykonem jednotlivého zaméstnance.
Zadnéa &ast procesu nesmi zaméstnance dehonestovat. Musi byt objektivnim obrazem

skuteénosti.

Cilem hodnoceni zaméstnance je podle Pilafové (2008, s. 69) optimalni zafazeni
zaméstnance na pozici, ktera je pro néj i organizaci nejvhodnéjSi z hlediska vyuziti

kvalifikace, zlepSovani jeho vykonu a ur€eni objektivnich podkladl pro odménovani.
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1.2 Hodnoceni zaméstnancu a fizeni vykonnosti
Personalni ¢innosti

Samotné hodnoceni je zafazeno mezi ostatni personalni ¢innosti, tedy ty €innosti, které
se v organizaci zaméfuji na propojeni Clovéka s pracovnim procesem. Podle Koubka
(2007) se mezi takové Cinnosti Fadi:

e personalni planovani,

e analyza pracovnich mist,

e ziskavani a vybér zaméstnancu,

e vzdélavani a rozvoj zaméstnanct,

¢ hodnoceni zaméstnancu,

e odmeénovani a rozmistovani zaméstnancu,

e péce 0 zaméstnance a oblast pracovnich vztahu.

Jako dalSi neméné dulezité Ccinnosti se daji zafadit otazky ochrany zdravi
a bezpec€nosti prace, motivovani zaméstnancu, dodrzovani zakonl v oblasti prace,
zjiStovani a zpracovani informaci, vedeni evidenci, jejich zpracovani a aktualizace,

specifikace pracovnich pozic a jejich nastaveni podle novych potieb.

VSechny tyto personalni €innosti maji vzajemnou souvislost mezi sebou. Jednotlivé
personalni ¢innosti na sebe navazuji, ¢asto jsou jedna druhé pfedpokladem. Stejné je
dana jejich souvislost s hodnocenim zaméstnancu. Ostatni personalni &innosti ho
mohou ovliviiovat nebo jim byt ovliviiovany. Napfiklad pro provadéni hodnoceni
zaméstnance je nezbytné znat analyzu pracovniho mista jednotlivého pracovnika
a z hodnoceni zaméstnance zase vychazi odménovani nebo vzdélavani a rozvoj
zaméstnance. (Koubek 2007, s. 231 — 233)

Vyvoj personalni prace

Zpusob vyuziti informaci z procesu hodnoceni ve prospéch zaméstnance vSak zavisi
i na stupni personalni prace, ktera je v organizaci pouzivana. Posouzenim urovné

personalni prace se zabyva vice autorl. Zde jsou nékteré nazory:

Podle Sikyfe (2014) proSla oblast personalnich &innosti vyvojovymi etapami, v nichz
bylo na personaini €innosti v organizaci nahlizeno rdzné. Vyznam lidi a personalni
prace pro optimalni vykon organizace se ménil od personalni administrativy na poc¢atku

dvacatého stoleti, pfes personalni fizeni v letech C¢tyficatych az padesatych, az



po fizeni lidskych zdroju v osmdesatych a devadesatych letech. Tyto rozdilné
koncepce personalni prace pfedstavuji vyvojové etapy personalni prace v zavislosti na
vyznamu lidi — zaméstnanct a dileZitosti a obsahu personalni prace. (Sikyi 2014, s. 32
- 35)

Na etapy personalni prace nahlizi podobné i Koubek (1998), byt jim pfisuzuje jiné
zastoupeni v sou€asnosti. Prvni etapé personalni prace, oznacované jako personalni
administrativa, pfiklada charakter sluzby pro fidici slozky. Upozorfiuje vsak, ze tento
model jeSté v nékterych firmach, zejména s centralizovanéj$im zplsobem fizeni,
pretrvava. Druha etapa operativniho fizeni podle néj také neni pfekonana, orientuje se
jen na vnitropodnikové problémy a pomiji dlouhodobé a strategické otazky fFizeni
pracovnich sil. Treti etapa je etapou fizeni lidskych zdroju. Je podle néj ,...jadrem
celého podnikového fFizeni, jeji nejdulezitéjSi slozkou.” (Koubek 1998, s. 13).
Personalni prace vtomto novém pojeti je uz soulasti kazdodenni prace vsech
vedoucich, nejen personalistd. Odtud se pak odviji ukoly, které personalni prace fesi,
a zejména jejich dopady na organizaci a zaméstnance. Zatimco personalni prace se
soustfeduje na zajmy organizace, v procesu fizeni lidskych zdroju je velky diraz

kladen i na zajmy zaméstnancu. (Koubek 1998, s. 12 — 16)

V pojmoslovi se objevuje vice vyrazll pro hodnoceni pracovniho vykonu a personalni
¢innosti. Nékdy byva zaméfovan pojem hodnoceni pracovniki (zaméstnancu)
za hodnoceni vykonu nebo fizeni vykonu.

Hodnoceni vykonu oznacuje Milkovich a Boudreau (1993, s. 147) za ,... proces
pouZivany k méreni pracovnich vykont zaméstnance. Vykon je mira, v jaké se

zaméstnanec vyrovnava s pracovnimi poZadavky.“

Rizeni vykonu povaZuje Armstrong (2007, s. 416) za nepfetrzity proces, v némz
dochazi k soustavnému sledovani vykonu a jeho podpofe ze strany manazera.
Zaroven tvrdi, ze hodnoceni vykonu je prfezité, nebot ,...mélo sklon divat se

do minulosti®, vyuzivalo se jen v asové omezené mife a bylo pfili§ formalni.

Hodnoceni pracovniki (zaméstnanci) je podle Koubka (2000, s. 280) jednou

vvvvvv

sledujici vysledky prace, odborné a osobnostni pfedpoklady a pracovni a socialni

chovani.

Pfiklonim se k terminu uvadénému Koubkem a nadale budu ve své praci pouzivat

termin hodnoceni zaméstnancu. Tento termin, dle mého nazoru, dostate¢né vystihuje
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oblasti, jimiz se proces nazvany hodnoceni zaméstnancl skute¢né zabyva. Mimo
samotny pracovni vykon sleduje i pracovni a socialni chovani zaméstnance a také
zohledriuje jeho pfedpoklady k praci, jak osobnostni, tak odborné. A pravé tento model

personalni prace je uplatfiovan u popisované organizace.
1.3 Duavody pro hodnoceni, jeho vyznam a funkce

Hodnoceni je dnes povazovano za dulezitou soucast personaini prace, jejimz
vysledkem ma byt vyuzit co nejlépe potencial lidského faktoru pro prospéch

organizace.

Rozvoj organizace i rozvoj samotnych zaméstnancu je, podle Hronika (2007, s. 14),
velmi tésné spjat s odménovanim a s hodnocenim. Nékteré firmy poznaly dulezitost

rozvoje a vzdélani a nastavily je jako benefit pro své zaméstnance.

Zaméstnavatele vedou k hodnoceni rlzné davody, které néktefi autofi odborné

literatury shrnuji takto:

Pilafova (2008, s. 11) povazuje za dulezité davody k procesu hodnoceni tyto:
e poskytnout a ziskat zpétnou vazbu o vykonu, potencialu, rozvojovych
potfebach, vztazich, komunikaci, nazorech a spokojenosti,
e moznost nastolit zmény,
e stanovit vykonové a rozvojove cile,
e orientovat zaméstnance a podporovat loajalitu,
e motivovat zaméstnance,
e oObjektivizovat podklady k odmérovani,

e ovliviiovat kariérni rast a rozvoj zaméstnancu.

Podle Sikyfe (2014, s. 110) je hodnoceni zaméstnanct ,...nastrojem k fizeni
pracovniho vykonu zaméstnanci.” Podstatou je ziskavani a vyhodnocovani
skute€ného stavu pracovniho vykonu a vyuZiti zpétné vazby Kk fizeni a ovliviiovani
zameéstnancu. Zpétna vazba je zde myslena jako poskytovani hodnoticich informaci
zaméstnanci a jejich vyhodnocovani ve prospéch hodnoceného i zadavatele
hodnoceni.

Dulezitost naslednych krokl po samotném hodnoceni vyzdvihuje Kleibl (2001, s. 136 -
138). Hodnoceni zaméstnance nelze redukovat jen na zhodnoceni vykonu. Je nutno
vypracovat z n&j i zavéry pro Fizeni jeho kariéry a dalSi rozvoj. Vymezit je jako cile

ur€eni uarovné vykonu, poznat potencial, slabé a silné stranky zaméstnance,
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identifikovat potfeby vzdélavani a rozvoje a ziskat informace o jeho nazorech,

spokojenosti nebo nespokojenosti.

Vyznam vySe popsanych odbornych nazord tkvi ve skute€nosti, Ze hodnoceni je
nastrojem pro monitorovani pracovniho vykonu jednotlivych zaméstnancu a zaroven

slouzi k usmériovani pracovniho usili a vykonu ve prospéch organizace.

PFfi hodnoceni vSak slovem vykon nemulzeme chapat kvantitu vynalozené prace,
vyrobenych produktd nebo rychlost prace. Vykon je nutné chapat v SirSim slova
smyslu, kdy se v pozadi skryvaji nejen hodnota vykonané nebo nevykonané prace, ale
také hodnota pracovniho chovani, schopnosti a osobnich charakteristik kazdého
zaméstnance, jeho socialni chovani, odbornost, znalosti i zpUsobilost jednotlivce vyuzit

a vyhovét podminkam prace v ur¢enych pracovnich podminkach.

Zamérem hodnoceni je posbirat, setfidit a vyuzit tyto informace k rozvoji zaméstnancu,
k rozvaiji jejich pracovni kariéry, odménovani a motivaci, ale také k odhaleni a napravé
nedostatkd a odstranéni pracovnich rezerv.
S vyznamem hodnoceni Uzce souvisi i funkce hodnoceni. Za zakladni se povazuje:
e funkce poznavaci — prubézné sledovani pracovniho vykonu a chovani a jednani
pracovnika podle stanovenych kritérii,
o funkce srovnavaci — komparace s jinymi pracovnimi vykony nebo jinym
obdobim,
e funkce regulacni — moznost provadéni zmén na zakladé vysledkd hodnoceni,
e funkce stimulaéni — podpora pozadovanych vysledk(l a pozadovaného chovani.
(Styblo 1993, s. 298 — 299)

Jini autofi popisuji i dal8i funkce jako personalni, vychovnou nebo pfi€innou. Kazda
z funkci tak slouzi k vyuZiti procesu hodnoceni ve prospéch zlepSeni pracovniho

vykonu a pracovniho jednani.

1.4 Rozdéleni hodnoceni

Déleni systému hodnoceni zaméstnancl Ize provést z riznych pohledd. Je mozné se
zameéfit na pravidelnost hodnoceni, zplsob posouzeni z hlediska procesu nebo ¢asové
hledisko.

Pravidelnost hodnoceni oznacCuje Pilafova (2008, s. 11 - 12) jako systematické

hodnoceni. Takové probihd v danych periodach, napf. jedenkrat rocné, nebo
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za pfedem stanovenych podminek, napf. zména pracovni pozice. Nesystematické
hodnoceni pak je takové, které je vyvolano aktualni potfebou (napf. potfeba poskytnout

zpétnou vazbu na aktualni jednani pracovnika).

Z hlediska procesu Ize hodnoceni zaméstnance rozdélit na:

e neformalni hodnoceni — pribézné hodnoceni pracovnika nadfizenym bé&hem
pracovniho vykonu, €¢asové neohraniCené a spiSe pfilezitostné, je obrazem
kazdodenniho vztahu nadfizeny — podfizeny. Toto hodnoceni slouzi spise
k napravé aktudlnich nedostatk(i, pro poskytovani okamzité zpétné vazby.
Ma spiSe nahodny charakter, i kdyZ neni povaZzovano za hodnoceni mensiho
vyznamu.

¢ formalni hodnoceni — racionalni, formalizovany, zpravidla ¢asové uréeny postup
posouzeni konkrétnich naplanovanych ukazateli. Probiha na zakladé
stanovenych postupl pfi dodrzovani uréenych pravidel a pofizuji se z négj
dokumenty. Zpracované vystupy (dokumenty) slouzi jako podklady k dalSim
personalnim ¢innostem vztahujicim se k jednotlivému zaméstnanci i k celym
skupinam zaméstnancu. (Koubek 2003, s. 120 -121)

Zvlastnim pripadem formalniho hodnoceni je tzv. pfilezitostné hodnoceni, které
je vyvolané naléhavou potifebou (napf. ukonceni pracovniho poméru) pfi soucasné

nedostupnosti aktualniho bézného hodnoceni. (Koubek 2007, s. 208)

Z hlediska ¢asového popisuje Hronik (2006, s. 78 - 82) moznost nastaveni cyklu
hodnoceni. Podstatné je, k E€emu hodnoceni slouzi (napf. odménovani, rozvoj). Muze
byt stanoveno v tydnech, mésicich ¢i jinych potfebnych a oddvodnitelnych ¢asovych

usecich.

Frekvenci hodnoceni, a¢ odborna literatura ho doporucuje provadét jednou za rok, si
uruje kazdy zaméstnavatel podle svych potfeb. Podle Koubka (2007, s. 210) je tfeba
brat v ivahu podminky, povahu prace nebo potfeby organizace v poskytovani zpétné

vazby na pracovni vykon pracovnikd.

Wagnerova (2008, s. 80) upozorriuje, Ze také faktor velikosti organizace ur€uje, jestli
se hodnoceni provadi pro vS8echny zaméstnance sou€asné. Mize to byt nezbytné
zejména v pfipadé navaznosti ziskanych informaci na mzdové systémy nebo potieby
vzdélavani. Také je tim podpofena vysSi validita Skolenim hodnotitelld, avSak

pro hodnotitele mize byt tento proces obtizny.
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Periodicitu hodnoceni popsal vystizné Donnelly (1997, s. 564 — 565). Ta zavisi
na situaci a zamérech hodnoceni. Proces nesmi byt samouc€elnym bez propojeni s cili
organizace. Zarovefl musi byt kontinualnim sledovanim pinéni ukoll, personalniho

rozvoje a udrzovani cilu organizace.

VSechny vySe uvedené typy hodnoceni maji své opodstatnéni v ur€itych usecich
personalni prace. Pro dalS§i sméfovani své prace vsak vyzdvihnu formalni pravidelné
jednoro¢ni  hodnoceni, nebot svym standardizovanym pojetim, pravidelnosti

a planovanou systemati¢nosti odpovida cili této prace.
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2. Oblasti hodnoceni, kritéria a podminky

Pro nastaveni procesu hodnoceni je nezbytné vymezit oblasti hodnoceni, tedy co se
bude hodnotit a také stanovit kritérium, tedy néjaky urCovaci znak pro hodnoceni.
Neméné dullezité jsou podminky, za nichz bude hodnoceni probihat a které zajisti

celému procesu racionalnost a objektivnost.
2.1 Oblasti hodnoceni

V odborné literatufe je znamé rozdéleni oblasti hodnoceni podle Hronika (2006, s. 21):

1. Vstup (pfedpoklady = potencial + zplsobilost + praxe).
Pod vstupy je zahrnuto vSe, co pracovnik do své prace vklada nebo muze
vkladat. Mohou to byt kompetence, zkuSenosti, pfedpoklady.

2. Proces (pracovni chovani, pfistup).
Hodnoceni procesu zjistuje, jak se pracovnik chova pfi praci, jaky ma pristup
k zadanym ukolGm, jak je iniciativni.

3. Vystup (vykon).
Pfedstavuje nejCastéji vykony a vysledky, které jsou dobfe méfitelné (obrat,

chybovost, vyroba).

Pro efektivnost samotného hodnoceni je tfeba zajistit hodnoceni vSech oblasti. Je
mozné se vice pfiklonit, dle pozice &i charakteru prace, kté & oné oblasti. Nékdy
dokonce mulze byt vhodné, pokud hodnoceni sleduje urcity cil, napfiklad zajisténi
podkladd pro odménovani nebo motivaci zaméstnance. Zamérného opomenuti
hodnoceni nékteré z oblasti je vSak tfeba se vyvarovat. Podle Koubka (2003, s. 123 -
124) je moderni pojeti pracovniho vykonu povazovano za souhrn usili, schopnosti
a pochopeni role zaméstnance. VSechny tyto slozky musi byt pfitomny, byt v harmonii,

aby mohlo byt dosazeno pozadovaného pracovniho vykonu.
2.2 Kritéria hodnoceni

Zasada stanovit kazdé z kritérii podle vykonavané prace a pfiméfrenosti dané pozice
musi byt dodrzena vzdy. Kleibl (2001, s. 143) v této véci fika, ze ,...pouZivani kritérii,
ktera neodpovidaji charakteristikdam pozZadavk( pracovni cinnosti, sniZuje autoritu
systému hodnoceni a znevazuje vysledky.“ Dodrzeni této zasady zabrani moznosti

pouzit stejna kritéria pro vSechny pracovniky.
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Také Koubek (2003, s. 124 -125) upozornuje, ze kritéria zvolena pro hodnoceni by
méla odpovidat typu prace a povaze prace na ur€itém pracovnim misté. PFiklady
nejCastéji zvolenych kritérii jsou (z téchto oblasti posuzovani):

e Znalost prace, dovednosti, spolehlivost, vytrvalost, schopnost vést lidi, odolnost
vucCi stresu, vzdeélani, znalost jazyk( a dalSi jsou kritéria odpovidajici oblasti
vstupu.

o Usili pfi plnéni Ukoll, dodrzovani pravidel, fadna dochazka, hospodarnost,
dodrzovani instrukci, ochota pfijimat ukoly a dalSi jsou kritérii procesu
pracovniho chovani.

e Ochota ke spolupraci, jednani s lidmi, vztahy se spolupracovniky, chovani
k nadfizenym / podfizenym a dalSi jsou kritérii socialniho chovani.

e Mnozstvi vykonané prace, kvalita prace, odpadovost, zmetkovitost, spokojenost
zakaznikl, reklamace, mnozstvi obslouzenych zakaznik( a dal$i jsou kritéria

oblasti vystupu.

Podminkou je urCeni, jaky vykon je pro organizaci zadouci, pfijatelny a nepfijatelny.
Nelze opomenout také dalSi dalezity faktor. Koubek (2003, s. 125 -126) oznacuje také
skute€nosti, které mohou mit vliv na pracovni vykon a jsou zaméstnancem
neovlivnitelné. Pfikladem jsou mimo jiné nespravné nebo nedostateéné zadavani ukold
pro pracovnika, pfetizeni nebo nevytizeni pracovnika, nejasné zadani ukoll, nevhodné
uspofadani pracovisté, pracovni podminky jako hluk, osvétleni, nebo teplota. Také
zZivotni (soukromé) podminky pracovnika, jako je situace v roding, bydleni, dojizdéni
do zaméstnani nebo nemoc. A nékdy je divodem Spatného pracovniho vykonu jen

nahoda.
2.2.1 Podminky pro uziti kritérii

Spravné nastaveni podminek pro uziti kritérii je dulezitym predpokladem uspéSnosti
celého procesu. Vodacek a Vodackova (2001, s. 147) v souvislosti s uzitim kritérii
hodnoceni upozorfiuji, Zze pfi provadéni hodnoceni je tfeba ,.... znat jeho racionalni ucel

a nepfipustit samoucelnost.”

Stejné posuzuje nakladani s kritérii Wagnerova (2008), ztotozriujici se s vyse
uvedenym nazorem Koubka, specifikujici doporuceni k uziti kritérii takto: posuzuje se
chovani, ne vlastnosti, musi byt relevantni k praci a popisu prace a byt zaméstnancem
ovlivnitelné, musi byt zaméstnanci pfedem a v€as sdéleny. A maji se liSit dle kategorii

zameéstnancu.
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Za stejné dullezitou Wagnerova (2008, s. 66) povazuje validitu (méfitelnost)
pfi hodnoceni. ,Validita se vztahuje ktomu, nakolik pracovni hodnoceni méri

skutecnou pracovni vykonnost v dané pozici.“

Validitu rozliSuje Wagnerova (2008, s. 64 -67) na tfi typy:
e obsahovou — stanovit Ize na zakladé analyzy pracovni Cinnosti a pomoci
pracovniho popisu prevést do systému méfeni pracovni vykonnosti,
o prediktivni — Ize wvytvofit na zakladé hodnoceni vykonnosti v minulosti
v porovnani se sou¢asnou vykonnosti. Problémem je prokazani jasného vztahu
mezi obéma typy vysledkd.
o konstrukéni — pouziva se pro uc€ely pracovniho postupu, plati zde nutnost

prijatelnosti kritérii pro danou pozici.
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3. Proces hodnoceni

Proces hodnoceni je kontinualni porovnavani vhodnosti urlitého pracovnika k dané
pracovni pozici. Prvky, které do tohoto procesu zasadné vstupuji, jsou hodnotitelé

a metody hodnoceni.
3.1 Hodnotitelé

Hodnotitel je kliCovym prvkem v procesu hodnoceni. Vyhodou je, ze zna hodnoceného
zaméstnance, zpravidla zna napln jeho prace, pracovni podminky, prostfedi i klima

na pracovisti.

Za hodnotitele oznacuje Koubek (2007, s. 216 - 218) tyto osoby:

Pfimy nadfizeny pracovnika je osobou nejkompetentnéjSi. Zna pracovnika, jeho
pracovni Ukoly, podminky, v nichZ pracuje. Je i nej¢ast&jSim neformalnim hodnotitelem.
Nadfizeny bezprostfedniho nadfizeného muize hodnoceni provadét sam nebo jen
ovéfovat vysledky hodnoceni pfimého nadfizeného. Nékdy je hodnotitelem pracovnik
personalniho utvaru nebo nezavisly externi hodnotitel (napf. psycholog), dale zakaznik,
spolupracovnici, podfizeni nebo sam pracovnik v pfipadé sebehodnoceni. Také jiny
zplUsob hodnoceni nez pfimou osobou pfichazi v tvahu. Je to tymové hodnoceni,

assessment centre a tfistaSedesatistupfiova zpétna vazba.

Donnelly (1997, s. 564) jako hodnotitele, tedy zdroj informaci o pracovnim vykonu,
uvadi pét moznosti: bezprostiedni nadfizeny, kolegové, hodnoceny sam, podfizeni
hodnoceného a osoby mimo pracovisté.

vV o wviv

Oba autofi se v8ak shoduji, Ze nejbé&zné&jSim hodnotitelem je nejblizSi nadfizeny. Ten
by mél znat nejlépe pracovni vykon pracovnika a zaroven naplfi jeho prace. Hronik
(2007, s. 16) pak ke stejnému tématu uvadi, ze dullezitd je i znalost zasadniho

oCekavani a smysl dané pozice.
3.2 Metody hodnoceni

Metod hodnoceni je v odborné literatufe uvedeno pomérné velké mnozstvi. PouZiti
jednotlivych metod se liSi napfiklad podle typu zaméstnancu, ktefi hodnocenim
prochazeji, dalSi ¢lenéni ma Casovou souvislost, jiné se tyka hodnoceni vykonu nebo

kompetenci.
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Hronik (2006, s. 54) uvadi matici metod hodnoceni, ktera spojuje metody v Casové ose
s prunikem vSech oblasti hodnoceni, tedy vstupem, procesem a vystupem.
V komentafi k tabulce upozorniuje, Ze umisténi jednotlivych metod do poli tabulky je

dano tézistém metody a neni uplnym vyc¢tem existujicich metod.

Tabulka 1: Matice metod hodnoceni

Hodnoceni vstupu Hodnoceni procesu | Hodnoceni vystupt
Metody . . . i
. Zhodnoceni praxe | Metoda kliové | Zaznam vysledku
zamérené na o o T .
. (certifikaty) udalosti Srovnavani vysledk
minulost
Assessment Centre
Metody . » .
. Development Centre | Sociogram Pozorovani na misté
zamérené na . ; . ey .
. Manazersky audit | 360°zpétna vazba Mystery shopping
pritomnost .
Zkouska
Metody ]
e . . Supervize
zamérené na | Hodnoceni potencialu ) MBO, BSC
Intervize
budoucnost

Zdroj: Hronik, F. Hodnoceni pracovnikl. Praha: Grada Publishing a.s., 2006, s. 54.

Metody se navic v praxi rGzné kombinuji. ROzni autofi fadi metody rizné podle
zaméfeni na oblast hodnoceni, na ¢asové rozliSeni nebo objekt hodnoceni. Existuji
i dalSi metody v tabulce neuvedené. Rozdéluji se na zakladni, pomocné nebo

doprovodné.

V této praci popiSi nejcastéji pouzivané metody a jejich zakladni charakteristiky, avSak
jen nékteré z nich budou zakladnou pro praktické vyuziti v dalSi ¢asti této prace.

Hronik (2006, s. 55, 61) rozdélil metody hodnoceni jako zakladni a doprovodné. Mezi
metody zakladni fadi hodnoceni podle stanovenych cil a hodnotici rozhovor. Ostatni

pak povazuje za metody doprovodné.
Hodnoceni podle stanovenych cil

Hronik (2006, s. 58) oznaluje tuto metodu jako MBO (Management by Objectives).
Je metodou zaméfenou spiSe na budoucnost a mize se orientovat na vSechny oblasti.
Uvedena metoda se nejCastéji pouziva pro hodnoceni manazer( a specialist.

Jeji postup je dle Koubka (2000, s. 288) stanoven takto jako dohodnuti terminovanych
cilu prace podle vypracovaného planu a uréenych podminek, jejich méfeni a nastaveni

opatfeni ke zlepSeni a ureni dalSich novych cild. Pro uspéSnost této metody je tfeba
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stanovit, aby cile byly konkrétni, méfitelné, dosazitelné, relevantni a terminované

a nastaveny v soucinnosti s pracovnikem.
Hodnotici rozhovor

Hodnotici rozhovor je metoda prostupujici vSemi druhy hodnoceni. Wagnerova (2008,
s. 83) ho nazyva ,...tézistém formalniho hodnoceni vykonnosti.“ Je to souCasné
sebehodnoceni i hodnoceni nadfizenym pracovnikem. Je metodou spojujici asoveé
hledisko i posouzeni ostatnich oblasti - vstupu, procesu i vystupu. Je u€elovou diskuzi,
avSak s pevnymi zasadami. Je formalnim setkdanim, a proto je nutna pfiprava
a stanovena pravidla. Koubek (2007) uvadi, co je cilem a poslanim takového
rozhovoru:

¢ zhodnotit vykon pracovnika, popfipadé vykon v uplynulém obdobi,

e formulovat plan na zlepSeni vykonu,

e hledat problémy a prilezitosti,

¢ najit negativné zasahuijici, ale pracovnikem neovlivnéné faktory vykonu,

o orientovat pozornost pracovnika na praci a jeji aspekty,

e ZlepSit komunikaci mezi nadfizenym a podfizenym,

e umoznit pracovnikovi zaujmout stanovisko, vyslechnout jeho nazor,

e zabezpecit podklady pro odmérovani,

e rozpoznat pracovniklv potencial pro povySeni nebo pfevedeni na jinou praci,

e rozpoznat potfeby vzdélavani a rozvoje pracovnika i jeho prace.
(Koubek 2007, s. 225)

Déle Koubek (2000) uvadi, Ze pro rozhovor je podstatné dodrZzeni zasad, které sméfuji
k Uspé&snosti rozhovoru. Radi se mezi né ptiprava na rozhovor (podklady, priklady,
problémy, klady), konstruktivhost rozhovoru, spoleéné hledani a stanovovani
konkrétnich cili, ponechani prostoru hodnocenému pro pfipravu i vzneseni jeho
nazorll a pfipominek, feSeni vykonu celého obdobi. To vSe v prostfedi vhodném
pro rozhovor, v pfiznivé a pozitivni atmosféfe, citliveé a takiné. Ovérovat si, ze
hodnoceny chape smysl a ucel rozhovoru i jeho zavéry. Zavér rozhovoru by mél vyznit
pozitivné i pfes sdélenou konstruktivni kritiku. (Koubek, 2000, s. 305 — 308)

Hodnoceni na zakladé pIlnéni norem

Tato metoda se vyuziva zejména u vyrobnich pracovnik(, kdy je potfebné nastavit
oCekavanou nebo pozadovanou uroven vykonu. Vystupem pak je porovnavani této

urovné se skuteCnosti. Metoda je objektivni, avS8ak podminkou je vécné stanoveni
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normy a zaroven porovnavani skupin nebo jednotlivcl se stejnymi parametry. Koubek
(2007, s. 220 - 221) upozornuje, ze dulezité je pripravit pfedpoklady k dosazeni
oCekavanych vykonu, nastavit normu, seznamit s ni zaméstnance a porovnat jejich

vykon s uréenou normoul.

Hodnoceni na zakladé kritickych pripadu

Uvedena metoda je zaloZzena na pozorovani a vyZzaduje od hodnotitele vést pisemné
zaznamy o pripadech, které se udaly pfi vykonavani prace nékterého pracovnika
a maji prvky vyjimecnosti. Metoda je narona na €as i na posouzeni pfipadu
hodnotitelem. Zpusob posouzeni pfipadu i jeho kriti€nost muze byt rizné interpretovan.
Zarovenn mlOze byt hodnocenym Spatné pfijimano a muize vyvolat konflikty mezi
hodnocenym a hodnotitelem. Zaznamy vSak mohou byt pfi samotném hodnoceni
potfebnym zakladem. (Koubek 2007, s. 221)

Hodnoceni pomoci stupnice

Koubek (2000) o hodnoceni podle stupnice (nebo také hodnotici skaly) uvadi, Ze je to
univerzalni a snadno pouzitelna metoda. Jejim principem je ohodnoceni jednotlivych
stranek prace (kvalita prace, mnozstvi prace, znalost prace, ochota ke spolupraci,
samostatnost a dalSich) pomoci stanovenych stupnic.

Typy pouzivanych hodnoticich stupnic:

e Ciselna — kritérium je odstuprfiovano pomoci Ciselnych hodnot (bodd), souhrn
pak lze vyjadfit souctem bodl nebo prostym &i aritmetickym primérem bodu
za vSechna kritéria,

e graficka — je vyuzito grafického znazornéni danych kritérii,

e slovni — zde je mozno pouzit slovni odstupriované hodnoceni k popisu
dosazeného vykonu nebo jsou pouZita vhodna slova vystihujici stupen vykonu,

napf. vyborny, dostateény, nedostate¢ny. (Koubek 2000, s. 290)

Pilafova (2008, s. 33 - 34) upozoriuje na moznost nespravné sestavenych 3kal, které
mohou zkreslit nebo znehodnotit vysledek procesu hodnoceni. Je podle ni dulezité
zvolit u€elny pocet stupnu, odpovidajici specifikim organizace. Také je vhodné $kalu

oznacit i slovné, aby doslo k jednoznaénému odliSeni jednotlivych stupfiu.
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Metoda BARS (z anglického Behaviorally Anchored Rating Scales) — klasifikaéni

stupnice pro hodnoceni pracovniho chovani

Metoda hodnotici chovani pozadované k uspéSnému vykonavani prace je podle
Koubka (2007, s. 223) variantou checklistu ¢&i hodnotici stupnice. Podstatou této
metody je pfedpoklad, ,...Ze Zadouci pracovni chovani ma za nasledek i efektivni
vykonavani prace®. Sestavuji se varianty pracovniho chovani a hodnotici Skaly pro
jejich ohodnoceni pro kazdy jednotlivy Ukol. Na sestaveni se mohou podilet i
pracovnici. (Koubek, 2000, s. 295 — 298)

Wagnerova (2008, s. 72) vidi u této metody vyhodu ve skuteCnosti, Zze je zalozena
na skuteéném pozorovatelném chovani, a proto je vysoce objektivnhé pfijimana

zaméstnanci.
Metody zalozené na vytvareni poradi pracovniktl podle jejich pracovniho vykonu

V téchto metodach jde o porovnavani vykonu dvou nebo vice pracovnik(. Koubek
(2007, s. 298 - 299) uvadi, Ze metody jsou pomérné jednoduché, ale jsou vhodné pro
vytvareni soutézivého prostiedi, motivovani pracovnik(l nebo zlepSovani vykonu uvnitf
skupiny.

NejCastéji se pouziva stfidavé porovnavani, parové porovnavani a povinné rozdéleni.

Hodnotitel vzdy porovnava jednotlivé pracovniky vici sobé navzajem.
360stupnova zpétna vazba

Tato metoda je oznaCovana za vicenasobnou zpétnou vazbu. Nazev je odvozen
od okruhu lidi, ktefi zmifiovanou zpétnou vazbu poskytuji. Jsou to nadfizeny, kolegové
i podfizeni, mohou to byt i zdkaznici, pokud s nimi hodnoceny pfijde do styku, patfi
sem i sebehodnoceni. Vysledkem pak je informace (zpétna vazba), jak ostatni ,,...vidi

jeho chovani, jak ho hodnoti, jak na né pusobi* (Kube$, Sebestova 2008, s. 14).

Mimo tyto vyjmenované metody hodnoceni jsou popsany i dalSi, napfiklad checklist,
manazersky audit, mystery shopping, sociogram, supervize a intervize, assessment
centre a development centre. Nékteré metody jsou vice vhodné pro vyssi, zejména
manazerské pozice, jiné metody jsou vhodnéjSi pro hodnoceni mensiho okruhu

zaméstnancu nebo urcitého typu zaméstnancu.
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V dalSi Casti prace vyuziji zejména hodnoceni pomoci stupnice a hodnotici rozhovor,
protoze tyto metody jsou vhodné pro vyuziti v hodnoticim systému &asti zaméstnancu

posuzované organizace.

3.3 Priprava systému hodnoceni a jeho organizace

Nastaveni systému hodnoceni do organizace je sledem planovanych a spravné
zvolenych postupnych kroku. Seznameni s cili a u¢elem hodnoceni musi byt prvnim
krokem procesu. Ty vychazeji ze strategie organizace, jejich cili a hodnot. Systém
hodnoceni se nasledné propoji s ostatnimi personalnimi Cinnostmi a slouzi jako

zakladna pro firemni vzdélavani, rozvoj zaméstnanci a odmeénovani.

3.3.1 Zasady efektivnosti a priprava hodnoceni

Efektivnost

Podminkou zavedeni hodnoticiho systému je, podle Hronika (2006, s. 86 - 88),
podpora managementem. Zaroven ale musi byt systém akceptovatelny zaméstnanci
a administrativné nenaroCny. Systém hodnoceni je nepfetrzitym procesem, ktery
podporuje cile organizace a odpovida jejim potfebam. Take transparentnost, objektivita
a srozumitelnost systému jsou dllezitymi prvky. V organizaci musi existovat popisy
pracovnich pozic asouhrn pozadavki na tyto jednotlivé pozice. Kazdy cyklus
hodnoceni musi byt nasledné podroben zhodnoceni, jestli pfinaSi organizaci

pozadované vystupy a nestal se jen byrokratickou zatézi bez oCekavaného efektu.

Pfriprava hodnoceni

Vytvofit kvalitni systém hodnoceni vyZaduje nejdfive zodpovédét si zakladni otazky:
e Koho a co budeme hodnotit?
e Jak a ¢im (systém a metody)?
o Jak bude systém zavadén?
o Kdo a jak bude kvalifikovan?
e Jak bude zajisténa nezavislost a nestrannost (spravedlivost)?
e Jak zabezpecit pfijeti systému a dlvéru v néj?
e Jak bude hodnoceni dokumentovano?

e Kdo a jak bude kontrolovat kvalitu systému?
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Hronik (2006, s. 88 - 89) po polozeni téchto otazek pokracuje v definovani dalSich
krokl. Nastoluje potfebu uréeni oblasti hodnoceni a vykonnostnich pozadavku, vybér
vhodnych metod, pfipravu hodnotitelt, prodiskutovani vybéru metod se zaméstnanci

a nastaveni hodnoticich kritérii.

3.3.2 Vlastni hodnoceni

Zavadéni hodnoceni je tfeba zaméstnancim oznamit. Vysvétlit smysl a duilezZitost
procesu hodnoceni na jejich pracovni Zivot a pfinosy z néj vychazejici. Potlacit
demotivujici interpretaci nastupujiciho systému. Ktomu slouZi nastaveni spravnych
hodnoticich kritérii, na jejichz vybéru se zaméstnanci podili. Mimo to stanovit
periodicitu procesu, hodnotitele. Pokud systém v organizaci jiz funguje, ale je
nedostacujici pro cile organizace, je mozné ho pfevzit a upravit stavajicim potfebam

organizace.

Proces hodnoceni, jak uvadi Pilafova (2008, s. 51), by mél byt popsan v internich
dokumentech (smérnici nebo internich postupech). Dulezité je proskoleni v novém
systému, zejména ve vedeni hodnoticiho rozhovoru, a to jak hodnotitele, tak

i hodnocenych (poskytovani a pfijimani zpétné vazby).

Koubek (2007) rozdélil samotné hodnoceni na obdobi pfipravné, obdobi ziskavani
informaci a podkladi a obdobi vyhodnocovani informaci. Kazdé z nich ma své

specifické ukoly a posunuje proces na dalSi uroven.

V pfipravném obdobi se stanovi zasady, pravidla, postupy hodnoceni, vytvofi se
formulafe. DalSim krokem je analyza pracovnich mist, ovéfi se kategorie zaméstnancu
a pozadavky na jejich pracovni mista. Nasleduje formulace kritérii vykonu
a pozadovaného chovani, jejich vybér, stanoveni norem poZadovaného vykonu, volba
metod hodnoceni a stanoveni stupnic pro rozliSovani Urovné& pracovniho vykonu
a urCeni rozhodného obdobi pro zjiStovani informaci. Poté je tfeba zaméstnance
informovat o systému hodnoceni, zejména jeho uCelu, kritériich hodnoceni, seznamit
je s pozadovanou hladinou vykonu. Jesté Iépe je zaméstnance nejen informovat,

ale tyto otazky s nimi projednat.

V obdobi ziskavani informaci a podkladl se ziskavaji informace o pracovnim vykonu
nebo chovani napf. pozorovanim pfi praci nebo zkoumanim vysledkd prace.
NejdulezitéjSi je stanoveni osoby k tomuto kompetentni. DalSim krokem je pofizeni

dokumentace o zjisténém chovani. Dulezitost tohoto kroku je v moznosti zpétné
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dohledat podstatné udalosti v pracovnim procesu. Dokumentace by méla byt jednotna

pfi pofizovani i ukladani véemi hodnotiteli.

Obdobi vyhodnocovani informaci o pracovnim vykonu se musi provadét podle
standardniho postupu. Pfi porovnani skute€né dosazenych vysledkd (vykonu,
pracovniho chovani i také dalSich potfebnych vlastnosti k vykonu prace) s naroky
stanovenymi na pozadované pracovni misto existuje nejvySSi riziko vnosu
subjektivnino nazoru hodnotitele na ukor objektivnosti. Interpretace zjiSténych
dosazenych vysledk( musi mit pisemnou podobu. Rozhodujici pro zlepSeni pracovnich
vysledku je faze hodnoticiho rozhovoru. Méla by obsahovat nejen vysledky hodnoceni,
ale hlavné mozné cesty feSeni problém( ke zlepSeni vykonu zaméstnance. Poslednim
krokem této faze procesu je nasledné pozorovani pracovniho vykonu a tim zkoumani
efektivnosti hodnoceni. (Koubek 2007, s. 215 — 216)

3.3.3 Hodnotici rozhovor

Vsechny dosud mnou shromazdéné odborné informace zabyvajici se problematikou
hodnoceni zaméstnancu v této bakalafské praci se shoduji v dilezitosti hodnoticiho
rozhovoru. Rozhovor je interpretovan jako ,....téZisté formalniho hodnoceni vykonnosti*
(Wagnerova 2008, s. 83). Stejné Hronik (2006, s. 56) ho povaZuje za obecnou metodu
hodnoceni, a proto za soucast vétSiny existujicich hodnoticich systému. Hodnotici
rozhovor za ,...nastroj systematického fizeni pracovniho vykonu a hodnoceni
zaméstnanct” poklada i Sikyf (2014, s. 115). DuleZité je, e zaméstnanec je
informovan a ma moznost se vyjadfit k zavéram hodnoceni. Proces hodnoceni vychazi
z minulosti a sméfuje do budoucnosti. Rozhovor je pak nastrojem k usmérfiovani
pracovniho vykonu, vzajemné informovanosti a prileZitosti ke zlep$eni. (Sikyf 2014,
s. 115 — 116)

Nezastupitelnym prvkem je u hodnotitelského rozhovoru planovanost. Armstrong

(2007) pro setkani za u¢elem posouzeni pracovniho vykonu uvadi tato pravidla:

Dobfe se pripravit — znamena to sledovat vykon pracovnika po celé obdobi,
zaznamenavat si dulezité momenty jeho pracovni kariéry, zformulovat sv(j nazor
na priciny uspéchu i neuspéchu. Obé strany pak musi byt pfipraveny na jednani

0 Uspésich i problémech a pfipravit se na projednani vyhlidky do budoucna.

Postupovat podle strukturovanych bodt — planovanost setkani musi zajistit dostatecny

prostor na prodiskutovani v8ech potfebnych otazek. Také se musi pocitat
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s dostateCnou dobou potfebnou pro daldi diskuzi. Uspéchana setkani jsou

kontraproduktivni.

Viytvorit spravnou atmosféru — zajistit klidné nerusené prostredi, v némz muze probihat
pratelska a konstruktivni debata. Lépe je zalit obecnéjSimi tématy a teprve potom

prejit na konkrétni podrobnosti.

Poskytovat dobrou zpétnou vazbu — zaméstnanci potfebuji védét, jak se jim dafi.
Zpétna vazba musi byt konstruktivni, odvolavat se na vysledky, kritické udalosti nebo
chovani, jez vyznamné ovlivnilo vykon. Méla by byt popisem toho, co se stalo, méla by

byt povzbuzujici, ne odsuzujici. Méla by vést ke zlepSovani a rozvoji.

Produktivné vyuZivat ¢as — setkani by mélo byt dialogem dvou zainteresovanych stran,
usilujici o pozitivni zavér. Obé strany by si mély rozumét a mély by nechat vyjadfit toho
druhého.

Chvalit — hodnotitel by mél zacdit pochvalou za konkrétni uspéchy zaméstnance,
ale pochvala by méla byt upfimna a zaslouzena. To nastoli pfatelskou atmosféru

a usnadni dalsi prabéh jednani.

Nechat zaméstnance mluvit co nejvice — umoznit zaméstnanci vyjadfit, co jej tizi
a zaroven posilit pocit, Ze je mu naslouchano. Je vhodné pouzivat otazky s otevienym
koncem vedouci zaméstnance k zamysSleni. Povzbuzovat zaméstnance k vlastnimu

vyjadreni.

Povzbuzovat zaméstnance k sebehodnoceni — umoznit jim vidét jejich praci vlastnima
oCima, vytvofit prostor k diskuzi pro objektivhi sebehodnoceni (potlaceni vlastniho

podcenovani nebo pfecefiovani).

Zaméfit se na aktualni pracovni vykon, nikoliv ha osobnost zaméstnance — podpofit
diskuzi o vykonu podklady o skuteCném chovani, nestavét na dojmech nebo nazorech.

Vykony porovnavat s dohodnutymi cili a nastavenymi méfitky pracovniho vykonu.

Povzbuzovat k analytickému pfistupu — nestaCi jen ocenit nebo kritizovat nebo

dokonce jen konstatovat. Setkani je cestou k hledani feseni.

Nedopustit se neocekavané kritiky — nepfipustit neCekana pfekvapeni. Neméla by se

objevit kritika zasadniho charakteru u nestandardnich udalosti, které mély byt vyfeSeny
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bezprostfedné po pfipadném incidentu. Toto setkani ma mit konstruktivni charakter

s vizi do budoucna.

Dohodnout méritelné cile a plan postupu na dalsi obdobi — samotné setkani by mélo
skondit v pozitivnim vyznéni a se spolecné& dohodnutymi cili. (Armstrong 2007, s. 425 —
426)

Z vySe uvedenych skute€nosti vyplyva, ze zasadnim kamenem hodnoticiho rozhovoru
je pfipravenost k jednani obou stran a také snaha o objektivni posouzeni uplynulého
obdobi spolu s konstruktivni kritikou vedouci ke zlepSeni vykonu zaméstnance. K tomu
musi slouzit (opravnéné) pfipominky a navrhy zaméstnance. To vSe v klidném

a povzbuzujicim prostfedi a v souladu s cili organizace.

34 Hodnotitelské chyby

V kazdém procesu muze dochazet k chybam. Soucasti pfipravy na hodnoceni
je eliminovat pocet téchto nezadoucich vlivd do procesu. Cestou k tomu je dukladna
pfiprava na hodnoceni, proskoleni hodnotitelti, ziskani objektivnich informaci
a uvédomeéni si moznosti vlastnich chyb v procesu. Mohou se vyskytnout chyby
obecné (pocletni, nevhodné zvolena metoda), ale i chyby hodnotitelské, zatizené
subjektivismem hodnotitele. Wagnerova (2008) uvadi tyto nejobvyklejSi a nejCastéjsi

typy hodnotitelskych chyb:

Zaujatosti se nazyva stav, kdy hodnotitel zaujal pozitivnhi nebo negativni postoj
k zaméstnanci, aniz by posuzoval jeho skute€ny pracovni vykon. NejobvyklejSi typy
zaujatosti jsou efekt prvniho dojmu (posuzovani dle prvniho dojmu bez nasledné
korekce dle dalSiho chovani), negativni €i pozitivni hal6é efekt (generalizace Spatného
nebo dobrého prvku na celek), efekt podobnosti (tendence k pfipodobriovani sama
sobé). Jestlize hodnotitel srovnava zaméstnance s ostatnimi zaméstnanci, namisto
s uréenymi standardy vykonnosti, nazyva se tato chyba jako chyba kontrastu. Stav, kdy
hodnotici umistuje vétSinu hodnocenych do stfedu stupnice nebo blizko ni je chybou
centraini tendence. Podobnost nespravného zafazeni vétSiny hodnocenych na stejném
konci hodnotici Skaly je chybou mirnosti nebo pfisnosti. DalSimi chybami mohou byt
metodické chyby, kdy se hodnoti osoba a nikoli vykon, hodnotitel nema dostatek
informaci nebo je subjektivné ovlivnén. Velka skupina hodnotitelskych chyb muze
vychazet z vlastni osobnosti hodnotitele a jeho nazirani na hodnoceného. Takovymi
chybami jsou sympatie Ci antipatie (odrazi zkresleny pohled dle vlastnich preferenci),

politikafeni nebo zvyhodnéni znamych nebo pratel (zamérné zkreslovani na zakladé
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osobniho vztahu), egocentricka chyba (hodnotitel posuzuje podle sebe), aroganéni
chyba, ktera upozornuje na fakt, Zze pfedem zastavany nazor hodnotitele nemusi byt
spravny. Pfedéasné zavéry jsou chybou, pfi které dochazi k zveli€ovani nevhodnych
vlastnosti, nebo kdyZz vstupuji do procesu pFedsudky. Chyby, které vychazeji
ze zkresleného pohledu na vykon nebo osobu hodnoceného jsou kumulativni chybou,
pfi které hodnotitel pfedpoklada, Ze dobry vykon z minulosti se opakuje nebo naopak,
dale efekt nedavnosti, kdy je posouzeni vyhodnoceno z nedavnych vysledkd a chybné
vztazeno k celému obdobi, také hald efekt, ktery zaménuje vliv celkového dojmu
a vykonnosti nebo pfehlusovaci efekt, kdy maly pocCet dojml zastini ostatni, ¢asto
podstatnéjsi. Neopominutelnou chybou je téz viiv cizich nazort. Takovy stav ovlivnéni
okolim nebo osobni slepotou hodnotitele zkresluje proces hodnoceni stejné jako vliv
vSeobecné oblibenosti ¢i neoblibenosti, nazyvany efekt svatozare. DalSi ¢astou chybou
je chyba casového sledu, kdy hodnotitel chybné hodnoti kritéria jdouci po sobé

obdobnym zplsobem. (Wagnerova, 2008, s. 89 — 91)

Proces pfipravy hodnoceni by mél na vySe uvedené i dalSi mozné chyby hodnotitele
upozornit a nastavit mozna feSeni, kterd povedou k omezeni hodnotitelskych chyb.
Zakladem predchazeni chyb je ziskavani pravdivych informaci v pribéhu hodnoceni,
jejich objektivni zhodnoceni, vyvarovani se zobecnénych nebo ukvapenych zavéra,
objektivni posuzovani vlastnich zjisténi a spravedlivé zachazeni s kazdym

hodnocenym.
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4. Predstaveni organizace a materské spolec¢nosti

Organizaci, jejiz systém hodnoceni budu v praci popisovat, je spoleCnost s nazvem
KOH-I-NOOR PONAS s.r.o. se sidlem v Poliéce. Tato spole¢nost je strojirenskou
firmou, jejiz hlavni ¢innosti je vyroba forem na zpracovani plastli a vyroba plastovych
vyrobkd. Informace o organizaci zde vyuzivané pochdazi zwebovych stranek
organizace, z Obchodniho rejstfiku a z firemnich dokumentt spole¢nosti, poskytnutych

ke zpracovani této bakalarské prace.
Zaclenéni do holdingu — mateiské spoleénosti

Jmenovana spole¢nost je soucasti matefské spole¢nosti KOH-I-NOOR holding a.s. se
sidlem v Praze. Tato zahrnuje celkem 30 firem se sidlem v Ceské republice i mimo ni
a vénuje se drevarskému a spotfebnimu primyslu, zdravotnictvi, strojirenstvi,

automobilovému pramyslu a energetice.

Spole¢nost ma historii, sahajici do konce 18. stoleti spojenou s priimysinikem Josefem
Hardtmuthem, ktery firmu zaloZil ve Vidni a nasledné ji presunul do Ceskych Budé&jovic.
Jeji vyrobni program se rozSifoval z produkce a distribuce kancelafskych, Skolnich,
umeéleckych a hobby potfeb do dalSich odvétvi. V roce 1992 byla spole¢nost
zprivatizovana a stala se ryze ¢eskou spole¢nosti. V sou€asnosti zaméstnava vice nez
2 200 zaméstnancli a dosahuje ro¢niho obratu 3,5 mid. K& (Pfiloha A uvadi

organiza¢ni schéma holdingu).

Strojirenska divize

Jednim z pilitl spole€nosti je strojirenska vyroba. Pomoci akvizic matefské spolecnosti
doslo ke slou€eni menSich strojirenskych spole¢nosti PONAS, RONAS a FORMEX
napfi€ republikou. Takto vznikld strojirenské divize pod nazvem KOH-I-NOOR
MACHINERY a.s. si vytvofila silnou pozici na trhu v oboru nastrojarstvi, vyroby forem
alisovani plastl. Diky rozmanitosti vyrobnich programu jednotlivych firem doSlo
k doplnéni moznosti vyroby a ziskany synergicky efekt vytvofil celé divizi silnou pozici

na trhu v oboru nastrojarstvi, vyroby forem a lisovani plastu.

4.1 Historie a sou¢asnost organizace KOH-I-NOOR PONAS s.r.0.

Néastrojarna v Police byla zaloZena vroce 1950 na pomezi Cech a Moravy a uz

v dobé svého vzniku byla dilezitym zaméstnavatelem regionu. Strojirenska vyroba
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a zejména vyroba nastroji, byla jeji naplni od samotného vzniku. Jiz v roce 1965
se organizace zacCala zabyvat vyrobou forem pro vstfikovani plastd, vté dobé
inovativni vyrobou. Ve své dobé byla soucasti Ceskobudéjovického KOH-I-NOORu.
V roce 1992 byla zprivatizovana na PONAS s.r.o. a po nasledném prodeji se v roce
2007 stala soucasti rodinného holdingu KOH-I-NOOR a.s., jejiz vyrobni zavody jsou
rozmistény v Ceské republice, ale i v Cing, Bulharsku, Rumunsku, Rusku, Polsku
a na Slovensku. Pfi tomto prodeji zménila nazev na dne$ni KOH-I-NOOR PONAS

S.r.o.
Vyroba a struktura

SoucCasnym vyrobnim programem organizace je strojirenska vyroba forem
pro vstfikovani a vyfukovani plastu a lisovani plastd. Vyroba forem, nastroji pro vyrobu
plastovych vyrobku, probiha od navrhu feSeni samotné formy na vyrobu vylisku, jeho
konstrukci, zhotoveni, odzkous$eni funk&nosti a kvality, az po pfedani hotového nastroje
zakaznikovi. Zaroven pro nékteré zakazniky zajiStuje i lisovani vyrobkl z téchto
nastrojll a jejich dodavky koneénému odbérateli. Lisovani je z velké &asti produkce
ureno pro automobilovy primysl. Vyrabi se slozité technické dily, které patfi
k palivovym nebo brzdovym systémim automobilli a dale se zpracovavaji do sestav
dle pozadavku zakaznik(. Naroénost vyroby je zfejma iz produkce zalisovani
kovovych soucasti nebo vzhledem k vyrobé pohledovych a optickych dilG. Svoji
produkci realizuje organizace v nové postavené lisovné plastli. RozSifuje v ni podil
automatizované vyroby a pomoci novych softwarl zpfesrniuje produkci a eliminuje

nezadouci vlivy na vyrobu.

Zakazniky v obou oborech ma spoleénost v Clenskych statech Evropské unie
(Némecko, Slovensko, Francie, Rakousko, Polsko a dal3i), v mensi mife také v USA
a statech Blizkého vychodu. Export firmy dosahuje 70 % souc€asné vyroby. Organizace
vyuziva ve vyrobé nové technologie, soucasti firmy je i vyvojové stfedisko, které
spolupracuje s Technickou univerzitou v Liberci na novych FfeSenich a postupech
vyroby zajiStuje firmé& posun kupfedu, zejména ve zpracovani nové vyvinutych

materiall a pouziti novych technologii.

Organizace je rozdélena (Organiza¢ni schéma uvadi pfiloha B) na zavody Lisovna
a Nastrojarna, jez jsou vyrobnimi ¢astmi spoleCnosti. Dale zavod Centrum, které je
podplrnou ¢asti vyrobnim odvétvim se svymi oddélenimi obchodnim, konstrukénim,
ekonomickym, oddélenim Fizeni jakosti, personalnim a mzdovym Usekem a oddélenim

hlavniho mechanika. Poslednim zavodem je Vyvojové stfedisko.

30



Rizeni a hospodafieni

Organizace KOH-I-NOOR PONAS s.r.o. je fizena valnou hromadou spolecnika
a faktické vedeni je uskuteCfiovano dvéma jednateli, z nichz jeden vykonnou moc
provadi jako feditel. Uvedena organizace je stabilné ziskova. Ro¢ni obrat spole€nosti
KOH-I-NOOR PONAS s.r.0. dosahoval dle ucetni uzavérky (zvefejnéné ve VyroCni
zpravé za rok 2014 v Obchodnim rejstfiku) 293 mil. K& a dosazeny zisk Cinil 43 mil. K&.
Vysledek roku 2014 byl meziroéné zvySen o 9%. Kone¢né vysledky hospodareni za rok
2015 nejsou dosud k dispozici, predikce meziro€niho nartstu vSak plati stejné jako

v minulych letech.

Spole¢nost ma nastaven systém fizeni a Cinnost celé organizace je usmérfiovana
prostfednictvim schvalené a pouzivané systémove dokumentace, sestavené v souladu
s normami ISO!. Pravomoci a odpovédnosti jednotlivych ¢lankl organizace jsou
stanoveny v systémové dokumentaci, stejné tak vSechny postupy a vzory dokument,
pouzivané uvnitf spole¢nosti i viéi ostatnim zucastnénym stranam. Systém fizeni je
vybudovan v souladu s pozadavky norem ISO, které jsou relevantni k pouzivanym
postuplim i pozadavkiim zakaznik( a ostatnich zainteresovanych stran.

Systémova dokumentace (Systém fizeni uvadi pfiloha C) je souborem dokument,
které upravuji prabéh vSech opakujicich se ¢&innosti v jednotlivych krocich,
s nastavenim zodpovédnosti za vykonani i vysledek &innosti. Jsou nastaveny i vzory
pouzivanych firemnich dokumentl a pravomoci a zodpovédnost za jejich vyuzivani.
Také proces zmeén, pfidani nebo vylou€eni jednotlivych procesu podléha pravidlim.
Zaméstnanci jsou povinni se systémovou dokumentaci Fidit, na proces dohlizi oddéleni

kvality.
4.2 Zaméstnanci a personalni ¢innosti ve spolec¢nosti

Ve spole€nosti KOH-I-NOOR PONAS s.r.o. vsouCasné dobé pracuje pfiblizné
250 stalych zaméstnancu, zhruba dvé tfetiny z nich jsou délnici a rezisté (tedy
pracovnici vysSich délnickych profesi, s vy3Sim stfednim vzdélanim) a jedna tfetina
jsou THP pracovnici, tedy pracovnici nedélnickych profesi. Navic pracuje
ve spole€nosti mésiéné kolem patnacti brigadnikd na preklenuti vypadku stalych

pracovnik( vyroby.

! Mezinarodni normy ISO (International Standard Organisation) jsou soudasnym nejznaméj$im
standardem pro fizeni jakosti. Stanovuji soubor minimalnich pozadavkid na systém jakosti organizace.
Zavedenim norem ISO (a naslednou certifikaci) se firma zavazuje dodrzovat stanovené postupy
a systematické a prithledné tizeni. Tyka se i zapojeni pracovnikli a procesniho piistupu. Certifikace firmy
je signifikantni znak pro zakazniky (CSN ISO 9001:2008. Systémy managementu kvality, 2009).
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Personalni obsazeni a naroky na pracovni pozice

Personalni obsazeni organizace je odvislé od typu vyroby. Podle zavodu se liSi naroky
na pracovniky zastavajici rlzné pracovni pozice. V zavodé Nastrojarna disponuiji
zaméstnanci dovednostmi potiebnymi k vysoce odborné praci. Zde je velkym
predpokladem UspéSnosti v profesi ziskana odbornost zaméstnancu a dostate¢na
praxe. Vyroba vzavodé Lisovha nevyzaduje zvlastni odbornost pro personal,
s vyjimkou profese sefizovacu. Tady se jedna o precizni odbornou praci, podporenou
SW vybavenim stroji nové generace. U nich je vyzadovana piesnost a erudice.
U ostatnich vyrobnich délnikd, obsluh lisu, je dalezité pro optimalni pracovni vykon
striktni dodrzovani stanovenych postupl bez pfiliSné vlastni invence. Neni zde tlak
na druh nebo stupen dosazeného vzdélani, ale spiSe na pracovitost, peclivost,
dodrzovani predepsanych postupl u pozadovanych operaci. Zaméstnanci zavodu
Centrum tvofi vétSinou pracovni pozice THP pracovnikd. Zde je tfeba odbornosti

a dalSich dovednosti, napf. znalosti cizich jazyk.

Néroky na pracovni pozice jsou u jednotlivych funkci uréeny v systémové dokumentaci
a zaméstnanci sdélovany prostifednictvim firemniho dokumentu Popis funkéniho mista
(Pfiloha D). Vtomto dokumentu jsou uréeny nazev funkce, organizaéni vztahy
(podrizenost, zastupitelnost, polet fizenych osob), hmotna odpovédnost, kvalifikacni
pozadavky na danou pozici (vzdélani, praxe, specialni pozadavky, znalost ciziho
jazyka, odborna Skoleni), dale naroky na zdravotni zpUsobilost pracovnika na dané
pozici, nazev vykonavané cinnosti a jeji popis. Dale odpovédnost a pravomoci
na uréené pozici. Samotny popis pracovni ¢innosti vyjmenovava jednotlivé pracovni
Cinnosti pracovnika nebo okruhy poZadovanych &innosti. Tyto pozadavky stanovené

na jednotlivé pozice ur€uje pfimy nadfizeny zaméstnance.

Personalni usek a jeho €innosti

Personalni usek v organizaci zajistuji dva zaméstnanci, jeden personalista a jedna
mzdova ucetni. Naplfi prace obou téchto zaméstnancl se v personalnich ¢innostech
prolina. Obsah a prehled personalnich €innosti a zplUsob jejich provadéni je nastaven
systémovou dokumentaci. V ni jsou uvedeny jednotlivé personalni ¢innosti, vzory
pouzivanych dokumentl i zpUusoby nebo &etnost Ukonl k jejich zajisténi. Provadéni
evidenci personalni agendy je realizovano za pomoci pocitaCového personalniho

systému.

32



Obsahem prace personalniho Useku je nabor pracovniku, podil na jejich vybéru, dale
provadi personalni administrativu, v€etné mzdové a osobni, organizuje adaptacni
proces pracovnikl, eviduje a zajiStuje zdravotni prohlidky, podili se na definovani
a specifikaci pracovnich pozic a jejich pracovnich naplni, zabyva se vzdélavanim
pracovniku podle potfeb jednotlivych Usekl a zakonnych pozadavku. Eviduje udaje
0 zdravotnich omezenich pracovnikl, odpracované dobé, prestavkach, praci prescas,
eviduje pracovni Urazy, zajiStuje komunikaci s organy statni spravy a plnéni povinnosti
organizace, jimi pozadovanych a stanovenych pfisluSnymi zakony a provadécimi
predpisy. Na useku mezd provadi vypocty mezd, povinné odvody ve prospéch statu
nebo zdravotnich pojistoven, provadi vypoclty a podani dafiovych pfiznani a zajiStuje
agendu ve prospéch zaméstnancl (potvrzeni, pojisténi, spofeni). Poskytuje souhrnné
informace ze svého Useku managementu organizace nebo organizacim statem

uréenym (naptiklad statisticka Setfeni pro CSU).

Jednim z mnoha ukolu je i pfiprava podkladl k hodnoceni zaméstnancu a nasledné
vyhodnoceni dotaznik(l. Souhrnné vysledky zpracovaného hodnoceni pak predklada
vedeni organizace. O zavéry z uskuteénénych hodnoceni zaméstnancl maji zajem
také zastupci zakaznika. Pfi zakaznickych auditech, které ve spole¢nosti pribézné
probihaji, se tito dotazuji na skutecnosti, ziskané z hodnoceni zaméstnancl. Didvodem
jejich zajmu je potvrzeni skute€nosti, Ze v organizaci dobfe pracuji jen pravidelné
(a spravné) hodnoceni zaméstnanci. Jen takovy zaméstnanec bude dobfe vyrabét
vyrobky, které nakupuji. Proces hodnoceni vidi jako dukaz spravného a ucelného
nastaveni optimalnich firemnich procesu, které vedou k vysoké kvalité vyroby v jejich

prospéch.

4.3 Proces hodnoceni zaméstnancti v organizaci a jeho posouzeni
Popis soucasného stavu

Hodnoceni zaméstnancl je popsano jako proces v systémové dokumentaci
organizace. Existuji k nému stanovené dokumenty. Je popsana periodicita procesu
a stanoveno, kdo proces hodnoceni provadi a komu odevzdava vysledky.
Je stanoveno, Ze proces hodnoceni zaméstnancl ve spoleénosti KOH-I-NOOR
PONAS s.r.o. probiha pravidelng, jedenkrat rocné. ZastfeSujicim ¢lankem je personalni
usek. Hodnotitelem je pfimy nadfizeny zaméstnance. Hodnocenym je kazdy

zaméstnanec organizace.
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Hodnoceni probiha ve dvou fazich. Uvodni a dokond&ovaci fazi provadi personalista,
samotné jadro procesu hodnoceni ma na starosti pfimy nadfizeny zaméstnance.
Hodnoceni v tomto procesu nejsou feditel (neni zaméstnancem organizace) a vedouci
zaméstnanci, podfizeni pfimo fediteli. Vedouci nejsou z hodnoceni procesné vylouéeni,
ale jejich hodnoceni se fakticky neprovadi (nastaveny hodnotitel neprovadi

pro pracovni vytizenost).

Na poc¢atku hodnoticiho procesu je vyzvani personalniho uUseku Kk provedeni
hodnoceni. Personalni uUsek zaijistuje pravidelnost hodnoceni dle stanovené firemni
dokumentace. Personalista k pfipravé hodnoceni pouzije formulai zavedeny
v systémové dokumentaci. Kazdému z vedoucich pracovnik(l pfipravi tyto formulare
jmenovité pro vSechny jeho podfizené. Stanovi Ihiity vSem vedoucim pro vypracovani
jednotlivych hodnoceni vSech jeho podfizenych a vraceni vyplnénych tiskopist
na personalni usek. Samotného procesu hodnoceni se personalni Usek nijak
nezucastni. Nevydava k procesu hodnoceni zadné pokyny, zadna doporuceni ani blizsi
informace. Pro hodnotitele nepfipravuje ani nepfedava podplrny manual, nepofada

zadna Skoleni ani informacni schiizky.
Vlastni shrnuti

Hodnoceni zaméstnancl, provadéné v popisované organizaci, je formalnim procesem
s pravidelnou frekvenci jedenkrat rocné, jak popisuji v kapitolach 1.4 a 1.5 této prace.
Hovofim o pravidelném hodnoceni. Pro pracovniky v adaptaénim procesu plati jiné
formulafe a jina frekvence hodnoceni, nastavena téz v systémové dokumentaci firmy.

Timto druhem hodnoceni se nebudu v této praci zabyvat.

Problémovym se jevi nesourodé pocty hodnocenych na jednoho hodnotitele. Pocet
hodnocenych podfizenych pracovniki se na jednotlivych oddélenich liSi. Kromé
zavodu Lisovna provadi hodnoceni pfimy nadfizeny a poCet hodnocenych se pohybuje
od jednotlived k desitkam podfizenych, nejvySe vSak do ftficeti osob. Dodrzovana
zasada pfimého nadfizeného koresponduje s poZadavkem pfesné znalosti napiné
prace stanovené v popisu funkéniho mista a také znalosti samotnych podfizenych.
Na zavodé Lisovna je hodnoceni zcela vrukou vedouci zavodu, ktera nechce
hodnoceni pfenechat niz§imu ¢lanku Fizeni, mistrdm. Proto se pocCet ji hodnocenych
zaméstnancu pohybuje kolem stovky lidi a zahrnuje vSechny typy zaméstnancu
zpusobem je samotné hodnoceni provadéno. S mistni znalosti mohu konstatovat, ze

i dal$i Cinnosti fidiciho nebo provozniho charakteru, nalezZejici do gesce nizsiho
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fidiciho personalu (mistr(l) tato vedouci vykonava radéji osobné. Stim souvisi
problémy s dodrzenim stanovené |haty pro provadéni, dokonceni a predani vysledku
hodnoceni na personalni usek nebo vylouéenim z hodnoceni (zpravidla dlouhodobé
nemocni &i nepfitomni v dobé& provadéni hodnoceni). Vysokym poctem hodnocenych
pracovniki i nehodnocenim nékterych se oslabuji funkce hodnoceni, popsané
v kapitole 1. 3. A tim klesa moznost vyuziti zjisténych vysledkd ve prospéch zlepSeni

pracovniho vykonu a jednani jednotlivych zaméstnancu.

Dal$im problémem je nedostate¢na pfipravenost systému. Jak jsem popsala v kapitole
3.3.2 (v Casti pfipravné obdobi) a ¢asti 3.3.3 (v Casti obdobi ziskavani informaci), je
tfeba nastavit procesy a pfipravit na né jak hodnotici, tak hodnocené. Empirickym
zjiStovanim (rozhovorem s vedoucimi pracovniky, hodnotiteli v procesu hodnoceni
zaméstnancu) jsem zjiStovala Cetnost provadénych Skoleni hodnotiteld na proces
hodnoceni. Také existenci, kvalitu a vyuziti podpirnych materiald k jejich hodnoceni.
Ani jeden z dotazovanych nebyl nikdy na tento proces proskolen, a to ani interné ani
externé&, neobdrzel nikdy Zadny material a hodnoceni vSichni provadéji jen na zakladé

vlastniho Usudku.

Vlastni kontrolou firemnich dokumentl (i zneplatnénych) jsem zjiStovala, existoval-li
nékdy takovy material a komu byl pfistupny. Zadny dal$i material tykajici se hodnoceni
zaméstnancl kromé, v dalSi kapitole popisovanych formularfd hodnoceni, nebyl nikdy
organizaci vytvofen a vydan. Stejné tak nebyl proSkolen ani nikdo ze stavajicich
zameéstnancu personalniho useku. Zaznamy o Skoleni pFedeSlych pracovniku
personalniho Useku téZz nebyly nalezeny. Hodnoceni samotné pak vSichni (myS$leno

hodnoceni i hodnotitelé) osloveni zaméstnanci povazuji za zbyte¢né a zdrzujici.

Objektivné je tedy nutné konstatovat, ze uplné& chybi pfipravna faze hodnoticiho
procesu, popsana zde dfive v kapitole 3.3.2. V dusledku toho je hodnoceni provadéno
nepfipravené, nahodile, intuitivné, s vysokou moznosti vyskytu vSech hodnotitelskych
chyb, bez dodrzeni zakladnich pozadavkl na jednotny proces v celé organizaci. A také

s tim, Zze néktefi zaméstnanci jsou z procesu zcela nesystematicky vylouceni.
Formular Hodnoceni zaméstnance a samotné hodnoceni

Formulaf Hodnoceni zaméstnance je v aktualni platné podobé& uveden v pfiloze D1.
Soucasny formularf plati od roku 2012. Formulaf Hodnoceni zaméstnance je jednotny
pro vSechny zaméstnance organizace, bez ohledu na jejich zafazeni do délnické Ci

THP pozice nebo podle zastavané profese.
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Podoba formulare

Nastaveny formulaf obsahuje tyto hodnotici otazky:
1. Dodrzuje pracovni dobu?

Ukoly zvlada véas?

Dodrzuje dané predpisy (legislativni, jakosti)?

Zajima se aktivné o ukoly a jejich FfeSeni?

Citi odpovédnost za svou praci?

Poradi spolupracovnikiim?

Je ochotny ke spolupraci?

Ma zajem o zvySeni kvalifikace?

© © N g A~ DN

Vyuziva ziskanou kvalifikaci?

VétSina ztéchto otazek se zaméfuje na hodnoceni procesu a spiSe pracovniho
chovani. Projevuje se zde nevyvazenost vSech oblasti posuzovani zaméstnance.

Pro ohodnoceni otazek je nastavena Ciselna posuzovaci Skala s hodnotami
od 1 (znamena nejhorsi) do 5 (znamena nejlepSi vysledek hodnoceni). Hodnotici
osoba vybira odpovidajici bodové ohodnoceni u kazdé z poloZenych otazek. Skala

neni nijak popsana slovné, pfifazeni k jejim hodnotam je na uréeni hodnotitele.

DalSi ¢asti formulafe obsahuje zavérecné zhodnoceni.

Podstatou zavéreéného zhodnoceni je pfifazeni do skupin oznacenych pismenem A, B
nebo C. Déje se tak seCtenim dosazeného bodového ohodnoceni z minulého oddilu
formulafe hodnoceni.

Pismenem A je ohodnocen zaméstnanec, ktery splfiuje naroky pro vykon zastavané
funkce a neni u ngj tfeba stanovit Zadna napravna opatfeni.

Pokud je zaméstnanec hodnocen pismenem B nebo C, pak musi nasledovat (podle
propozic ve formulafi) napravna opatreni. Jejich specifikace vedoucim musi byt
soucasti hodnoceni a podfizeny s timto navrhovanym opatfenim musi byt seznamen.
Oba tuto skutecnost stvrzuji svymi podpisy.

Pro pfipadna napravna opatieni je vymezena Cast formulafe, do niz se vypisuje
navrzené napravné opatfeni.

Podepsanim formulafe obéma stranami hodnoticiho procesu je hodnoceni pracovnika

ze strany nadfizeného ukoncena.
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Aktualizace platného formulare

Nyni pouzivany formulaf Hodnoceni zaméstnance je platny od roku 2012. Do té doby
platil podobny formulafr (uveden v pfiloze pod oznacenim D2). OdliSnost plvodniho
formulafe je pouze v rozpéti posuzovaci skaly, kdy pfi témér totoznych otazkach byly
moznosti odpovédi pouze tfi, namisto dnesSnich péti, a to ano, ne a obéas ne. Vysledné

hodnoceni a pfipadna napravna opatfeni s podpisy zucastnénych formular uzavirala.

Vlastni shrnuti

Pfi posouzeni takto nastaveného hodnoceni zaméstnance za pouziti
standardizovaného formulafe povazuji za zasadni problém jednotnost formulafe
pro vSechny zaméstnance. Piestoze v organizaci jsou tfi typy pracovnich pozic (délnici,
rezistt a THP pracovnici) a asi sedmdesat ruznych druhG pracovnich mist,
k hodnoceni nestejnorodych skupin zaméstnancl s nestejnymi naroky na pracovni

pozice se vyuziva totozny formulaf s jednotnymi kritérii hodnoceni.

Metody hodnoceni, popsané v kapitole 3.2, a¢ nejsou uplnym vycétem existujicich
metod, objasriuji pravidla pouziti pro jednotlivé typy pracovnik(. V tomto popisovaném
konkrétnim pfipadé je vyuzita metoda hodnoceni pomoci Ciselné stupnice. Hodnotici
Skala doznala v prib&hu &asu zménu. Pouzivani nového formulare s nastavenim
bodové Skaly 1 - 5 je vy$Sim typem hodnoceni nez plvodni, nic nefikajici, se Skalou
,ano, ne a obc¢as ne“. Chybi jednotné ur€eni (popis) hodnot stavajici Skaly dulezité
pro jednotné posouzeni riznymi hodnotiteli. Musi byt nastavena jednotna metodika pro
uziti kazdého bodového ohodnoceni, aby byla naplnéna poznavaci a srovnavaci
funkce hodnoceni popsana v kapitole 1.3 a odstranéna moznost znehodnoceni
vysledku  hodnoceni zduvodu nedostate¢ného odliSeni Skal (uvedeno

v kapitole 1. 4).

Z hodnoticich otazek je ziejma i nevyvazenost posuzovanych oblasti — nastavenych
kritérii, popsanych v kapitole 2.2. VétSina z nich se zamé&fuje na hodnoceni procesu
a spiSe pracovniho chovani. Nevyvazenost vSech oblasti posuzovani zaméstnance

(absence ostatnich) muze vést ke znehodnoceni hodnoceni.

Jakym zpUsobem jednotlivi hodnotici pfistupuji k samotnému hodnoceni, neni zfetelné.
Protoze neexistuje metodika jednotného postupu hodnoceni, jedinym vstupem, ale
i vystupem, je hodnotici formulaf. Jakou formu zvoli hodnotitelé k hodnoceni, je jen

na nich. Stejné tak zpulsob, jak hodnotitelé pfistupuji k jednani i k prezentaci procesu
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hodnoceni, je vjejich kompetenci. Neurcité odpovédi vramci rozhovort odhalily
zavaznou skuteCnost. TéméF vSichni osloveni hodnotitelé (s jednou vyjimkou) byli
schopni bez ohledu na skute¢ny pocet hodnocenych (jiz dfive jsem uvedla, Ze je jich
maximalné tficet, vyjma zavodu Lisovna) zvladnout poZadované hodnoceni se svymi
podfizenymi béhem maximalné dvou pracovnich dnl, a to pfi plném, nezménéném
pracovnim vytizeni. Samoziejmé& se pfedpoklada, Zze s ohledem na svoji pracovni
pozici, jsou hodnotitelé schopni si planovat pracovni ¢as a nastavovat si priority. | tak
by ale na celkové zhodnoceni kazdého podfizeného zbyvala maximalné pulhodina
pracovniho cCasu. Je$té zasadnégjSi zjisténi bylo, ze hodnoceni se nijak svého
hodnoceni nezucastni, vyjma podpisu vyplnéného hodnoticiho formulafe. Ukazala se
také nepfipravenost vétsiny hodnotiteld dlouhodobé sledovat a hlavné zaznamenavat
jakékoliv podstatné skute€nosti tykajici se jednotlivych podfizenych. TéméfF kazdy tuto
zjisténou skute€nost obhajoval argumentem, ze dulezité véci si pamatuje. Zde se velmi
nazorné ukazuje problém hodnotitelskych chyb, popsanych v kapitole 3.3.4. Zasadnim
zjisténim je skutecnost, ze v organizaci vibec neprobiha nejdulezitéjsi ¢ast hodnoceni,
a to hodnotici rozhovor. Pokud je se zaméstnancem hovofeno v ramci hodnoceni,
jedna se jen o sporné body ke specifikaci napravnych opatfeni. Hodnotici rozhovor
jako takovy neni urcité veden. A uz viibec ne vSemi fazemi, popsanymi v kapitole 3.3.3.
Je nutno objektivné pfipustit, Ze hodnotitelé postup ani zasady hodnoticiho rozhovoru

prosté neznaji.

Zavérem celého hodnoceni z pozice hodnotitele je sumarizace zaznamenanych
Ciselnych udaju a predani takto sumarizovanych hodnoticich formulafd na personalni
usek. Otazku vlastniho vyuziti hodnotitelem zjisténych zavéru vétSina z dotazovanych

presSla bez odpovédi. Je zfejme, Ze je systematicky nevyuZivaji.

Vyhodnoceni vracenych formulart

Na zavére¢né fazi procesu hodnoceni se jiz podili jen personalista. Po navraceni
vyplnénych tiskopisl personalista zkontroluje spravnost pocetnich ukonl a spravnost
zafazeni hodnocenych zaméstnancl do vyslednych kategorii. Nasledné vysledky
sumarizuje, sepise ¢etnost a druh napravnych opatfeni a vypracuje pro vedeni zpravu
0 uskute€néném hodnoceni zaméstnancli a jeho vysledku. Zpravu pfedklada feditel
ke schvaleni a podpisu. Tim je kazdoro€ni proces hodnoceni zaméstnancl za celou
organizaci ukoncen. Sumarizované vysledky hodnoceni zaméstnancd mohou slouzit

i k zakaznickym auditim, jsou-li zastupci zakaznikd pozadovany.
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Pro prehlednost dosazenych vysledk( hodnoceni v minulych letech nasleduji dvé
tabulky, v nichz je zachycen souc€asny zplsob vyhodnoceni a podani zpravy
o probéhlém hodnoceni zaméstnancl v organizaci. Prvni tabulka zachycuje vysledky
hodnoceni za platnosti prvniho formulafe, v druhé tabulce jsou vysledky po opravé

Skaly moznych odpovédi na polozené otazky, tedy od zmény na dnes platny formular.

Tabulka ¢&. 2: Vysledky hodnoceni — plvodné platny vzor

Rok Hodnoceni A Hodnoceni B|Hodnoceni C Druh napravnych opatreni

v poctu pripadi

2006 vSichni 16x opatfeni - wuka cizich jazyk(

2007 \Sichni 10x opatFerjl’ - vyukz? cizivch jazy’/kfj
+ 6x pozadované proskoleni

2008 vSichni 8x opatfeni - wuka cizich jazyk

2009 vSichni 2x opatfeni - wuka cizich jazyku

2010 VSichni bez opatfeni

2011 98,40% 1,60% v ramci porad provadét Skoleni

Zdroj: vlastni, dle internich podkladl KOH-I-NOOR PONAS s.r.o.

Tabulka €. 3: Vysledky hodnoceni — novy platny vzor

Rok Hodnoceni A Hodnoceni B|Hodnoceni C Druh napravnych opatreni
v % pripadu

2012 100

2013 100

2014 100

2015 100

Zdroj: vlastni, dle internich podkladi KOH-I-NOOR PONAS s.r.o.
Pro dokresleni doslovné cituji kone€nou zpravu z hodnoceni pracovniku (je totozna

za posledni Ctyfi roky):

»Vyhodnoceni dotazniku: Hodnoceni zaméstnance za rok 2014

100 % zaméstnancu jsou hodnoceni bodem A — splriuji naroky pro vykon zastavané
funkce.

Datum, podpis personalisty

Podpis feditele”
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Vlastni shrnuti

Personalista vstupuje do hodnoceni pouze jako administrativni sila, zadny pfinos
do procesu nevnasi. Mechanicky ovéfi pocetni Ukony, sumarizuje je za celou
organizaci a sepiSe zavér hodnoceni. Ten pfedlozi ke schvaleni fediteli. Za podstatné
povazuji vtéto d¢asti procesu sumarizaci vysledki hodnoceni, které jsem

pro pfehlednost sestavila do vySe uvedenych tabulek.

Optimalnim vysledkem hodnoceni je zafazeni hodnocenych do skupiny A, Iépe bez
napravnych opatfeni. V Tabulce 2 podana informace, Ze vSichni hodnoceni byli
zarazeni do skupiny A zastira neohodnoceni ¢asti zaméstnanci. Jakym zpusobem se
dospélo k vysledku roku 2011, neni z podkladl zfetelné. Také napravna opatieni
vychazejici z niz§iho ohodnoceni nejsou pfili§ urcitd. Nepodchycuji divod potieby
aneda se tak nasledné ovéfovat relevantnost opatfeni. Nékdy jde o opatfeni typu
vyuky ciziho jazyka, nékdy neurdité ,pozadované prosSkoleni“. Neni ale jiz nyni mozné
zjistit, jestli napravné opatieni koncipoval nafizeny hodnoceného sam nebo vyuZil
podpory jiného &lanku v organizaci. Z uvedenych vystupu vSak neni patrné, jaky ucel
napravné opatfeni mélo a zda bylo efektivni.

Tabulka €. 3 zachycuje stav po pfenastaveni hodnotici Skaly ve formulafi hodnoceni.
Vsichni hodnoceni se dostali po hodnoceni do pozice A, ktera vyjadiuje, ze hodnoceny
splfiuje naroky pro vykon zastavané funkce a neni tfeba napravnych opatfeni. Pokud
vezmu Vv Uvahu fakt, zZe tento stav je opakovany vice let po sobé, zavéry z hodnoceni
vyvolavaji domnénku nespravnosti provadéného procesu. A pfinos pro organizaci

takové zavéry hodnoceni nemaji Zadny.

Vysledkem je zavéreCna zprava, pfedkladana fediteli, uvedena vy3e. Takoveé sdéleni
nema zadnou validitu. Nefika nic o skuteéném vysledku a uz vibec nic o pfinosu
hodnoceni pro organizaci nebo zaméstnance. Zcela pomiji hlavni funkce hodnoceni,
které jsem uvedla v uvodnich kapitolach své prace. Prace personalisty kon¢i pfedanim
téchto vysledkG k podpisu Fediteli. Reditel pouze podepiSe, nezada vysvétleni,
doporuceni, zavéry. Nutno spravedlivé poznamenat, ze smysl a u€el hodnoceni by mél
nejdfive znat personalista. Ten by mél umét jeho dulezitost a pfinos pro organizaci

sdélit svému nadfizenému.

Vracim se ke kapitolam 1.1 a 1.2, kde jsem shrnula vyznam hodnoceni pro organizaci
a postaveni tohoto procesu z hlediska urovné& personalni prace. Organizace, podle
revize firemnich dokumentl a prostudovanych odbornych materiald, nema nastaven

proces hodnoceni tak, aby slouzil potfebam organizace. Zna jeho dulezitost, a proto ho
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zaradila do svych procesu. Nebo je tam zafazen proto, Zze to zada zakaznik. Neumi
v8ak, diky niz§imu stupni provadéné personalni prace a neproskolenému personalu,
nastavit systém hodnoceni na uroven podporujici cile firmy spolu se snahou o rozvijeni

potencialu zaméstnanc.

4.4 Identifikace nedostatku

Organizace vétsiho rozsahu, navic patfici do holdingu s velkym po¢tem zaméstnanca,
se zavedenym systémem fFidici a systémoveé dokumentace ma predpoklad vykonavat
nastavené procesy ucelné a objektivné spravné. Podle pfedchoziho vyctu skutecné
provadénych ukonu pfi hodnoceni je ziejmé, ze proces v organizaci nastaven je. Chybi

ale zajisténi podminek pro vykon procesu a jeho nasledné vyuZiti.

Na zakladé poznatkl, shromazdénych z prostudované odborné literatury v ivodni ¢asti
této prace a empirického zjisténi (prostudovani firemni dokumentace, rozhovory,
znalost prostfedi) jsem identifikovala v procesu hodnoceni zaméstnancti KOH-I-NOOR

PONAS s.r.0. tyto zasadni chyby a nedostatky:

e hodnoceni zaméstnancl neni provazano s dalSimi firemnimi systémy,

e ke stavajicimu procesu hodnoceni neexistuji v organizaci nastavena pravidla
pro provadéni hodnoceni,

¢ stanovena kritéria hodnoceni jsou jednotna pro vSechny typy profesi,

e ze strany personalniho oddéleni neexistuje Zadna podpora procesu, nejsou
provadéna skoleni hodnotitell, neni manual pro hodnoceni,

e ztoho plyne nahodilost a nejednotnost zpusobu hodnoceni jednotlivymi
hodnotiteli,

e neprovadi se projednani s pracovniky (hodnotici rozhovor), pokud ano, tak
v jednotlivych pfipadech a nedostate¢né,

¢ hodnotitel se neumi pfipravit na hodnotici proces pribézné a objektivné do néj
zahrnout relevantni informace z celého obdobi,

¢ hodnotitel zpravidla dale nepracuje se zjiSténymi skutecnostmi,

o celkove vysledky hodnoceni nejsou nijak zpracovany, ani interpretovany.

4.5  Navrh postupt a opatieni k zefektivnéni procesu

Zakladnim zjiSténym a popsanym nedostatkem provadéného hodnoceni je absence
fizeného procesu a mala akceptace systému hodnoceni uvnitf organizace.

V organizaci plati spiSe autokraticky styl fizeni a je tedy ucelné zvolit cestu, ktera
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ukaze vyhodnost systému pro organizaci na konkrétnim vysledku. Pokud se zaméfim
na moznosti, které Ize pouzit k tomuto uéelu, jevi se vhodné k dosazeni vysSi podpory
managementu vyuzit stavajiciho nedostatku pracovnikli, ato zejména v délnickych
profesich. Prioritu zajisténi novych pracovnikl a zejména stabilizovani stavajicich
zameéstnancu Ize pomoci hodnoceni spojit s dalSimi personalnimi procesy. Nizsi ¢lanky
fizeni oceni moznost vyuzit ziskané zavéry z hodnoceni jednotlivych zaméstnancu
k u€elnym zménam na pozicich. Pokud knim pfibude i navaznost
na systtm odméfovani a planovani rozvoje zaméstnancl, pak se zvysi
pravdépodobnost podpory systému. Zména klimatu bude mit vliv i na zaméstnance
a vSe se navenek projevi jako podpora nového systému (zaméstnanci vyhodnoti jako
efektivni se o néco snazit). Prokaze se totiz vyhodnost systému pro jednotlivce a tim
i pro organizaci. To pfinese i zvySeni efektivity vyroby, kterou oceni management
organizace.

Prvnim pfedpokladem je informovanost a nastaveni prabéhu hodnoticiho procesu.
Zakladem procesu hodnoceni je stanovit kdo, koho a jak bude hodnotit. Zda se zfejmé,
Ze prvni otazky jsou jiz stavajicim systémem zodpovézeny, ale realizace hodnoceni

o tom nevypovida. Cestou k nastaveni je sestaveni smérnice k hodnoceni.

Smérnice

Smérnice je vnitfni dokument, ktery upravuje rizné oblasti pracovniho procesu a slouzi
k pfedani informace o pozadované c&innosti nebo vysledku v souvislosti s pracovnim
chovanim. Je pro vSechny zaméstnance zavazna ve smyslu dodrzovani oznamenych
instrukci. Spoji tedy informacni a regulaéni funkci v systému zaméstnavatele.
Smérnice bude obsahovat tyto podstatné nalezitosti:

e pro¢ probiha proces hodnoceni a jak ¢asto,

e kdo hodnoti koho,

¢ jak probiha hodnoceni (podklady, vypInéni formulafe, hodnotici rozhovor),

e k ¢emu slouzi vystupy z hodnoceni.

Vydanim smérnice bude dosazeno zakladni informovanosti o procesu pro vSechny

zaméstnance organizace (navrhovana smérnice je pfilohou F).

Formular

Formulafe pouzivané k hodnoceni jsou jednotné pro vSechny zaméstnance. Neni
mozné v této praci, s ohledem na rozsah, nastavit formulaf pro vSechny pracovni

pozice. Zuzim tedy svij vybér na pozici délnickou, lisafe na zavodé lisovna.
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Stavajici metoda hodnoceni pomoci Ciselné stupnice je pro tuto profesi vhodna,
dulezité vS8ak je specifikovat v jednotlivych kritériich, jaka pozice v Ciselné Skale
znamena jaké ocekavané chovani. Tuto nespravnost lze odstranit navrZzenim
podplrného materialu k formulafi hodnoceni. V ném se k jednotlivym kritériim pfifadi
slovni popis, co jaka hodnota na Skale znamena. Tim se zobjektivizuje hodnoceni mezi
hodnocenymi a odstrani (nebo alespofi eliminuji) mozné hodnotitelské chyby

hodnotiteld.

V kapitole 2.1 a 2.2 jsem popsala potfebnost vyvazenosti kritérii ve vSech oblastech
posuzovani. Pro pfiklad jsem vybrala kritéria pro navrhovanou délnickou pozici,
zahrnujici vSechny vyjmenované oblasti. Jsou to:

e spolehlivost a zodpovédnost (zahrnuje vstup, proces i vystup),

e pracovni flexibilita (zahrnuje proces — pracovni i socialni chovani),

e bezpecnost prace (dulezita oblast procesu),

e pracovni iniciativa (zahrnuje oblast procesniho chovani).

Na pfikladu prvniho kritéria Spolehlivost a zodpovédnost (tj. spolehlivost pfi dochazce,
kvalita odvedené vyroby, vyuziti pracovni doby, dodrzovani technologickych postupt),
vysvétlim nastaveni Skaly a tim zajistim objektivnost a urcitost hodnoceni pracovniki
stejné profese.

Hodnoceni na Skale:

5 bodu (nejlepSi hodnoceni): s dochazkou nejsou problémy, ve standardnich situacich
plni Ukoly samostatné v ramci svych kompetenci, zadani ukolt akceptuje, pracuje

bez kontroly, rozumi smyslu své prace.

4 body: s dochazkou obvykle nejsou problémy, zadané ukoly fedi samostatng, zadani

ukoll vétSinou akceptuje, staci minimalni ob¢asna kontrola.

3 body: s dochazkou ma ob&as problémy, ale je si jich védom a feSi je (nadpracuje
chybégjici dobu), zadané ukoly FeSi vétSinou samostatné, zadani uUkoll nékdy

pfipominkuje, ale nakonec ukol splini, je nutna ob¢asna kontrola.

2 body: s dochazkou miva problémy, je nutné upozorfiovat a vést k vyfeSeni, zadané
ukoly feSi a i ve standardnich situacich je potfeba pomoci a dozoru nadfizeného nebo

spolupracovnika. Nutna zvysSena kontrola.
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1 bod: s dochazkou miva problémy, nefesi je, zadané ukoly nékdy Ffesi, vzdy je nutna

pomoc a vysoka mira kontroly. Samostatné nikdy nepracuje.

0 bodu: ma problémy s dochazkou a absenci, bez pomoci a dozoru nepracuje,

vyzaduje staly dozor.

Stejny zplsobem je tfeba nastavit vSechna kritéria u vSech pracovnich pozic.
Hodnotitel bude moci objektivné pfifadit Ciselnou hodnotu ke kritériu a hodnoceny
snaze akceptuje, pro¢ je hodnocen pravé takto. S takovym hodnocenim Ize dale

pracovat a stavét na néj moznosti zlepSeni.

Navod pro hodnoceni

Zavaznym nedostatkem je absence podpurnych procesl k hodnoceni. Je tedy tfeba
proSkolit v8echny hodnotitele a nastavit periodicitu pfipravnych Skoleni. Aby bylo
Skoleni smysluplné, navrhuji ho opakovat pfed kazdym dalSim pravidelnym
hodnocenim. Soucasti Skoleni bude i prakticka €ast, nacviCeni hodnoceni z pozice
hodnoceného i hodnotitele. Bude vypracovan manudl k hodnoceni s doporu¢ovanymi
postupy a s upozornénim na hodnotitelské chyby. Hodnotitelé ziskaji navod a pracovni
list kritickych udalosti. Nauci se, jak zaznamenavat (pisemné&) prubézné dulezité
momenty (pozitivni i negativni) v kariéfe podfizenych a vyuZit je v ramci pravidelného

hodnoceni.

Nezbytné je zaradit do hodnoceni hodnotici rozhovor. Ten musi byt v souladu se
zasadami vedeni takového rozhovoru podrobné popsanymi v kapitole 3.3.3. Hodnotici
rozhovor se stane nejdilezitéjsi ¢asti hodnoceni a nebude v ném opomenut ani pfinos
hodnocené strany. Pro hodnotitele bude vypracovan postup vedeni hodnoticiho
rozhovoru s upozornénim na kriticka mista rozhovoru. | ten bude soucasti praktické
Casti Skoleni k hodnoceni. Na hodnotici rozhovor musi byt obé strany pfipraveny, musi

byt veden konstruktivné a byt ukon&en konstruktivnimi navrhy.

Vysledky hodnoceni

Pro zpracovani vysledk( hodnoceni je tfeba stanovit, pro¢ hodnoceni probiha a k ¢emu
bude sméfovat. Iniciovat na zakladé hodnoceni rozvoj zaméstnanci je prvotnim
ukolem. Odstranit formalnost oznamenim a naslednym prokazanim, k jakému ucelu
vysledky hodnoceni slouzi, je prvotni cil. Nastavit cile na urovni managementu je

uvodnim krokem. Stanovit provazanost hodnoceni a odménovani napfiklad uréenim
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pomérné Casti pohyblivé slozky mzdy. Ur€it rozvojové cile pro pracovniky napfiklad
moznosti zafazeni na vys8i pozici. Konkretizace bude vychazet z hodnoticich
rozhovorl. Pfinosem bude i stabilizace pracovnikl, ktefi si budou jisti svym
postavenim v organizaci, svoji hodnotou a svou odménou. Personalista pfestane byt
evidenCnim pracovnikem, ale bude tviréi osobou koordinujici soulad zajmu

managementu a zajmu zameéstnancu.
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Zavér

Cilem této prace bylo popsat soucasny systém hodnoceni zaméstnancl v konkrétni
vyrobni organizaci KOH-I-NOOR PONAS s.r.o. Popsany systém podrobit revizi
a porovnat ho s doporuCovanymi postupy a zplsoby hodnoceni zaméstnancd,
popsanymi v prostudované odborné literatufe. Navrhnout zmény a doplnéni procesu,

vhodné pro danou organizaci.

Porovnanim provadéného hodnoceni a teoretickych vychodisek stanovenych
na zakladé odborné literatury jsem identifikovala chyby v podobé a provedeni daného
systému. Je mozno je shrnout jako nepfipravenost systému i osob na procesu se
podilejicich. Ddvodem je neulplnost provadéného procesu a ¢astec¢né jeho neznalost.
Jako zavaznou hodnotim neprovazanost hodnoceni s dalSimi firemnimi systémy,
nespravné pouziti metod nebo kritérii, neznalost principd hodnoceni a spravnych
postupll, které snizuje hodnotu vysledkld a jejich vyuzitelnost. Organizace ma ale
k dispozici prvky, na nichz se da uspésné stavét optimalni proces, jako tfeba kvalitni
popisy funkénich mist. Ddlezité je doplnit chybégjici Clanky procesu a nastavit
informovanost a funkénost. Takova opatfeni zajisti akceptaci celého systému a povede

k moznosti nastavit cile pro zlepSeni pracovniho vykonu a rozvoje zaméstnancu.

Lidsky kapital nazval Armstrong (2007, s. 31, 39) prvofadym bohatstvim organizace.
Nezbytnosti pro fizeni lidskych zdroju v organizaci je zabezpeceni kvalifikované,
oddané a motivované pracovni sily. K tomu je tfeba rozvijet a zvySovat schopnosti lidi
anabizet jim prilezitosti kuCeni a rozvoji. Jednou z nejdulezitéjSich funkci
personalniho fizeni i Fizeni lidskych zdroji je pfizpGsobovani lidi stale se ménicim
poZzadavkim organizace. Zaméstnavani spravnych lidi na spravnych mistech
a pfiprava spravnych lidi pro praci na téchto mistech. K tomu slouzi personalni procesy

a jednim z dudlezitych je hodnoceni zaméstnancu.
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Anotace: Cilem této bakalafské prace je popsat souCasny systém hodnoceni
zaméstnancu v konkrétni vyrobni organizaci KOH-I-NOOR PONAS s.r.o. Ten pak
porovnhat s doporu¢ovanymi postupy a zpusoby hodnoceni zaméstnancl, popsanymi
v prostudované odborné literatufe. Na zakladé vlastnich zjiSténi navrhnout zmény,
Upravy a doplnéni systému, které zajisti jeho ucCelnost a vyuzitelnost i pro dalsi
personalni procesy. Uvodni &ast prace obsahuje teoretickou zakladnu pro dany
problém, v dalSi ¢asti je popsana organizace, jeji struktury a fungovani a nasledné
zkoumany proces. V posledni ¢asti jsou navrZzena opatfeni, ktera maji pomoci zlepSeni

provadéného hodnoceni.

Annotation: The aim of this bachelor thesis is to describe current system
of the employee evaluation in a specific organization KOH-I-NOOR PONAS Ltd. Then,
the system will be compared with recommended procedures and methods
of evaluation, described in the mentioned literature. Based on own research findings,
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functioning and examined process. The last part contains proposed measures which

could help to improve the evaluation.
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Pfiloha A: Organizacni struktura spole¢nosti KOH-I-NOOR holding a.s.

ORGANIZACNIi STRUKTURA SPOLECNOSTI 2015

dfevarsky strojirenstvi
a sﬂpoti‘ebm’ zdravotnictvi a automobilovy
pramysl prumysl
KOH--NOOR S GAMA KOHH-NOOR NERGY KOHH-NOOR N
HARDTMUTH a.s. et crour ... " GAMA ENERGY a.s. MACHINERY a.s.  MAGHNERY
L Sy s
KOH4-NOOR KOH4-NOOR ' i
HemusMark AD ~ awowsior . kpa[upo[ ' KOH-I-:NOOR
' : FORMEX
~~~~~~~~~~~~~~~ KOH-|-NOOR
Eronas

TOOLS AINGE 1950

KOH-I-NOOR holding a.s.

+ ryze eska skupina s celosvétovou pisobnosti
+ vyrobni kapacity v CR, Rusku, Bulharsku a Ciné
+ obchodni aktivity v 80 zemich svéta ' :
+ obrat cca 3 500 000 000 K&
+ 2.200 zaméstnancu

KOH-ENODR

Zdroj: KOH-I-NOOR holding a.s.
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PFiloha B: Organiza¢ni schéma spolec¢nosti €. 1.100 — zdroj: Systémova dokumentace
KOH-I-NOOR PONAS
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Nastrojama
koordinator

Obchodni usek |

technolog

bezpeénostni technik

T

sefizovadi

I

udrzba

topic

_I p—

doprava

L

vedoucf kontroly

sménova kontrola

|
Il

referent dopravy a prepravy

fidi¢

| Personalni usek

—{ =

personalista

mzdova Gcéetni

mistr

lisafi

manipulant

vedouci Udrzby forem

adrzba forem

skladnik

LEL

koordinator pro plastové dily

{ zasobovac

| vedouer Gseku |

vedouci konstrukce vstfik. forem

konstruktér
spravce konstr. dokumentaci

vedouci konstrukce vyfuk. forem

konstruktér

technolog

acetni

finangni Geetni

asistentka ekonomického Useku

vydejce obédii

planovat vyroby

100% kontrola.

{ vydejna nastroji ‘

_I vyvojova kancelaf |

zkusebni technik

vedouci projektu ‘

vedouci skladu
(sklad hutniho materialu)

zéasobovaé

modelar elektrod
—‘ simulace vstfikovani

nastrojafi

kalkulant ‘

mistr (vyfukovaci formy) asistentka obchodniho odd.

N I I

—‘ programéator CNC obrabéni

nastrojafi

vyvojova dilna

—‘ nastrojaf

programétofi

mistr (elektroeroze)

I

—‘ zkusebni technik

nastrojafi

Zdroj: Systémova dokumentace KOH-I-NOOR PONAS s.r.o.
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Pfiloha C: Systém fizeni, firemni dokument ¢. 2.300

=

Vadoucl jadnotliych oddélani saznimi s nommany sva
podiizene pokud se jich nova plama norma tyka a majt
povimmost zaslat pisemms potvrzent souladu se systémem
firmy nebo zammplementovat nove poZadavky = nove plamsa
nonmy nejpozdén do 14 dni pokud neni dohodnuto jinak. Za
cea otvrt rokm dojde k bodnocent efeldnmost nove platme
nonmy vedoucin oddélend, ktary o tomto zadle a-mail
refarentu syvztémm fizeni.

Zakonné pozadavky: kaidy nozitel procezu =i zakonne
pozadavky zleduje dle zvého zaméveni.

List: 1
— Podet listi: &
= POME5 L. B Cizlo: 2.300
SYSTEM RIZENI Datum vydéni: 20.8.2007
Datum zmény: 21.11.2014
Pritheh Cinnost Odkary / Pombcky | Odpovédni
| Start
¥
1. | Morma 1. Pfijeti, pfevzet nommy od piijemed nomry. Mormaou Feferant
mmize byt svazak VDA norma CEN, 180, DI, et flzani
poZadavek zakarmika, smlowva,...
2
- 2. Fozdéleni, oéizlovini norem dle ndsladujiciho klice Referant
FRozdélen: norem zyztfizan]
dle drubu Diruh nommy oznateny pismensmi'rok pofizeni pofadovs
&zl mormy
Pizmena : A — cbecné zikazmicke normoy
B - ostami nommy
C — CEN normy, normy kevality
Momny =2 déli na zaevidované a plans.
—— 3. Zzsvidovam + archivace v KIWN PORNAS
3. ZaEk_‘ldmam + Semarm plamych norem uloZen na adrese: Fefarant
archivace v KIN WHEWVALITATSO 9000/ S TS TEMOVA svet fizani
Pomas DOEUMENTACE SEZNAM PLATHNYCH NOREM
Ornemaly norem jsou uloZemy na prishiEnych oddélanich -
dle Sezmammm platnych norem, & fo. 2.301.
FO Seznam platnyeh norem & 2,301
y .. - - - . - -
— - 4. Informevani vedoucich jednotlnich oddéleni o nowvé Feferant
4. Piedani informaci platneé normé — elekironicky. svetflzen]
Vadoucl jadnotlinych oddélani jzou povinm zazlat potirzani | Vadoucl
o pfadteni nove plams nommy. oddélani

Zpracoval: Bém

Oznateni soubom: 2.300

Schvilil: Ing. CiZel
Datum: 21.11.2014 Podpis:

Zdroj: Systémova dokumentace KOH-I-NOOR PONAS s.r.o.
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Priloha D1: Hodnoceni zaméstnance, firemni dokument &. 3.512- aktualni verze

= POnas D o
HODNOCENI ZAMESTNANCE islo: 3,510
Stfadizke:
Vedouel stradiska:
IJméno pracovnika:
1. HODNOCENI ZAMESTNANCE
1.} Dodrzue pracoval debu 1 2 3 4 3
2} Ukoly zvlada vias 1 2 3 4 5
3.} Dodrzue dané predpizy (lepizlatrm, jakost) 1 2 3 4 3
43 Zajima se aktivné o ikely a jejich fafani 1 2 3 4 5
3.) Citi edpovednost za svon prac 1 2 3 4 3
6.) Poradi spolupracovmiloim 1 2 3 4 3
7.} Je ochotn ke spoluprac: 1 2 3 4 5
£.) M4 zajem o zvydeni kvalifikacs 1 2 3 4 3
9 Vyuziva ziskanou kvalifikact | 2 3 4 3
1 - nejhorsi, 5 - nejlepsi
ZAVER HODNOCENI * Hodnocanl zamézmance
A — splawje nareky pro vwkon zastavans funkee 35-45 bodd
B — zplonje naroky pro vwkon zastavane fimkee 5 N
s podminkou 23-34 bodd

C - nasplinge néroky 24 a mené bodd
¥ zakfizkujte
Mavrh na opatren: #% Ano He
#* Pokud jsou zamésinanecl hodnocen B, nebo C, pak musl nazledovat napravna opatfenl.

Mapravnz opatfeni musi byt souéasti hodnoceni a podfizeny = fimto opatienim musi byt seznamen.

Seznameni stvrzoje svym podpisem.
Datum:
Podpis vedouciho stfediska: Podpiz pracovnika:

Zdroj: Systémova dokumentace KOH-I-NOOR PONAS s.r.o.

54



Priloha D2: Hodnoceni zaméstnance, firemni dokument €. 3.512 — pavodni verze

:. KOH-I-MOOR POMAS s.r.0.
. Cizlo: 3.512
HODMOCENI ZAMEETNANCE
Etfedizke:
Vedouel stfediska:
Jmene pracovnika:
I. HODNOCENI ZAMESTNANCE
1) Dodrzuye pracoval dobu ano ne obias ne
1) Ukoly zvlidd vias ano e ob#as ne
1) Dodréuje dané piedpisy amo ne obéas ne
1 (] 1
4.} £3)ima se aktivne o ukoly a jejich regani ano ne ub-Eg na
3.) Citi odpovédnost za svou praci ano 1:;e -
6.) Poradi spolupracovmiloim ano ne
7.} Je ochotny ke spolupract ano 1:;e
8.) Mi zdjem o zviieni kvalifikace ano ne
9) Vyuziva zizkanouw kvalifikae: ano 1:;e
ZAVER HODNOCENI ¥ Hodnoceni
zaméstmance
A - spliuje narcky pro vwkon zastavans funkee 27-25 bodd
B - spliuje naroky pro vykon zastivané finkee 24-20 bodi
5 podminkon
C - ne=plinje niroky 1% 2 méné bodd
# zalfizknjte
Mavrh na opatfeni *# | Ana | e
#* Pokud jeon zaméstnancd hodnocent B, nebo C, pak muszi nazledovat napravna opatfenl. Wapravna
opatfeni musl byt soucist hodnoceni a podfizeny s timte opatfenim musi byt seznamen. Sernamen
stvrzuje svvm podplzam.
Dratum:
Podpis vedouctho strediska: Podpiz pracovnika:

Zdroj: Systémova dokumentace KOH-I-NOOR PONAS s.r.o.
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Priloha E: Popis funkéniho mista, firemni dokument

EEL |
E FErT.EE Podst hsti: 2
POFIS FLUTECHIHD MISTA “hloc 3517
1. Bimey fumbre
Dazey stredisha: Cusho stpedicka:
L Durganisadni vatahy funkes:
Podrizenasiz Poiet fizenyrh oseh:
Zasitup itelnesi:
Sménmost frimohalk
3. Hmotna odpsvedmesi:
4. Frnlifikat i poiadaky:
Ve lani: Obor:
Odbarma prae:
Speciilni potadaky, kurzy a sholend: Periodicita:
Emabest ciziho jeylea: Snpeti Tralost:
5, Owtatod ox boprws fl, dovednostl 3 secisla konsge i nor:
6. Edravetnd rpiisobiloi:
Dirah zdravetni prehlidloy: Rizikove pracoviste:
Periodicita zdravoind prohlidky: Drriah vz Ba:
Zpracoval: Bartonova Schvdlil: Ing. Cizek
Ormateni soubom: 3.517 Datum:- 21.11.2014 Podpis:
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List: 2
=" MOOE Fodet bstd: 2
:-aF'I':lTEE

POPIS FUMKCHIHO MISTA

7. Popis pracovn finnesfi:

Popis dinnosd:

1. Ddpevédnosi a pravomesi:

Véichnl pracevedel firsry KOH-LHOOR POMAS ¢ ro. majiv rozsahn adpovednostt, politiler pleosti
EMS a pooessd dargfeh flsemnitn Syatémem fizend pravom::
- inicionysd finboat pro ebrisdnd veniks reshod vimoblol, procesu o syt jakosti o EMS
wmﬂr Einpost pro zebrizdni vendos hevarijn siusce & saieed ne gatsvidch dopadi do Snvotnic
E:":IﬂT::-lﬂ'lf\:m"l'.n'l a dokumentovel peoblémy, tikagici s« kvality virobln, procesu nebo systéme jakost: & EMS
« k feend meshoed inicworval, disporolerval nebo slantroval blgbend opalisnd
- erviionad Séinsoal nApTevigich opaliesd

- Fidit dalii zpascowind, dodévizd nebo instalaci neshodsdbo vymokkn, dokod nebadoy sdpreed opatfend
Fined

Vedion | pracovnic] majf nevic povinmist & provomss
« pristiprerval akbivd apalapases pndﬁﬂrﬂ'-:h e ajied kvcl:m‘.au.i i firmy, plefnd pelevantnieh

e gishathmich podadedil & pofsdeddl syatéomt jakosti o EMS
-1 jeréinem 1 v moesahy el awvé fimdind ndping
m 1 -mﬁ%m-mﬁ A, Fvifend e ek
Zpracoval:
St T Dratum: Padpha:
Pizvzal:
Sehwaleni navrhy:
o eclerilenn O mewchvalems Il-h'hutﬂ:
Dratum Podpis:
Zpracoval: Bartofiovd Schvdlil: Ing. Cizek
Oznateni soubora: 3.517 Datum: 21.11.2014 Podpis:

Zdroj: Systémova dokumentace KOH-I-NOOR PONAS s.r.o.
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Priloha F: Smérnice

Smérnice vydana k procesu Hodnoceni zaméstnancu KOH-I-NOOR PONAS s.r.o.

Spoleénost KOH-I-NOOR PONAS wydava tuto smérnici, ktera stanovuje cile a procesy

k systému hodnoceni zaméstnanci:

1.

Proces hodnoceni

Hodnoceni zaméstnancl je pravidelné se opakujici proces, ktery slouZi ke zjistovani
Grovné pracovniho vykonu, optimalniho pracovniho zafazeni, stanoveni odmény,
b potfebach daliiho vzdélavani a rozvoje zaméstnanci.

Pravidelné hadnoceni probiha periodicky 1x roéné, pfipravné procesy nepietrité.

Hodnoceny, hodnotitel
Hodnocenym je kazdy zaméstnanec KOH-I-NOOR PONAS sro., hodnotitelem je

piimy nadfizeny zaméstnance.

Pribéh hodnoceni

Hodnotitel shromaZduje v prib&hu hodnoticiho  obdobi (1 rok) podklady
k pravidelnému hodnoceni.

Pravidelné hodnoceni probiha za G&asti hodnoceného a hodnotitele, jeho souéasti je
vypInéni stanoveného formulafe a hodnotici rozhovor.

Z prib&hu  hodnoceni jsou vypracovany dokumenty, které slouZi k naslednym
personalnim &innostem — vzdélavani, odménovani. Po ukonéeni hodnoceni budou

zarazeny do osobniho spisu zaméstnance.

Zajisténi procesu hodnoceni
Organizaci procesu (terminy, formulafe, proSkoleni hodnotiteld, podpimé materialy)

zajistuje personalni Usek.

Zdroj: vlastni
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