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ANOTACIA

Cielom mojej bakalarskej prace je analyza systému hodnotenia vybranej skupiny
zamestnancov v nadnarodnej organizacii XY.

Na zadiatku prace popisujem zakladné pojmy hodnotenia. Dalej uvadzam metédy,
ktoré sa pouzivaju pri hodnoteni pracovnikov. Nakoniec popisujem odmeriovanie
pracovnikov podlfa Armstronga a Koubka.

V poslednej Casti sa venujem analyze hodnotenia pracovnikov pri vyrobnych
linkach a analyze hodnotenia veducich pracovnikov vyrobnych liniek vo vysSie

uvedenej nadnarodnej spolo¢nosti XY.
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ANNOTATION

The objective of my bachelor work is analysis of the assessment system of a selected
group of employees in a multinational company XY.

At the beginning, | describe basic concepts of assessment. Later, | mention
methods used for employees assessment. At the end, | describe employees
remuneration according to Armstrong and Koubek.

The last part is the analysis of assessment of employees at production lines, and
the analysis of assessment of managers at production lines in the above mentioned

multinational company.

Key words: Assessed, Assessor, Assessment, Employee assessment, Types of
employees, Modern assessment, Methods of assessment, Point assessment,

feedback, self-assessment, remuneration (rewarding)
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Uvod

Pred desiatimi rokmi som nastupila na poziciu veducej v jedenej Uspednej
spolo¢nosti zo zameranim na kozmetiku. Ako vedica predajne mam moznost a aj
povinnost pravidelne ohodnotit niektorych zamestnancov. Vefmi ma mrzi, ze nembzem
pisat v tejto praci o mojej praci, ktord k po€udovaniu mojich znamych mam stale rada.
Predstavenstvo spoloCnosti si to nezelda. No aj tak si neodpustim zhodnotenie, Ze
hodnotenie v tejto spolo¢nosti bolo nedomyslené, len nacrtnuté, vedenie nepocitovalo
potrebu sa systému hodnotenia venovat. Bolo. No kone€ne aj u nas zasvietilo sinko.

Po dlhom Case sa vedenie zacCina venovat aj tejto Casti personainej prace.

Po absolvovani dvoch roénikov S§tudia orientovaného aj na personalny
manazment, som si uvedomila, o vSetko by sa dalo vylepsit a zaviest v spolo¢nosti,
v ktorej pracujem. Toto Studium mi otvorilo oéi, lebo na niektoré veci, som sa pozerala

len z jedného uhla a teraz sa na dany problém dokaZzem pozriet’ z viacerych stran.

Vo svojej bakalarskej praci sa budem venovat systému hodnotenia vybranej
skupiny zamestnancov v nadnarodnej spolo¢nosti. Tuto tému som si vybrala, preto
lebo hodnotenie zamestnancov patri k velmi déleZitému procesu personalnej prace.
Nastavit hodnotenie tak, aby boli vSetci u€astnici hodnotenia spokojni je podfa mna
nelahké az velmi tazko uskutoCnitelné. Aj keby sme vyuzili v procese hodnotenia
pocitaCovu techniku vstupné data podfa ktorych sa bude hodnotenie uskutolriovat
zadava cClovek. A Clovek je bytost Casto krat omylna a nevyspytatelna. Takuito

skusenost s hodnotenim mam z doterajSej prace.

PreCo sa budem venovat v tejto praci hodnoteniu pracovnikov vo vyrobnych
linkach a ich nadriadenym pracovnikom? Mala som pristup k systému hodnotenia
v jednej nadnarodnej spolo¢nosti. Z personalneho useku mi poskytli niektoré data,
manual na hodnotenie ich pracovnikov a aj celkové roéné hodnotenie. Pacilo sa mi,
ako ma tato nadnarodna spolo¢nost prepracovanu c¢ast hodnotenia svojich

zamestnancov.

Aj ked som v uvedenej spolo¢nosti nepracovala, mam skusenost’ aj s pracou pri
pasovej vyrobe. Ako Studentka na gymnaziu som musela dva tyzdne pocas Skolského
roku a dva tyZzdne pocas prazdnin stravit, aj ked lepSie by bolo pomenovanie tvrdo

pracovat’ vo vyrobnej dielni (vyroba obuvi) pri ,kruhu® v ZDA Partizanske. Bolo to velmi
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davno, eSte za totalitnej vlady, ale na niektoré veci sa nezabuda. TakZe som si
vysku8ala aj pracu pri vyrobnej linke. Zaujimané bolo nasledné zistenie naSich
vyucCujucich. Po dvoch tyZzdhoch prace v ZDA sme si vSetci zlepSili priemer znamok,

no zhorsilo sa nase spravanie.

Vratim sa spat k téme.

Nadnarodnu spolo¢nost’ v ktorej budem analyzovat systém hodnotenia nemézem
konkretizovat, preto som ju nazvala spolo¢nost XY. Vzhfadom k tomu, Ze je to
rozsahom organizacnej Struktury stredna spolo¢nost nebudem sa venovat hodnoteniu
v8etkych zamestnancov. Do svojej prace som si vybrala len vybranu skupinu
pracovnikov. Ta pozostava z pracovnikov pri vyrobnych linkach, budem pri nich
pouzivat aj termin operatori. Dalej sa budem venovat hodnoteniu veducich vyrobnych
liniek, mozné oznacCenie aj team leader. Celé toto hodnotenie bude postavené
z pohfadu manazéra, ktory ma na starosti dozerat na riadenie niekofkych takychto
liniek. Na zaciatku pisania prace som si preStudovala smernicu tejto spoloénosti
o spbésobe hodnotenia pracovnikov (operatorov) a veducich vyrobnych liniek. Kedze je
to nadnarodna spoloCnost niektoré hodnotenia boli uvedené aj respektive len
v anglickom jazyku, to je dévod, pre¢o som v niektorych hodnoteniach ponechala aj

anglické vyrazy.

V prvej Casti prace vymedzim teoretické pojmy, popisem r6zne moznosti a metddy
hodnotenia. Pouzijem pri tom definicie a pohlady na danu problematiku, okrem inych,
od Armstronga, Koubka a Hronika. Pridam aj Bélohlavkov pohfad na pracovnikov a ich

veducich vo vyrobnych linkach.

V druhej Casti struéne predstavim nadnarodnu spoloénost XY. Uvediem ¢im sa
dana spolo¢nost zaobera. Budem sa venovat dvomi analyzami hodnotenia. Prva
analyza bude zamerana na popis, kritéria a spdsob systému hodnotenia pracovnikov
(operatorov). Druha analyza bude smerovana na popis, kritéria a spésob hodnotenia
veducich pracovnikov vyrobnych liniek (team leader). V oboch pripadoch uvediem aj
bodové hodnotenie, ktoré sa uplatiiuje v tejto spolo€nosti. Pouzila som pri tom
Strukturovany rozhovor s pripravenou osnovu otazok pre manazéra tejto spolo¢nosti.
Dalej budem analyzovat interné manualy spolo¢nosti. Hlavne sa zameriam na rozbor
manualu tejto spolo¢nosti, ktory je vypracovany ako postup na hodnotenie

zamestnancov.



Na zaver navrhnem mozné doplnenie hodnotenia pracovnikov (operatorov)

a zhodnotim hodnotenie veducich pracovnikov vyrobnych liniek.

1. Uréenie zakladnych pojmov

Na uvod uvediem najzakladnejSie pojmy spojené s mojou témou prace:
hodnoteny - je to pracovnik, ktorého vykon sa hodnoti. NajCastejSie to robi jeho
priamy nadriadeny.
hodnotitel' - je zvacSa priamy nadriadeny hodnoteného, ktory toto hodnotenie robi.
MbéZeme sa stretnat aj nepriamym, druhostupfiovym nadriadenym, internym alebo

externym pracovnikom, ktory hodnoti daného pracovnika.

Na presné popisanie dalSich délezitych pojmov pouzijem Sojkovu charakteristiku,
ktoru pouzil vo vysokoskolskej u€ebnici ,Riadenie ludskych zdrojov*
»Hodnotenie je podfa neho porovnavanie aspon dvoch urovni podfa stanoveného
kritéria. Porovnavat sa mézu nielen aktualne stavy, ale tiez suasné s buducimi —
predpokladanymi. Hodnotenie pracovného vykonu — je hodnotenie pomeru k praci,
k pracovnému kolektivu a pracovnych vysledkov. Metéda hodnotenia — postup,
spésob hodnotenia a tiez postup ispbdsob spracovavania a zaznamenavania jeho
vysledkov. Hodnotiace obdobie — Casovy interval, za ktory sa hodnoti“ (Sojka a kol.
2009, s. 136).

Hodnotenie pracovnikov je Siroky pojem. Pod pojmom hodnotenie si mnohi
predstavia klasifikovanie, priradenie urcitého stupna, podla dopredu uréenych kritérii,

ktoré je mozné vyuZzivat pri zistovani vykonu, postoju k praci a v pracovnom spravani.

.,Hodnotenie pracovnikov a riadenie vykonnosti pracovnikov su personalne
Cinnosti, ktoré nie su synonymné a obe patria do sucasnej personalistiky, respektive
riadenia fudskych zdrojov. Vykonavaju ju manazéri, nie len personalisti ¢i HR
Specialisti“ (Hronik 2010, s. 13).

.Hodnotenie predstavuje permanentny a kontinualny proces ziskavania
a vyuzivania informacii o dosiahnutom pracovhom vykone pre ich uplatnenie
v buducnosti; predstavuje sustavnu, logicky previazanu pracu s ludskymi zdrojmi,
ktorymi sa zhodnocuje minuly vykon, ale najma sa vytvaraju podmienky pre
efektivnejSie fungovanie zamestnancov i organizacie v budicom obdobi“ (Blaskova
1998, s. 114).



Sykora vnima hodnotenie ako: ,Viacfarebny svetielkujuci kontrolny panel na

sledovanie vykonu a funkcie motora. Zarovefi plni aj ulohu spéatnej vazby“(Sykora
1994, s. 51).

1.1. Uéel hodnotenia

Hodnotenie je vykonavané v organizaciach s uréitym cielom. U&el hodnotenia byva

zamerany na rozne faktory ako su pridelenie urcitej klasifikacie za vykonanu pracu.

Kazda organizacia si uruje pravidla, podla ktorych sa bude hodnotenie vykonavat.

Ugelom hodnotenia podla Blaskovej je ziskavanie a uginné vyuzivanie informacii,

ktoré sa pouZzivaju ako zakladny material pri:

zhodnoteni pracovného vykonu

odmenovani

motivovani

planovani potrieb zamestnancov

rozmiestiovani pracovnikov

identifikovanie potrieb vzdelania

odhalovanie pracovnych rezerv

zlepSovanie vztahov medzi nadriadenym a podriadenym

planovani pracovnej kariéry (BlaSkova 1998, s. 114).

Hronik urcil tri dovody, pre ktoré ma organizacia hodnotenie uskuto&riovat’

upevnenie organizacnej kultiry a zameranie na stratégiu
stotoznit zamestnancov s cielom organizacie

zlepSenie vykonnosti (Hronik 2010, s. 16).

Sykora rozdelil funkcie hodnotenia na:

-poznavaciu“ — vykonnost sa sleduje z kvalitativneho aj kvantitativneho pohfadu
sporovnavaciu“® — rozdelenie pracovnikov podla hmotnych, socidlnych
a moralnych oceneni

sregulacnu“ — zmeny v kolektive podla potreby

skauzalnu“ — orientovanie sa na pric€iny pracovného spravania

LStimulaéna“- nabadanie pracovnikov k lep$im vykonom



e vyberova“ — moznost postupu u najlepSich pracovnikov (Sykora 1994, s. 50-
51).

1.1.1. Oblasti a typy hodnotenia

Podla Hronika je efektivne hodnotenie zamerané na tri oblasti:

e vystup: Patria sem meratelné parametre akymi su vykony a vysledky. Priame a
nepriame hodnotenia vystupu. Pri hodnoteni vystupu sa pouziva predovSetkym
metdda Balance Score Card (BSC).

o vstup: Patria sem kompetencie a skusenosti, vSetko ¢o pracovnik vklada do
svojej prace.

e proces: SpOsob ako sa pracovnik sprava pri praci. Hodnotenie postoja pristupu
pracovnika k jeho uloham (Hronik 2010, s. 20-21).

Blaskova taktiez rozdelila oblasti hodnotenia na tri oblasti:
e plnenie pracovnych uloh a povinnosti
¢ interpesonalne vztahy, pracovné a spolofenské spravanie

e snaha zamestnanca o osobny rozvoj (Blaskova 1998, s. 115).

Podla Koubka sa da hodnotenie rozdelit na dva typy:

o Neformalne hodnotenie: je prilezitostné, je vymedzeny prave prezitym stavom
nadriadeného s podriadenym, hodnotenie sa nezaznamenava do spisov
zamestnanca.

e formalne hodnotenie: je systematické, periodické, orientované na vysledky
prace, alebo na pracovné a socialne spravanie pracovnika (Koubek 2007, s.
291).

1.1.2. Typy pracovnikov

Nakolko kazdy Clovek je jedineCna osobnost, v praxi sa stretavame s velkym
mnozstvom rdéznych pristupov k praci. Pre kazdého zamestnanca v8ak mozno n3jst
niekolko hlavnych charakteristickych ¢&ft a vlastnosti. Z nich potom mozno vytvorit

z4kladné typy pracovnikov.

Pracovny typ podla Hronika:

dobry nemotornik: V-P-CH+
sfubny: V-P+CH+
kazisvet: V-P-CH-
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inteligentny lajdak: V-P+CH-
sympaticky ,dfic*: V+P-CH+
hviezda: V+P+CH+
samorast: V+P-CH-

enfant terrible: V+P+CH-

Obr. Pracovny typ podla Hronika

samorast enfant terrible
sympaticky hviezda
dri¢
kazisvet > inteligentny
lajdak
dobry nemotornik slubny
vysvetlivky:

V: vykon, CH: pracovné spravanie, P: potencial, hodnota: ,+“ a ,-“
(Hronik 2010, s.22).
Bélohlavek sa zameral na rozdelenie pracovnikov vo veducich, ¢i manazérskych
funkciach. Pri rozdelovani pouzival aj typické vlastnosti osobnosti:
o myslitel — je kreativny, samostatny, rozvazny jedinec, ktory hlada rieSenie aj
v zdanlivo nerieSitefnych situaciach. Negativum je, Ze nedokaze svoje napady
vzdy aj presadit. Spdsobuje to jeho nedostatotna vyjadrovacia schopnost. Tito
jedinci su prinosom hlavne v suéasnom meniacom sa prostredi.
e vyhladavaé¢ zdrojov - je kreativny, flexibilny, komunikativny, odvazny
a pohotovy extrovert. Udrzuje vazbu medzi timom a okolim. Ludi si ziskava aj

vdaka svojej vyreCnosti. Nevyhodou je, Ze jeho zanietenie pre nie€o byva
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kratkodobé. MéZeme sa unich stretndtf s nedodrZzanim terminov
a s nedotiahnutim projektov do konca.

e koordinator — je prirodzeny vodca so zameranim na ciel. Vie odhadnut’ ludsky
potencial, dokéze spravne delegovat ulohy. Vynika aj pri motivovani fudi.
Spravne a v€as pochvalit’ a vyjadri uznanie. Zameriava sa na dosiahnutie ciela
vtime. Nevyhodou je jeho nepriebojnost avysokd ovplyvnitelnost
spolupracovnikmi.

e formovaé - je energicky, ciefavedomy, bojovny, rozhodny a kriticky.
Presadzuje tvrdy Styl riadenia. Je zamerany na vysledky. Negativum je jeho
impulzivnost a hasterivost. Je netolerantny pri odli8nych nazoroch. Neocenuje
a nepochvali kolegov, tim padom demotivuje svojich spolupracovnikov. Pri
rozhodnutiach sa nezameriava dékladne na detaily.

e vyhodnocovatel - je svedomity a opatrny. Racionalne a chladno komentuje
silné a slabé stranky pri rieSeni problému. Situaciu vnima z viacerych aspektov.
Uvedomuje si rozne rizika, ktoré mézu nastat. Je emocionalne odolny. Jeho
dolezitost sa ukazuje pri nutnosti predvidania a kalkulacie. Niekedy jeho
priliSna kritika vedie k demotivacii spolupracovnikov.

o timovy pracovnik — je dobrosrde¢ny a priatel'sky. Vytvara v praci pozitivnu
atmosféru a dobré medzifudské vztahy. Zaujima ho nazor druhych. Dokaze
pozitivne motivovat. Kona diplomaticky pri vzniknutom konflikte. Snazi sa najst
vhodny kompromis. K jeho slabym strankam patri nerozhodnost pri délezitych
rieSeniach problému.

e realizator — je spolahlivy a svedomity. Je prinosom pre organizacii svojou
disciplinou a praktickymi organizaCnymi schopnostami. Pracuje podla pravidiel
a noriem, ktoré dodrZiava. PoruSenie tychto pravidiel, chape ako zaciatok
chaosu. Je nepruzny. Zmeny prima nerad.

o dokonéovatel — je svedomity a dbkladny perfekcionista, tym je aj prinosom pre
spolupracovnikov. Nedeleguje, lebo chce mat vSetko pod svojou kontrolou.
Jeho perfekcionizmus méze spbsobit nedodrzanie stanoveného terminu.

o Specialista — je dblezity pre svoju profesionalitu s vysokymi odbornymi
znalostami. Negativum je ze sa diva na problém len zo svojho pohladu

(Bélohlavek 2008, s. 30-40).

1.1.3. Poziadavky na pracovnikov

Podla Koubka je potrebné sa zaoberat aj vytvaranim pracovnych uloh, ktoré by

boli presné vytvorené na daného pracovnika. Poziadavky na pracovny vykon sa robia
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bez toho, aby sa pozeralo na také dblezité veci ako je zdravotny stav, schopnosti,
skusenosti. Ked sa neberie ohlad na tieto podstatné prvky ako je fyzicka a psychicka
vykonnost vedie to k negativnym javom, ako je nespokojnost zamestnanca s pracou,
€¢o mdze vyustit’ v niektorych pripadoch az k odchodu pracovnika. S nespokojnostou u
zamestnancov sa mdzeme stretnit aj pri vykonnejsich pracovnikoch, ktori su tiez
nespokojni, lebo ich moznost uplatnenia nie je dostatoCne vyuzitd. PoZiadavky na
pracovné miesto sU odvodzované od priemernych pracovnikov. Pre moderné riadenie
je délezité vytvorit také pracovné ulohy, ktoré by plne zodpovedali jeho vedomostiam
ako aj telesnym moznostiam. Nesmieme zabudat na ludsku osobnost. V dneSnych
Casoch sa z niektorych zamestnancov stavaju pracovni partneri (Koubek 2007, s.
202-203).

Podla Bélohlavka, by mali pracovnici vediet rychlo pracovat. Mali by mat vyvinuté
aspon priemerne psychomotorické schopnosti, aby nedochadzalo k spomalovaniu,
alebo az k zastaveniu vyrobnych liniek. Stretavame sa aj s fudmi, ktori si vedia rychlo
osvojit svoju pracu, mdze to byt spésobené aj vrodenymi danostami. Na druhej stane
su to pracovnici, ktori nie su schopni rychlo pracovat. Vo vdeobecnosti by malo platit,
Ze postupnym zapracovanim sa zvysSuje aj rychlost prace. Pri pasovej vyrobe je tiez
dolezita schopnost sustredit’ sa, ktora je nutna pri kvalite vyroby. Jednotvarna praca, s
ktorou sa pri sériovej vyrobe stretdvame, méze mat za nasledok, Ze sa zamestnanci
nedokazu sustredit na pracu, ktora je monoténna. Aj v tejto praci je délezita
samostatnost. Napriklad pri posudeni jednotlivého dielu. V rdéznych typoch vyroby je
prizvuk na iné schopnosti pracovnika. Napriklad fyzicka sila, zruénost, systematickost,
preciznost’ (Bélohlavek 2010, s. 107-108).

1.2. Postup pri hodnoteni

Na hodnotenie pracovného vykonu je potrebné sa ddkladne pripravit. V prvom
rade je nutné vymedzit, koho budeme hodnotit. Nasledne sa Specifikuje druh
pracovného miesta ktoré sa bude hodnotit a o aké hodnotenie sa bude jednat
z pohladu ¢asového obdobia. Ak chceme dosiahnut’ spravodlivé hodnotenie mali by

sme si pracu vyclenit na jednotlivé useky.

K hodnoteniu prace je podla Koubeka nevyhnutné :
e zbierat informacie o danom type prace

e vybrat poziadavky na urenie hodnoty viacerych typov prace v organizacii
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e pripravit a uskutoénit’ plan podfa ktorého sa bude hodnotit praca a vytvorit
jej hierarchiu (Koubek 2007, s. 293).

1.3. Hodnotenie prace

Hodnotenie prace sa podfa Koubka vyuZiva aj na stanovenie mzdovych Struktur.
Je potrebné zistit poziadavky na danu pracu, oklasifikovat ju, pridelit jej hodnotu
(Koubek 2007, s. 293).

Jeden z najznamejSich britskych personalistov, Armstrong pod pojmom
hodnotenie prace vidi usporiadany proces na urcenie relativnej hodnoty prace v danej
organizacii. Je to zakladna na vytvaranie mzdovych tried. Zaroven nas upozorfiuje na
pouzivanie ludského usudku v priebehu hodnotenia prace, ktory sa pouziva pri réznych
metddach hodnotenia. Patri tam aj zadelovanie bodov, stupfiov pri klasifikacii. Cielom
hodnotenia prace je objektivne hodnotenie. Je treba davat pozor, aby sa nam do
hodnotenia nedostala aj zaujatost vo€i hodnotenému. Podfa Armstronga je velmi
dolezité pri hodnoteni prace sustredit pozornost na pracu, nie na jedinca, ktory tuto

pracu vykonava (Armstrong 2009, s. 136-137).

1.4. Odmenovanie pracovnikov

V modernom riadeni ludskych zdrojov pod pojmom odmeriovanie pracovnikov
Koubek zahffa: hmatatelné a nehmatatefné odmeny. Suhrn tychto odmien sa nazyva

Jtzv. celkova odmena®“.

Pod hmatatelné odmeny patria:

- povysenie

- formalne uznanie

- zamestnanecké vyhody, bez ohladu na vykon pracovnika
- vzdelavanie poskytované v organizacii

Pod nehmatatelné patria:

radost z prace

pocit uzitoénosti pre podnik

pracovné postavenie

dosiahnutie pracovnych cielov a svojej kariéry

uznanie okolia.
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Odmena sa méze delit na:

- vnutornu — je individualnej povahy, nema hmotnu povahu, suvisi so spokojnostou
pracovnika s vykonavanou pracou

- vonkajSiu — zavisi od populaéného vyvoja, Zivotného Stylu, vysky dani, ekonomickej
a socialnej politiky vliady (Koubek 2007, s. 283-286).

1.5. Delenie hodnotenia

Tak ako je praca rdoznoroda, je aj jej hodnotenie odlidné. DdleZité je stanovit
kritéria, podfa ktorych budeme hodnotit. Kritéria sa stanovuju podla urcitych

Specifikacii hodnotenej prace.

Armstrong kategorizuje pracu do troch skupin:

e analytické hodnotenie: analyza pracovného procesu je najzauzivanejSi postup

pre hodnotenie prace

e neanalytické hodnotenie: princip porovnavania prace sinou pracou

(porovnavanie popisu pracovného miesta s popisom nejakej triedy prace)
e trhové odmenovanie: vonkajsSie porovnavanie na zaklade trhovych sadzieb
(Armstrong 2009, s. 139).

2. Metédy a techniky hodnotenia pracovnikov

V suc€asnosti je dostupnych mnoho réznych typov, metdd a technik hodnotenia
pracovnikov. Na porovnanie niektoré z nich uvadzam. Je na spravnom rozhodnuti

kazdej firmy pre ktort hodnotiacu metédu sa rozhodne.

Prigl vo svojej knihe Vybrané kapitoly zo sociolégie zamerané na riadenie
ludskych zdrojov uvadza hodnotiace techniky a metddy podra Tiffina — McCormicka
a L. Ferago:
1) Stupiovanie (Ranking) — hodnotenie podfa presne stanovenych kritérii
a stupnice od najhorSieho k najlepSiemu. K nepresnosti dochadza pri hodnoteni
velkého kvanta fudi, ked’ sa odstupriovanie stava nefahkym.
2) Zrovnavanie dvojic (Paired Comparison) — konfrontacia kazdého s kazdym

podla kritérii. Z dvoch hodnotenych sa uréi ten, ktory lepsieho spifia dané kritéria. Tato
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metéda je jednoduchd aodporu€a sa ju pouzivat pri menSom hodnoteni
zamestnancov.
3) Porovnanie ¢loveka s élovekom (Man to Man) - presne sa vymedzi ,vzor®,
podla ktorého sa zoraduju hodnoteni zamestnanci.
4) Predznacené rozdelenie (Forced Distribution) - rozdelenie hodnotenych do
skupin podrfa danych kritérii. Hodnotitel musi dodrzat dopredu ureny pomer.
Maximalny pocCet hodnotenych dosahuje priemerné hodnotenie a minimalny pocet je
hodnotenych vysoko alebo nizko.
5) Kontrolny zaznam (Check — list) - stanovia sa frazy, podla ktorych hodnotitel
oznacuje tie, ktoré najvystiznejSie opisuju hodnoteného.
6) Nautena volba (Forced Choice) — hodnoti sa podla 4 — 5 skupin fraz, ktoré maju
kladnu alebo negativnu intenciu na hodnoteného. Hodnotitel z kazdej skupiny oznaci 1
az 2 frazy, ktoré najvystiznejSie charakterizuju poc€inanie hodnoteného. Prednost tejto
metddy je moznost bodovat skupiny fraz podla stupna objektivnej zavaznosti. Nutena
volba je povazovana za najpresnejSiu metodu.
7) Posudzovanie Skaly (Rating Scales) - Tato metdéda je v réznych podobach
v su€asnej dobe najpouzivanejSia. Hodnotitel podfa uréenych faktorov prida
hodnotenému stuperi, ktory zodpoveda jeho dosiahnutej Grovne. Skaly, pomocou
ktorych sa posudzuje byvaju numerické alebo grafické. NajcastejSie sa pouziva
hodnotenie od 1 do 5. Osem a desatstupfiové 3kaly sa pouZzivaju sporadicky, zvacsa
k dokladnejSiemu rozdeleniu strednych stupriov. Plusom posudzovacich 3kal je lahké
porovnanie dosiahnutych vysledkov u hodnotenych, minusom je, ze hodnotenie je
postavené na subjektivite hodnotitela (Prigl 1997, s. 111).

Koubek stanovil styri zakladné metddy rozdelenia hodnotenia prace su to:

e dve metddy sumarne: metdéda poradia a klasifikatna metéda

e dve metddy analytické: bodovacia metdda a faktorového porovnavania
(Koubek 2007, s. 293-234).

Podla Sojku su najviac pouzivané nizSie uvedené metddy hodnotenia:
¢ hodnotenie podla uréenych cielov

¢ hodnotenie pomocou stupnice

¢ hodnotenie podla splnenia noriem

e 360 stupriova spatna vazba

¢ hodnotiaci rozhovor (Sojka 2009, s.139).

Podla Sykoru su dve hlavné metddy rozdelenia hodnotenia:
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e verbalne hodnotenie” - sem patri sprava alebo posudok

e _neverbalne hodnotenie“- sem patri dotaznik, anketa, test

Aj ked dnes ide podfa Sykoru o kombinaciu tychto metdd. U neverbalnych metdd je
podfla neho délezité urcit meratefnost a porovnatelnost.
Patri medzi ne:

e zatriedovanie

e porovnavanie

e parové porovnavanie

e zoznam polozZiek

e nutenda volba

e stupnice ( numerické alebo so slovnymi vzormi, grafické, sémanicky diferencial)

e metdda kritickych pripadov

e metdda bilancovania prace

e metdda kumulovania bodov (Sykora 1994, s. 53-57).

2.1. Bodové hodnotenie

V praxi patri medzi najpouzivanejSie prave bodové hodnotenie. Aj spolo¢nost’ XY,
o ktorej v tejto praci piSem pouziva hlavne bodové hodnotenie. Druhym typom, ktory

vyuziva je slovné hodnotenie.

Aj Kachanakova sa vyjadruje o dvoch spésoboch hodnotenia a to slovné a Ciselné,
ktoré nazyva aj ,bodovacou stupnicou®. Za adekvatnejsie sa podla nej poklada Ciselné
zobrazenie kritérii. Nasledne navrhuje urcit poradia hodnotenych (Kacharnakova 1993,
s. 43).

Tedriou bodového hodnotenia sa zaoberali aj Koubek a Armstrong.

Bodovacia metéda podla Koubka — je zaloZzena na vytvarani bodovych stupnic
pre rdzne profesie. Zaradenie do stupnic oby&ajne urluje personalne oddelenie.
Vyberie sa kluCova praca, ktora je charakteristicka pre nejaky vyrobny proces alebo
postup v danej organizacii. Tato kfu€ova praca by mala byt dobre znama osobe, ktora
bude pripravovat jej hodnotenie. Pokracuje sa ,vyberom tzv. platenych faktorov“. Tento
pojem predstavuje charakteristiku prace (Koubek 2007, s. 294-299).

Bodovacia metéda podla Armstronga patri do analytického pristupu. Pozostava
z rozdelenia prace na faktory. Faktorom moézu byt poziadavky na schopnosti,
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zodpovednost’ za stroje a rozhodovanie. Bodové hodnoty jednotlivych faktorov sa

nakoniec scitaju.

Vytvaranie bodového systému hodnotenia prace:

Krok 1: Identifikovat a definovat faktory

- faktory hodnotenia prace su charakteristiky alebo kfu€ové prvky prace. Faktory musia
byt schopné identifikovat’ dblezité rozdiely medzi pracami. Musia byt rovnako dobre
pouzitefné pri réznych typoch prace. Na vSetkych urovniach by mali byt pokryté vSetky
prace. Nesmieme zabudat na charakter prace (manualna zru€nost,..). Treba sa
vyvarovat zdvojovania faktorov. Dalej sa treba vyvarovat vynechavania alebo
koncentrovania dvoch alebo viacerych faktorov do jedného.

Faktory by mali byt prijatefné pre tych, ktori budd do systému zahrnuti. Volba
faktorov by nemala viest k diskriminacii. NajCastejSie pouzivané faktory v analytickych
systémoch su nasledovné:

e znalosti a skusenosti

e komunikacia a kontakty

e schopnost posudzovat a rozhodovat

e vplyv

e riadenie ludi

e priestor pre vlastnu aktivitu

e pracovné prostredie

e zodpovednost za finan¢né zdroje
Krok 2: Definovat' Urovne faktorov za u¢elom vytvorenia faktorového planu
- faktorovy plan je klu€¢ovym dokumentom k hodnoteniu prace. Zakladny faktorovy plan
definuje urovne v ramci kazdého faktora. DOlezité je rozhodnut o pocte urovni.

Vychodisko mdéze byt analyza toho, ¢o bude u kazdého faktora charakterizovat
najnizSou urovhou budu existovat' tri medzi drovne, ktoré budu vychadzat z toho, ze
budu pravdivo odrazat odstupfiovanie povinnosti, zodpovednosti a poZiadavky.
Vysledkom by bola definicia faktorov.

Pri definovani drovne jednotlivych faktorov by mali byt dodrziavané predovsetkym
nasledujuce pravidla:

e kazda uroven musi byt presne definovana
e uroven musi zahfmat cely okruh poZiadaviek
e urovne by mali byt definované v absolutnych veliinach

e kazda definicia urovne by mala byt samostatna
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Krok 3: Vybrat' a analyzovat pracovné miesta pre overovanie

- mala by sa vybrat reprezentativna vzorka pracovnych miest uréena k overovaniu
zakladného faktorového planu

Krok 4: Overit zakladny faktorovy plan

- eSte nikto nikdy nedefinoval spravne faktory a ich urovne hned na prvykrat. Navrh sa
musi najprv preverit na skuto¢nych pracovnych miestach

Krok 5: Vytvorit model bodovania

- cielom je navrhnut bodovaci systém. Najlepsie je pridelit individualny kone¢ny pocet
bodov pre kazdu uroven

Krok 6: Rozhodnut o délezitosti

- proces, v ktorom niektorym faktorom pripisujem vacsiu délezitost ako inym

Krok 7: Vytvorit uplny faktorovy plan

- vysledkom krokov 5 a 6 je navrh plne obodovaného faktorového planu, ktory je potom
overovany v kroku 8

Krok 8: Overit Uplny faktorovy plan

- Uplny faktorovy plan sa overuje na rovnakych pracovnych miestach, takisto ako sme
to urobili pri pdvodnom overovani zakladného faktorového planu. V zaujme rozSirenia
spektra testovania je mozné pridat’ aj dalSie pracovné miesta.

Krok 9: Prevedenie do pocCitacovej podoby

- systémy podporované pocitatom mdzu poskytnut mnoho vyhod, vaésiu déslednost,
rychlost a odstranenie papierovania

Krok 10: Overit pocitaCovy systém

- ak bol pocitacovy systém odvodeny od papierového systému je nevyhnutné ho overit
na rovnakych pracovnych miestach

Krok 11: Vybrat a hodnotit modelové (vzorové) klucové pracovné miesta

- su to vzorky typickych pracovnych miest, ktoré reprezentuju rézne zamestnania.

Krok 12: Vytvorit' Strukturu stupriov (tried)

- zvolit si najoptimalnejsi typ Struktury stupfiov, vzhfadom na danu ¢innost.

Krok 13: Zaradit' do stupriov (tried) ostatné pracovné miesta

- na zaklade napriklad analytického porovnavania zaradit do tried ostatné pracovné
miesta.

Krok 14: Vykonat' overenie trhovych sadzieb (mzdové overenie)

- zistovat’ informacie o trhovych sadzbach a vySke mzdy pre rovnaké typy pracovnych
pozicii.

Krok 15: Vytvorit mzdovu (platova) Struktaru

- ohodnotit’ cenu prace podla stanovenych tried.

Krok 16: Realizacia
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- znamena informovat’ o vysledkoch a dosledkoch hodnotenia prace
Krok 17: Posudit’ novy systém z hladiska rovnosti v odmefiovani

- urcit, €i existuju nejaké nerovnosti v odmerfovani (Armstong 2009, s. 163-166).

FerjenCik a Bosakova su tiez toho nazoru, Zze bodovacia metdda je azda
najpouzivanejSou metddou hodnotenia. Podla Armstronga rozdeluju pracu na faktory a
subfaktory, ktorym su pridelované body. Medzi klu¢ové faktory zaraduju:

e zodpovednost (subfaktory : plnenie uloh, kvalita vyrobkov)

kvalifikacia (subfaktory: skisenost, vzdelanie, jazykové znalosti)

namaha (subfaktory: fyzicka, duSevna)

pracovné podmienky (subfaktory: neprijemné podmienky, riziko)

planovanie (subfaktory: uloh, ciela, stratégia, taktika)

rozhodovanie (subfaktory: pri vzniku problému, o strategickych ulohach)

kontrolovanie (subfaktory: nasledna, pribezna, predbezna)

Vysledkom je matica. Bodovacia metdéda by mala podla nich obsahovat aj
pisomnu interpretaciu k jednotlivym faktorom a subfaktorom (Ferjencik, Bosakova s.
104-105).

2.2. Zamer a kritéria pri hodnoteni

Hodnotenie by malo motivovat hodnoteného k lepSim vysledkom. Hodnotenie ma
poukazat na chyby aslabé miesta pri praci. Tieto by sa za pomoci veducich

pracovnikov mali eliminovat.

Koubek usudzuje, Ze hodnotenie podla vysledku prace sa lahSie robi, na
pracoviskach kde je moznost meratelného vysledku prace. VysSie uvedené
hodnotenia, ako je spravanie a vykon pracovnika by bolo vhodné doplnit formalnou
potrebou na utvorenie pracovného miesta ako aj narokom pracovného kolektivu
(Koubek 2007, s. 208-209).

Kritéria pracovného vykonu podla AntoSove;j:
o vysledky: predaj tovaru, kvalita, reklamacie
e odborna spésobilost, vlastnosti: vedomosti, zru€nosti, jazykova zdatnost,
e spravanie pracovné: pristup k zdkaznikom, voc&i nadriadenému a kolegom

e spravanie socialne (AntoSova 2004, s. 86).
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Niektoré kritéria pracovného vykonu podla Koubka:
- hodnotenie pracovného vykonu zamerané na vysledky: predaj vyrobkov a sluZieb,
mnozstvo vyrobenych vyrobkov, mnozstvo obsluzenych zakaznikov, mnoZstvo
reklamacii
- hodnotenie pracovného vykonu zamerané na spravanie:

e pracovné: ochota prijimat Udlohy, dodrziavanie inStrukcii, ohlasovanie

problémov, dodrZiavanie pravidiel, dochadzka

e socialne: jednanie s ludmi, vztahy k spolupracovnikom, k zakaznikom
- hodnotenie zamerané na schopnosti, znalosti a potreby: znalost prace, vedomosti,
fyzicka sila, samostatnost, spolahlivost, prispdsobenie sa, znalost jazykov, ¢estnost,
organizovanost, lojalita, odolnost vocéi stresu, schopnost viest udi.
Z vy$Sie uvedenych kritérii len hodnotenie pracovného vykonu zamerané na vysledky
prace umozifuje meranie. Ostatné kritéria sa odmerat nedaju. Je mozné len
subjektivne hodnotenie (Koubek 2007, s. 212-214).

Podla Koubka sa vysledky hodnotenia zamestnancov v praxi vyuzivaju najma na:
- odmenovanie

- umiesthovanie zamestnancov podla jeho pracovného vykonu

- vzdelavanie a rozvoj zamestnancov

- zvySenie pracovného vykonu a motivovanie (Koubek, 2007, s. 283).

Kritéria hodnotenia a jednotky merania
Hronik za kritéria hodnotenia povazuje: realny pracovny vykon, oblasti hodnotenia
a kompetencie (spbsobilost).
e kompetencie - su ur€ené na zaklade analyzy ¢innosti. Nedefinujeme vlastnosti,
ale orientujeme sa na to, €o je v naplni prace pracovnika.

e kompetencny model — su to systematicky usporiadané kompetencie.

Delenie kompetencii podla Hronika z pohfadu socialno — psychologického :
e pristup k uloham a veciam
e vztah k druhym fudom
e spravanie k sebe a prejav emacii
Dalej rozdeluje kompetencie podla kompetenénej Struktury firmy (Hronik 2010, s.
29-32).
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2.3. Spatna vazba

K tejto téme sa vyjadril Armstrong (2009, s. 126), ktory poukazuje na vyznam
spatnej vazby tykajucej sa pracovného vykonu v hodnoteni viastného vykonu, &ize pri
sebahodnoteni.

Podla Hronika (2010, s. 15) k vybudovaniu fungujuceho systému hodnotenia
potrebujeme urcit' ciel a spatnu vazbu.

Vyuziva sa napriklad 360° spatna vazba, ktora mbéze byt postavena napriklad na
kompetencnom modeli. DneSny bezproblémovy pristup na internet umoznuje
najrychlejSiu 360° zpatnu vazbu. Administrativa, vyhodnotenie a informacie zostavaju

vdaka pocitacu pokope (tamtiez, s. 66).

2.4. Sebahodnotenie

Sebahodnotenie Hronik popisoval v Strukture motivatného - hodnotiaceho

pohovoru.

e charakterizovat svoje slabé a silné stranky — je potrebné sa zamerat na obsah
aj na schopnost jedinca rozliSovat svoje plusy a minusy. V pripade uz
vykonaného hodnotenia je potrebné ohodnotit' aj spinenie cielov

e ambicie za rok, 3 roky- prehlbovanie odbornosti, postup v hierarchii, ziskavanie
dalSich odbornosti

e za akych podmienok je schopny dosiahnut realizaciu svojich profesionalnych
cielov

e silné a slabé miesta firmy z pohladu zamestnanca — schopnost’ komplexne sa
pozriet’ na firmu, zamerat sa na poslanie, viziu a stratégiu firmy, prejav lojality
a kritiky

e aku zmenu by vykonal vo firme — za predpokladu, Ze by mal pravomoc,
schopnost’ zamestnanca vnimat firmu z inej pracovnej pozicie

e zmena aku by vykonal vo svojej prace — ¢o ho najviac spomaluje pri zamere na
splnenie svojho ciela

e pre aky dévod by uvazoval o odchode z firmy — dévod nam napovie o jeho
motivacii a demotivacii

e (o eSte iné povazuje za délezité (Hronik 2010, s. 57).

Sebahodnotenie zaradila Blaskova do subjektu hodnotenia, pri ktorom
zamestnanec sam seba hodnoti. Sebahodnotenie, ktoré ma formu spravy, alebo
hodnotiaceho formulara je podla nej adekvatna priprava na hodnotiaci rozhovor.

Nevyhodu, ktoru wuviedla pri tomto type hodnotenia je Casté neobjektivne
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sebahodnotenie. Hodnoteny vidi chybu predovdetkym vo svojom okoli, ale nie v sebe

samotnom (Blaskova 1998, s. 116).

2.5. Chyby pri hodnoteni

Pocas hodnotenia je nevyhnutné, aby sa ten kio hodnoti opieral o fakty a nie
o osobné sympatie alebo antipatie k hodnotenému. Napriklad inak mézeme
posudzovat pracovnikov zrbéznych socidlnych skupin alebo so zdravotnym
hendikepom. Casto sa stretdvame aj s predsudkami, ktoré odzrkadluju nasu Zivotnu

skusenost.

Prigl uviedol tieto naj¢astejSie chyby pri hodnoteni:
Mechanizmus ,halé efektu“ — nachylnost pri hodnoteni k zovSeobecnovaniu.
Dochadza k nespravnemu hodnoteniu podla prvého dojmu z hodnoteného. Na
dosiahnutie objektivneho hodnotenia je nutné kazdé kritérium hodnotenia posudzovat
oddelene z pohladu jeho vlastnej hodnoty.
Mechanizmus projekcie — hodnotitel sa orientuje podla svojich zamerov. Napriklad
karierista bude hladat rysy karierizmu, podozrievavy hodnotitel bude rozoberat’ vyroky
podriadenych.
Mechanizmus atribucie - hodnotitel priradi hodnotenému také zakladné
charakteristické znaky a vlastnosti, ktorymi nedisponuje. Stretavame sa s nim, ked
hodnotitel nie je Casto v kontakte s podriadenymi aje ovplyvneny napr. len prvym
dojmom, alebo nahodnym stretnutim.
Mechanizmus favoritizmu — hodnotitel vyzdvihuje, alebo podcenuje hodnoteny jav
v zavislosti od vztahu k hodnotenému.
Mechanizmus apriorizmu - hodnotitel si vytvori nazor na hodnoteného bez
predchadzajucich skusenosti, skor ako ma moznost ho viac spoznat. Hodnotitel méze
vychadzat zo Zivotopisu, dotaznika, predchadzajuceho hodnotenia alebo odporucéania.
Mechanizmus centralnej tendencie — hodnotitel z neschopnosti spravne rozliSovat,
alebo z obavy z vysledkov hodnotenia, pouziva na hodnotenie stredné stupne a horné
a dolné stupne vynechava. Je potrebné zistit priCinu takého to hodnotenia. Zvy€ajne sa
rozSiruje stredna Skala a zabezpecia sa zaruky proti zneuzitiu hodnotenia.
Prigl dava do povedomia aj psychicky faktor, ktory zohrava délezitu ulohu pri hodnoteni
pracovnikov. Upozorfiuje na mechanizmus centralnej tendencie, ktory sa c&asto
vyskytuje pri  hodnoteni. Pri autokratickych typoch je moZzZnost ,vybavovania si
osobnych uctov* (Prigl 1997, s. 110 — 112).
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Podobného nazoru je aj Ostertdgova (2009, s. 461), ktora upozorfiuje na
hodnotenie manazérov z pozicie moci a presadzovanie ich vlastnych zaujmov,

napriklad pri kariérnom raste.

3. Rozvoj pracovnikov a odmenovanie na zaklade hodnotenia

3.1. Rozvoj pracovnikov

.Proces rozvoja zacina vtedy, ked si hodnotena osoba analyzu preéita a diskutuje
0 nej s ludmi z riadenia fudskych zdrojov. Takéto stretnutia byvaju ¢asto ucebnicovym

prikladom konstruktivneho konfliktu v praxi“ (Hronik 2010, s. 27).

Konstruktivnym problémom, konfliktom v organizacii sa venovala aj Follettova. Jej
definiciu uviedla Gigalova v ucebnici ,Teorii organizace®. Podla nej : ,Konflikt v podniku
je normalny proces, pomocou ktorého sa registruju socialne vyznamné rozdiely pre
obohatenie vSetkych, ktorych sa to tyka.“ Konflikt sa deli na tri druhy:

e dominancia — jedna strana vyhra nad druhou

e kompromis — vzajomné Ustupky vedu az ku zhode

e integracia — najkonstruktivnejSie vyrieSenie konfliktu, obe strany su spokojné
(Gigalova 2009, s. 36).

3.2. Principy odmenovania

Jednym z hlavnych ddvodov, pre€o sa vykonava hodnotenie zamestnancov je

nastavit v danej spolo€nosti spdsob a princip odmerovania.

Rozdelenie ¢asovej mzdy podla Koubka: hodinova, tyZdenna a mesaéna.

Casovd mzda nam méze povedat aj o urovni a dobrom mene organizécie.
Je velmi délezité, aby €asova mzda bola spravodliva. ,Ak odmena nie je zavisla na
odpracovanom vykone hovori sa o Cistej €asovej mzde. Ak chceme zvySit vykon
pouziva sa Casova mzda s priplatkom za hodnotenie vysledku prace a pracovného
spravania. Je mozné vyuzit dve alebo viac mzdovych tarif pre rovnaku pracu® (Koubek
2007, s. 309).
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Schéma postupu vytvarania Struktury ¢asovych miezd:

POLITIKA ODMENOVANIA

l

ANALYZA PRACOVNYCH MIEST

v
POPIS PRACOVNEHO MIESTA

\4
VYBER METODY HODNOTENIA PRACE

HODNOTENIE PRACE

MZDOVE OSETRENIE

l

KONSTRUKCIE MZDOVYCH TRIED
A MZDOVEJ HRANICE

KONSTRUKCIE STRUKTURY
CASOVYCH MIEZD

Spracované podlfa Byars, L. L. — Rue, L. W. : Human Resource Management.
Homewood, Irwing 1987, s. 325. Korekcie Koubek, 2007, s. 310.

Casové sadzby pozname aj ako denné sadzby, praca za dennt mzdu, alebo
hodinové sadzby ponukajuce pracovnikom dopredu stanovené sadzby za skutoCne
odpracované hodiny. Sadzba sa meni len v ase, nie na zéklade vykonu. Casové
sadzby sa pouzivaju napr. v udrzbe, kde je nezZiaduce pouzivat nejaky systém

odmenovania podfa vysledkov (Armstrong 2009, s. 372).

Normy su podla Armstronga odmeny pracovnikom vo vztahu s po¢tom polozZiek

(kusov), ktoré odvedu alebo s ¢asom potrebnym k vykonaniu ur€itého mnozZstva prace.
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VSeobecné zalezitosti zahffiaju kritéria efektivnosti, ich vyhody a nevyhody.
Kritéria efektivnosti:

e vazba medzi usilim a odmenou musi byt jasna, lahko pochopitelna

¢ hodnota odmeny v porovnanim s usilim stoji za to

e jedinci su schopni ovplyvnit svoje Usilie v zaujme ziskania odmeny

e odmeny nasleduju tesne (hned) po vynalozenom usili

e je zabezpelena poctivost’ systému

Dévody odmerniovacieho systému: hlavnhym dévodom je predstava, Ze [udia su
motivovani peniazmi.
Nevyhody: ludia pracuju usilovnejsie iba vtedy, ked dostanu viac zaplatené. Dalsie
nevyhody su v tom, Ze:
e odmeny mbzu byt nespravodlivé
e odmeny moézu byt neefektivne
e schopnejSi pracovnici mézu dostavat tazsSie prace za rovnaku odmenu ako ti
menej efektivny
o vysoké odmeny spbsobuju nekontrolovatelny narast miezd
e nespravodlivé odmenovanie méze viest ktomu, Ze manazéri unikaju pred
zodpovednostou
e odmerfiovanie mdze byt nakladné z hladiska udrzovania systému
e odmerniovanie je ako dévod sporov na pracovisku
¢ rozdielne odmeny vyvolavaju neochotu &i odpor vynakladat oCakavanu droven
usilia
e neadekvatna odmena méze mat za nasledok nizSiu kvalitu prace
o zly systém odmeriovania mdze viest k zlej timovej praci
e snaha o dosiahnutie odmien mdéze mat za nasledok urazy izdravotné rizika
(Armstrong 2009, s. 371-374).
Podla Koubka je potrebné ur€it zloZenie zakladnej mzdovej zloZky ktora bude:
- obsahovat princip odstupfiovania odmeny
- brat’ v ivahu vonkajSie faktory, vykon a schopnosti pracovnika

- odzrkadlovat hodnoty prace podla zaradenia do platovej triedy.
Bohuzial, aj pri meratelnom pracovnom vykone nie je mozné odmerat v8etky prvky

tohto vykonu. Pri merani vykonu je nutna disciplinovanost a neustale uskuto&riovanie

kontroly vykonu.
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Koubek uvadza delenie finanénych odmien podla zahrani¢nej literatury na:
- zakladnu mzdu a plat
- vykonové alebo zasluhové formy

- mzda za oCakavany vykon — najnovsia moznost’ (Koubek 2007 ,s. 291).

Faktory ovplyviiujice odmenovanie manualnych pracovnikov podla
Armstronga su:

Uprava, systém vyjednéavania — mzdy manualnych pracovnikov st &asto ovplyvfiované

celostatnymi alebo lokalnymi kolektivnymi zmluvami s odbormi, ktoré stanovuju sadzby
pre konkrétne pracovné miesta. Cielom pracovnikov a ich odborovych predakov je
nastolit vyjednavanie s manazmentom o tom, ¢o povazuju za rozumnu vysku miezd.

Tlaky lokalneho trhu prace — manualni pracovnici su obvykle ziskavani na lokalnom

trhu prace, kde mbéze zakon ponuky a dopytu mat znaény vplyv na mzdové sadzby pre
jednotlivé zamestnania
Technolégia — zvy3ujuce sa vyuzivanie technologie spdsobuje aj zvySenie dopytu po

novych technologickych a odbornych skusenostiach (Armstrong 2009, s.371-372).

Hodnotenie prace podfa Armstonga ma vyznam pri uréovani spravodlivej finanénej
odmeny. Je to systematicky proces urCovania relativnej hodnoty prace. Cielom
hodnotenia prace je spravodlivé, dbsledné a transparentné posudenie relativnej
hodnoty prace. Usudok je délezity faktor v procese hodnotenia prace. Hoci cielom
hodnotenia je objektivita, je nemozné vylucit' urcity stupen subjektivity. Hodnotenie je
Cinnost, ktorej cielom je ziskat ¢o najpresnejSie informacie a logicky ich posudit. Pri
hodnoteni prace plati, Ze sa zameriavame na pracu a nie na osobu. Zaujima nas
obsah prace, nie vykon pracovnika pri vykonavani tejto prace. AvSak su to ludia, ktori
vytvaraju hodnoty. Hlavhym dévodom pre hodnotenie prace je ziskanie kritérii pre
posudzovanie prace, ateda aj schopnost zabezpedit spravodlivost a rovnaku
odmenu za rovnaku pracu. Dévody proti hodnoteniu prace sa tykaju hlavne obavy
vytvarania mocenskych vztahov a manipulovania so systémom hodnotenia
(Armstromg 2009, s. 136-138).
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4. Popis a analyza hodnotenia v nadnarodnej spolo€énosti XY

4.1. Vznik a vyvoj spolo€nosti XY

Spolo¢nost’ XY vznikla v U.S.A. vroku 1971. Zacala s vyrobou elektrénkovych
spotrebiCov. Postupne zvacSovala svoje pdsobenie. Dnes je jednou z poprednych
svetovych spolo¢nosti, ktora sa zaobera vyrobou a predajom elektrotechnickych
vyrobkov.

Na Slovensku pésobi od roku 2002. O tri roky neskdr presunula na Slovensko
vyrobno-obchodné centrum pre oblast Eurdpy.

Hlavnym zameranim je vyroba a predaj elektrotechnickych produktov pre
domacnost a podniky.

Jednym z doévodov, pre€o sa spolocnost rozhodla pre Slovensko je aj potencial
v oblasti ludskych zdrojov.

Spolo¢nost’ je Sirokospektralna pri ponuke prace. Ponuka pracu fudom pri
vyrobnych linkach, ako aj na poziciach stredného a vy8Sieho manazmentu, ktoré si
vyzaduju aj znalost’ anglického jazyka.

Tato spoloénost’ mysli na svojich zamestnancov aj mimo pracoviska. Dva krat do
roka prebiehaju firemné podujatia. V lete su to firemné letné dni, vzime akcia
zamerana na Vianoce. Tieto akcie prispievaju k upeviovaniu timu a aj k lepSiemu
spoznaniu spolupracovnikov i nadriadenych.

Spolo¢nost’ XY sa zaujima o zivotné prostredie. Snazi sa o znizenie zatazenia
zivotného prostredia. Po dosluzeni vyrobku sa staraju o jeho likvidaciu, tak aby o
najmenej znecistoval Zivotné prostredie. Preto navrhuju a hladaju aj noveé rieSenia pri
likvidacii svojich produktov po skonceni ich zivotnosti. Staraju sa teda o produkty pocas
celého ich ,zivota®“.

Maximalne sa zameriavaju aj na ochranu zdravia a bezpecCnosti svojich
zamestnancov pri praci. ReSpektovanie fudskych prav a ludskej déstojnosti je pre nich

samozrejmostou.

Profil spoloénosti
Vyrobky tejto spoloCnosti sa pouzivaju v kazdodennom Zivote. Niet vari
domacnosti, ktora by takyto vyrobok nepouzivala. Produkty tejto spoloCnosti maju

v sebe potencial obohatit’ a zjednodusit' pracu a Zivot fudi.

Filozofia spoloénosti
NaSe produkty asluzby su tu pre Vas, aby Vam sprijemnovali, zjednodusili

a obohacovali Vas kazdodenny Zivot.
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Charitativne akcie
UZ niekolko rokov spoloCnost XY spolupracuje so Slovenskou pobockou

organizacie Unicef a poskytuju hmotné dary niektorym detskym organizaciam.

Produkty
domace spotrebie s atraktivnym dizajnom, inovované rady spotrebicov, vyrobky ktoré

zvySuju kvalitu Zivota

Schéma ¢asti organiza¢nej Struktiry spoloénosti XY, ktora suvisi s témou tejto

mojej prace.

manazér divizie
vyroby
v
prvostupriovy
manazér
| \
5 6 7 8 9
\ 4 A \ 4 Y A 4 A 4 \ 4 A A
li li li li li li li li li
n
k k k k k k k k k
a a a a a a a a a

Pozn.: Cisla 1az 9 predstavuju veducich vyrobnej linky.

4.2. Struktarovany rozhovor

Dalsie blizsie a podrobnejsie informacie ohladom spoloénosti a spdsobe riesenia
problémov som ziskala pomocou rozhovoru. NiZSie uvadzam zdkladné psychologické
metddy a techniky na ziskavanie informacii. Vymedzenie zakladnych psychologickych

metdd a technik podla Klimenta (2007, s.17-21) je nasledovné:
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pozorovanie - zu€astnené a nezuc€astnené, zjavné a skryté, volné a systematické
kladenie otazok - formou dotazniku alebo rozhovoru

experiment - laboratérny alebo prirodzeny

analyza vytvorov — v produkte jedinca sa odraza jeho charakteristicka ¢rta

psychologické skusky - vykonové skusky, dotazniky, projekéné techniky

Vzhladom k tomu, Ze na ziskanie informacii som pouzila rozhovor, blizSie

rozvediem len ten.

Rozhovor sa podla miery bezprostrednosti deli na:

neStandardizovany, v ktorom previadaju otvorené otazky. Opytovany ma
moznost bezprostredne odpovedat’ na uréenu tému.

Standardizovany, v ktorom su dopredu urCené otazky, ich poradie ako aj
zaciatok a koniec rozhovoru.

Ciastoéne Standardizovany, hranica medzi Standardizovanym a

nestandardizovanym

Na ziskanie doplnujucich informacii o tejto spolo¢nosti som pouzila Struktirovany

rozhovor s prvostupfiovym manazérom tejto spolo¢nosti.

Osnova otazok:

1.

N o g bk oD

8.

Ako by ste prosim charakterizovali, spolo¢nosti XY?

Vysvetlili by ste mi prosim, chod vyrobnej linky?

S akymi problémami sa podla Vas stretavaju pracovnici pri vyrobnych linkach?
Kto im pomaha pri rieSeni problémov?

Aké problémy s Vami naj¢astejSie rieSia veduci vyrobnych liniek?

Ste spokojny s procesom hodnotenia v tejto spolo¢nosti?

Ktoré aspekty v praci povazujete za najtazsie?

Aké zlepSenie by ste uvitali zo strany spolo¢nosti?

V rozhovore prevladali otazky otvorené a mal dizku 45 minut.

Podla informacii, ktoré som ziskala hore uvedenym rozhovorom, veduci vyrobnych

liniek rieSia problémy s oneskorenou dodavkou materialu presunutim pracovnika na inu

Cast’ linky. V horSich pripadoch su zamestnanci poslany domov. ZamesSkanu pracu

dorabaju zvacsa v sobotu.

Pri rieSeni problémov sa obracaju na pomoc u svojho priameho nadriadeného.

K problému nezabezpeCenia materidlu sa vyjadril aj Bélohlavek. Veduci

vyrobnej prevadzky by mal byt flexibilny napriklad pri zmenach pocas vyroby. Riadiaci
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pracovnik sa méze stretnut’ s neskorou dodavkou materialu, preto je potrebna aj dobra
organizaéna schopnost, aby nedochadzalo k zastaveniu vyrobnych liniek, alebo
k posielaniu pracovnikov domov (Bélohlavek 2008, s. 107.).

Aj pri pasovej vyrobe je dblezité, aby pracovnik bol motivovany k lepSim
vykonom. Bélohlavek uvadza jednu z moznosti motivovania takychto pracovnikov.
Motivovat je podfa Bélohlavka mozné aj vizualne. Tzn., Ze pracovnik ma moznost
sledovat pocCet vyrobenych kusov na informacnej tabule, ktora sa nachadza na
pracovisku. Zaroven by tam mal byt uvedeny udaj o planovanom pocte vyrobenych
kusov na deri (Bélohlavek, 2008, s. 108.).

U pracovnikov na vyrobnych linkach, ako aj v tejto spoloénosti sa vacsinou ich
mzda sklada z minimalnej mzdy a pohyblivej €asti. Tu tvori ohodnotenie nadriadeného
podla dopredu stanovenych kritérii. Nasledne je hodnoteny podla percentualneho

splnenia planu.

Hodnotenie zamerané na splnenie planu. V grafe je zobrazeny pomer planu
a plnenia planu v danej organizacii za rok 2010. Od tychto premennych je odvodena aj

ich dalSia ¢ast odmeny k platu.

Plnenie planu

101
100
99
98
a7
96
95
94
93
92

Percenta

1.5tvrt rok 2.5tvrt rok 3.5tvrt rok 4. 5tvrt rok

m Rady1 100 100 100 100
m Rady2 95 96 a7 a7

Vzor: vlastna tvorba

ZabezpeCit vhodné pracovné prostredie je tiez nevyhnutné. V niektorych
podnikoch su nuteni pracovnici pracovat, nevyhovujucich podmienkach. Napriklad
v zimnom obdobi sa dostatoéne nevykuruju pracoviska avletnom obdobi je na
pracovisku prili§ horuco, o sa mdze odrazit v praci napriklad CastejSou kazovostou
vyrobku.

V spolo¢nosti XY su vyrobné haly vybavené klimatizaciou a pocas letného obdobia

je zabezpeceny pitny rezim.
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SYSTEM HODNOTENIA VYBRANEJ SKUPINY PRACOVNIKOV V NADNARODNEJ
SPOLOCNOSTI

Ako som uz v predchadzajucom texte uviedla, zamerom mojej prace je zhodnotit
systém, ktory nadnarodna spoloCnost XY vyuziva pre hodnotenie vybranych skupin
pracovnikov.
Budem analyzovat’ hodnotenie dvoch skupin pracovnikov:
A. hodnotenie pracovnikov v sériovej vyrobe (operatorov):

» A.1. hodnotenie novoprijatych pracovnikov, operatorov _pocas 3 mesacnegj

skusSobnej doby

> A.2. mesacné hodnotenie operatorov po skuSobnej dobe

B. hodnotenie veducich vyrobnych liniek (team leaders):

> B.1. mesacné hodnotenie veducich vyrobnych liniek (team leaders)

> B.2. roéné hodnotenie veducich vyrobnych liniek (team leaders)

4.3. Hodnotenie pracovnikov v sériovej vyrobe

A. Hodnotenie pracovnikov v sériovej vyrobe (operatorov)
A.1. Hodnotenie novoprijatych pracovnikov, operatorov po¢as 3 mesadnej skuSobnej

doby.
Na zaciatok sa budem venovat hodnoteniu novoprijatych zamestnancov pri

vyrobno-montaznych linkach. Pri hodnoteni budem vychadzat z formularov hodnotenia
danej spolo¢nosti ako aj z pisomnych pokynov, manualu na vyplnenie hodnotenia a
smerniciach spolo€nosti XY zameranych na spravne vypisanie a hodnotenie
pracovnikov.

Podfa pokynov zo smernice tejto spolo¢nosti sa vykonava hodnotenie po
odpracovanom prvom, druhom a tretom mesiaci. Novych pracovnikov — operatorov v
tejto spolo€nosti hodnoti ich priamy nadriadeny veduci vyrobnej linky.

V Prilohe €.1 prikladam vzor tlagiva spolo¢nosti, ktoré je uréené na vyplnenie hore
uvedeného hodnotenia.

Nasledujuci manual sa pouziva pri hodnoteni pracovnikov, ktori pracuju pri
vyrobnych linkach na pozicii operator. Sluzi na zistenie schopnosti a kvality
pracovnikov pracovat na danej pozicii. Vysledky hodnotenia rozhodnu o predizeni

alebo skonceni pracovnej zmluvy po uplynuti skuSobnej doby.
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Manual spoloénosti XY pre vyplnenie hodnotenia novoprijatého pracovnika (operatora)

priamym nadriadenym poc¢as 3 mesacnej skiSobnej doby:

TlaCivo obsahuije tri Casti:
1) zakladné udaje:
osobné udaje hodnoteného, jeho osobné Cislo, pracovné zaradenie, Cislo vyrobnej
linky, hodnotenie za mesiac /rok
2) hodnotenie vo forme tabulky: skladna sa zo Siestich kritérii hodnotenia, urenému
priestoru na bodové hodnotenie a priestoru na poznamky k hodnoteniu, bodova
Skala je pre kazdé kritérium vzdy trojbodova od 1- najhorsie po 3 - najlepsie
Kritéria hodnotenia:
Kvalita prace — hodnoti sa pracovnikova kvalita prace (v % chybnych vyrobkov a pod.)
1 bod — nestabilna vykonnost, vela nedostatkov vo vyrobnom procese
2 body — priemerna vykonnost' s prijatelnou kvalitou
3 body - stabilné vysoké vykony s dodrzanim technologickej discipliny
a kvalitativnych kritérii
Dochadzka — hodnoti sa pracovnikova dochadzka s ohladom na dbévody jeho
absencie v praci.
1 bod — pracovnik vyzaduje kontrolu, su uneho zistené neskoré prichody
na pracovisko alebo skoré odchody z pracoviska, zameska viac ako 12 hodin (PN,
OCR)
2 body — su uneho zistené obCasné neskoré prichody, resp. skoré odchody
z pracoviska, pracovnik zameska maximalne 12 hodin
3 body - pracovnik je pred zaciatkom pracovnej zmeny vzdy na svojom
pracovisku, neopusta pracovisko pred ukonlenim pracovnej zmeny, pracovnik
nevymeska ani jednu pracovnu zmenu.
Pracovna disciplina — hodnoti sa dodrziavanie technologickej discipliny a spolahlivost
pracovnika.
1 bod — nesamostatny, vyzaduje kontrolu, je potrebné ho viest
2 body — pracuje spolahlivo, aj ked ob&as vyZaduje upozornenie na dodrziavanie
technologickej discipliny
3 body - pracovnik je spolahlivy a samostatny, zverené ulohy plni nacas
a zaroven dodrziava technologicku disciplinu
Manualna zruénost’ — hodnoti sa schopnost’ pracovnika zastat viacero pracovnych
pozicii a zaroven adaptacia na rézne pracovné &innosti
1 bod - nema zaujem, resp. velfmi tazko sa adaptuje na novy druh €innosti
2 body - pri vzniku problémov na prislusnom pracovisku je schopny zastat’ aj inu

pracovnu poziciu bez vacésich problémov
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3 body - bez problémov je schopny zastat akukolvek pracovnu c¢innost na
prislusnom pracovnom mieste, rychlo sa uci a adaptuje na nové vyrobné procesy
Samostatnost’ — hodnoti sa predov3etkym iniciativa a samostatnost’ pracovnikov pri
rieSeni pracovnych uloh.
1 bod - bez vyraznejSich tvorivych schopnosti, malo iniciativy, pracovnik je
neochotny
2 body - prilezitostne vie prist s dobrym napadom, potrebuje pobadanie
k iniciative, resp. je iniciativny len v ramci uloh ktoré mu boli zadané
3 body - tvorivo mysli, hlada optimalne rieSenia zverenych uloh, je vSestranne
iniciativny pri rieSeni problémov suvisiacich s jeho ¢innostou
Ochota pracovat’ €asovo flexibilne — hodnoti sa ochota pracovnika vykonavat pracu
aj nad ramec jeho Standardného pracovného ¢asu.
1 bod - pracovnik nie je ochotny pracovat nad€as, nezaujima sa o pripadné
doésledky nedokon&enych uloh
2 body - v pripade potreby je vo vacsine pripadov ochotny nastupit’ ha nad&asovu
zmenu
3 body - vZdy je ochotny v pripade potreby dokonéit rozpracovanu ulohu, pripadne

nastupit na zmenu mimo rozpisu pracovnych zmien
3) Zaver hodnotenia obsahuje : datum a podpisy zu¢astnenych oséb.
Pokyny manualu k vysledkom hodnotenia zamestnanca poas skusSobnej 3 mesacnej

doby:
Dosiahnuty pocet bodov:

0 — 6 bodov: ukoncenie pracovnej zmluvy, pracovnik nie je schopny vykonavat danu
pracu

7 — 11 bodov: podla bodovania zvazit, i je pracovnik schopny zlepsit sa a i je
vhodny na danu pracu

12 — 15 bodov: zistit silné a slabé miesta, zhodnotit ich a pracovat na vylepseni

15 — 18 bodov: kvalitny a spolahlivy pracovnik, po uspeSnom ovladani celej montaznej

linky moznost’ postupu, velmi potencialny pracovnik

Podla pokynov v smernici spolonosti XY vyplnené a podpisané tlaivo
hodnotenym (operatorom) a hodnotitelom (team leadrom) predklada veduci vyrobne;j
linky svojmu nadriadenému (manazérovi). Ten ho musi odovzdat na personalne
oddelenie najneskér do 7 pracovnych dni v danom mesiaci, ak so zamestnancom bude

rozviazana pracovna zmluva. V ostatnych pripadoch do 5 pracovnych dni pred
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skon€enim kalendarneho mesiaca. Za splnenie tejto ulohy zodpoveda nadriadeny

majstrov, ich manaZzér.

4.3.1. Zhodnotenie a navrhy k hodnoteniu pracovnikov pri vyrobnej linke

Takého dbsledné hodnotenie po kazdom mesiaci poCas skusobnej doby
pracovnikov pri vyrobnej linke vytvorili zamerne, aby eliminovali poCet pracovnikov,
ktory nezodpovedaju potrebam na danu pracu.

Odporu¢am doplnit hodnotenie pracovnikov (operatorov) pri pasovej vyrobe
o nasledovné:

e kontrola pracovného oblec€enia

e preskusanie zo smernic

e hodnotenie pracovnych vztahov

e schopnost rychlo sa udit

e hodnotenie interného Skolitela

Vzhladom k tomu, Ze v spoloCnosti XY je vypracované 3 bodové hodnotenie
pracovnikov (operatorov), dovolim si v hom pokracovat aj ja, aby to koreSpondovalo s
ich spdsobom hodnotenia. Po zmapovani a kompletnej analyzy hodnotenia, navrhujem
doplnit do hodnotenia nizSie uvedené body.

K tymto navrhom som dospela po prestudovani si podnikovych smernic, ktoré si je
kazdy novy pracovnik povinny preStudovat a osvojit. Predkladdam na zvazenie

zainteresovat do hodnotenia aj interného Skolitefa. BlizSie to rozoberam v bode e.).

a.) Kontrola pracovného obleéenia.
Podla pracovnej smernice podniku XY, ktord som preStudovala, pracovnik
z bezpe€nostnych dévodov musi mat’ stale obleCené tricko so 100% baviny, alebo

pracovny bavineny kabat, antistaticku bandaz zapastia, topanky alebo pevnu obuv.

1bod — nezodpovedny, €asto si zabuda obliect’ predpisané oble€enie alebo jeho Casti
2 body — pracovnik si zriedkavo neoble€ie kompletné predpisané oblecenie

3 body — je zodpovedny, kazdy defi ma predpisané oble€enie

b.) Preskisanie zo smernic.
Ovladanie a opakovanie si smernic, ¢i uz bezpecnostnych, alebo zameranych na
efektivitu prace, hospodarenie s materidlom je dblezité kich kazdodennej praci.

Pracovné smernice udavaju aj pokyny ako konat pri vzniknutych problémoch,
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dohliadaju na efektivitu prace, maju doékladne prepracované ulozenie materialu, preto

navrhujem aj kontrolu vedomosti pracovnika zo smernic spolo&nosti XY.

1 bod — ma velké nedostatky v ovladani pracovnych smernic
2 body — pracovnik ma len minimalne nedostatky z ovladania smernic

3 body — dodrzuje a ovlada pracovné smernice

c.) Hodnotenie pracovnych vztahov

Pri hodnoteni spravania pracovnika, by som navrhla postupovat podla Koubka.
Podla neho si treba vSimat schopnost vykonavat hodnotové skutky, obozretnost,
rozvaznost, usilie, kvalita prace, komunikativnost a timovu pracu

Takéto hodnotenie je v8ak zaloZzené na subjektivhom vnimani jedinca. Problémy
moézu nastat pri hfadani cesty, ako zlepSit vykon pracovnika. KedZe sa bude
vychadzat zo subjektivnheho hodnotenia, pracovnik sa mdze proti nemu odvolat.

Hodnotenie podla vysledku prace sa lahS$ie robi, na pracoviskach kde je moznost
meratefného vysledku prace .Vy3SSie uvedené hodnotenia, ako je spravanie a vykon
pracovnika by bolo vhodné doplnit formalnou potrebou na utvorenie pracovného
miesta ako aj narokom pracovného kolektivu.
(Koubek 2007 ,s. 208-209).

Podla mdjho nazoru, aj u pracovnikov operatorov je potrebné klast dbéraz na
zhodnotenie adaptacie nového pracovnika. Jeho zacdlenenie do pracovného timu,
schopnost’ komunikacie, vztahy s novymi kolegami. V praxi som sa stretla s novymi
pracovnikmi, ktori nedokazali pracovat v time. Boli konfliktni, problémovi, odmietali
komunikovat o moznostiach zlepSenia, hasterivi, o malo nepriaznivy dopad na celu

pracovnu prevadzku.

Jeden zviacerych problémov, ako nas upozorfiuje Bélohlavek, je rieSenie
medziludskych vztahov na pracovisku. Bélohlavek ukazuje na moznost Sikanovania,
arogancie, Ci intriganstva na pracoviskach. Veduci by mal podla neho situaciu riesit' ¢o
najrychlejSie. Problémového jedinca je potrebné napomenut. Ak sa nedostavi naprava,
je potrebné vykovat postih, pripadne skonéit' s nim pracovny pomer, aby netrpel cely
tim. (Bélohlavek 2008, s. 110-111).

,Niektori veduci mavaju sklon k tomu, pouzivat ludi len ako nastroje, ktorymi
doplfuju techniku, pricom o technike toho vedia vela a o fudoch skoro ni¢.“ (Bedrnova
1987, s. 77).
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Navrhovala by som nasledovné hodnotenie:
1 bod — konfliktna osoba, neprispdsobiva, ¢asto problémova
2 body — prispdsobiva, minimalne konfliktna osoba

3 body — v kolektive velmi oblubena

d.) Schopnost’ rychlo sa ucit’
Myslim si, Ze je dOlezité zistit mozZnosti chapania aj osvojovania si vedomosti.
1 bod — bolo mu nutné stale opakovat a ukazovat jeden usek prace
2 body — len par krat sa mu pomohlo, pri realizacii pracovného ukonu
3 body — raz sa mu predviedol jeho Uusek prace a s minimalnou podporou ju bol

schopny ihned vykonavat

Schopnost rychlo sa ucit som doplnila, aby bol zaevidovany pracovnik s najlepsSim
vysledkom u veduceho vyrobnej linky aj na lfudskych zdrojoch. Takyto pracovnik by
splnil jednu z viacerych podmienok na postup. Myslim si, Ze na zaver by mal interny
Skolitel struéne slovne zhodnotit’ doterajsSiu pracu nového pracovnika, jeho vztah

k praci a ku kolegom.

e.) Hodnotenie interného Skolitela.

Pracovna smernica taktiez informuje o tom, Ze nadriadeny zamestnanec prideli
novoprijatému zamestnancovi interného Skolitela, ktory mu bude napomocny pocas
adaptacie. Pracou takéhoto skolitefa je zauCit nového pracovnika (operatora)
vykonavat pridelenu pracu a dohliadat, aby novy pracovnik konal v sulade

S pracovnymi smernicami.

Su dva dbvody, pre ktoré som sa rozhodla zaradit do hodnotenia operatorov aj

interného skolitela.

» Snazila som sa tym dosiahnut vacsiu spravodlivost pri ohodnocovani.
Eliminovat hodnotenie na zaklade sympatii, i nesympatii a takto ziskat' aj dalSi
nazor (t.j. Skolitela) na toho istého zamestnanca.

» Interny Skolitel stravil pravdepodobne viac asu s novym pracovnikom, ako jeho
nadriadeny. Z toho dévodu, by ho podfa mha mal ohodnotit' aj on.

Vzhladom k tomu, Ze sa snazim o spravodlivé ohodnotenie, je nevyhnutné, aby

hodnotiace tlagivo nevypifial spolu interny $kolitel a veduci vyrobnej linky, ale kazdy

Z nich samostatne.
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Takze kazdy z nich musi mat tladivo, ktoré bude sam vypinat. Nie je teda vhodné
mozné, aby na jednom tladive boli dve kolénky na vyplnenie. Jedna pre majstra
a druha pre Skolitefa, lebo aj v tomto pripade pri mohlo prist k ovplyviiovaniu toho,
ktory vypliuje tlacivo ako druhy. Interny Skolitel by pri hodnoteni postupoval podfa
pokynov hodnotenia z internej smernice ,hodnotenie nového zamestnanca priamym
nadriadenym®. Aj ked pracovnik nevyhovuje, mal by podla mdjho nazoru vediet,

z akého dbévodu s nim bude rozviazany pracovny pomer.

A.2. Mesaéné hodnotenie pracovnikov (operatorov) po skusobnej dobe.

Podla pracovnej smernice spolo¢nosti XY je priamy nadriadeny, v tomto pripade
veduci vyrobnej linky povinny mesacne vykonavat hodnotenie pracovnikov
(operatorov). Kazdy veduci vyrobnej linky hodnoti pracovnikov, ktori pracuju na jemu
pridelenej vyrobnej linke. Pri hodnoteni sa vyuziva podobny manual, ktory sa pouziva
aj pri hodnoteni pracovnikov poCas skusobnej doby. Tla¢ivo na vyplnenie hodnotenia
pracovnikov (operatorov) prikladam v prilohe €.2. Vysledky hodnotenia a pripadné
napravné opatrenia musia byt vypisané na formularoch a odovzdané manazérovi. Za
v&asné a spravne vyplnenie tladiva je zodpovedny manazér. Tzn. tlagivo vypifia veduci
linky, ktory v pripade potreby kontaktuje manazéra. Ak veduci linky navrhuje rozviazat
pracovny pomer s pracovnikom (operatom), vzdy musi informovat o dévode odchodu
manazéra. Manazér postupuje podlfa pokynov uvedenych v internych smerniciach
spolo¢nosti. Podla inStrukcii uvedenej v smernici je povinny o zmene v pracovhom
pomere informovat’ v uréenom Case personalne oddelenie.

Vysledok mesaéného hodnotenia prace operatora priamym nadriadenym sa odrazi
v pohyblivej zloZzke jeho odmeny. Tato mdze byt maximalne do vysky 35,- eur.
Finanéné rozlozenie odmeny na zaklade bodového ohodnotenia patri k internym
zalezitostiam spolo¢nosti, preto ho celé neuvadzam. Terminy odovzdania navrhu vysky
odmien aj s pokynmi su taktiez uvedené v smernici spolo¢nosti.

Dosiahnuty pocet bodov:

0 — 6 bodov: odmena 0,- eur

rozviazat pracovny pomer so zamestnancom

7 — 11 bodov: odmena podla smernice

podla bodovania zvazit, ¢i je pracovnik vhodny na danu pracu
12 — 15 bodov: odmena podla smernice

zistit' silné a slabé miesta, zhodnotit' ich a pracovat’ na vylepSeni

16 — 18 bodov: odmena podla smernice
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kvalitny a spofahlivy pracovnik, po uspednom ovladani celej montaznej linky moznost’

postupu, velmi potencialny pracovnik.

4.4. Hodnotenie veducich vyrobnych liniek

B. Hodnotenie veducich vyrobnych liniek (team leaders)

V tejto Casti sa budem zaoberat analyzou hodnotenia veducich vyrobnych liniek v
tejto spoloCnosti. PopiSsem, akym spdésobom hodnoti manazér svojich priamych
podriadenych, ktori pracuju na pozicii veduci vyrobnej linky. Tito pracovnici maju
v naplni svojej prace okrem iného kontrolu v€asnej dodavky vyrobného materialu,
rozdelenie pracovnikov ku konkrétnej operacii na vyrobnej linke, vysvetlenie
pracovného postupu, dohliadanie na bezchybny chod vyrobnej linky a v neposlednom

rade kontrolu plnenia daného planu spolo¢nosti.

Bélohlavek uvadza, Ze veduci vyrobného timu, by mal mat organizaéné
schopnosti, mal by vediet nachadzat kompromisy pri jednaniach s pracovnikmi.
Ochota rieSit problémy pracovnikov by mala byt podla neho ddlezitou ¢astou prace

takéhoto veduceho. Aj tu je dblezita spatna vazba .

Dalej uvadza rozdiel medzi malym kolektivom do 20 pracovnikov a velkym. Vo
velkom kolektive sa veduci zaobera hlavne rieSenim vacsich problémov a aj motivacia
vo velkych kolektivoch je horSie realizovana 2z dbévodu sladSieho kontaktu
s nadriadenym (Bélohlavek 2008, s. 107-109).

Kvalita dobrého lidra (z ang. leader) podfa Hudakove;j:
» Lead — schopnost viest ludi®
,Enable — dava moznosti“
»Articulate — schopnost objasnit’ vizie*

,Decide — rozhodovat

,Encourage — povzbudzovat
,Reward — odmenovat*
Hudakova nas upozorfiuje aj na veducich, ktori nerozvijaju pracovnikov potencial,

lebo sa boja, ze ich nahradia (Hudakova 2009, s. 29).

Podfa prestudovanych materialov tejto spoloCnosti sa hodnotenie veducich
vyrobnych liniek sklada z mesacnych hodnoteni a roéného zaverecného hodnotenia.
Hodnotenie v tejto spoloCnosti vykonava ich priamy nadriadeny t.j. prvostupriovy

manazér, ktory ma za ulohu kontrolu chodu a plnenia planu na vyrobnych linkach. Jeho
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priamym nadriadenym, ktory schvaluje jeho rozhodnutia je manaZér celej divizie

vyroby. Na zaver kazdého hodnotenia je aj tu dblezita spatna vazba.

Podla Hronika je délezité urcit, kto bude hodnotit. Zvacsa by to mal byt podla
neho priamy nadriadeny hodnoteného, ktory je odpredu informovany o chystajucom sa
hodnoteni. Dalej sa na hodnoteni mézu zugastnit: metodicky veduci, personalista,
externy assessor. Upozorfiuje aj na nespravny pomer, ked je jeden hodnoteny
obklopeny viacerymi hodnotitelmi. V tomto pripade sa hodnoteny jedinec, méze citit

neprijemne (Hronik 2010, s. 99).

Myslim si, Ze adekvatny veduci vyrobnej linky by mal byt racionalny, flexibilny,

spravodlivy, samostatny, komunikativny a spravodlivy.

Dalej uvadzam s akymi typmi problémov sa moézu stretnat vedlci pracovnici

vyrobného timu podla Bélohlavka. Ide hlavne o nasledovné:

e zmeny v priebehu vyroby — tzn. uprednostnenie jednej zakazky pred inou,
nedostatok prace, narast prace (praca aj v sobotu), nedodanie materialu,
dodanie nekvalitného materialu

e vysledky kontroly, reklamacie, zlé hodnotenie z auditu — je potrebna analyza
neuspesnych krokov, nastolit cestu k zlepSeniu prace

e nizka vykonnost pracovnika — hladat priinu (nedostatoéné zaSkolenie, osoba
s pomalym psychomotorickym tempom)

e velmi vysoky vykon pracovnika — ide o pripady, ked je praca jedného zavisla
od druhej (snaha zarobit si viac). Ak je jedinec nadpriemerne vykonny je
potrebné mu pridelit naroénejSiu Cinnost.

e neustale staznosti — na organizaciu, pracovné podmienky. Je dblezité venovat
sa aj takymto pracovnikom a vysvetlit im dévod danej situacie

e naruSovanie medziludskych vztahov — je potrebné zistit' pricinu, pohovorit si
s pracovnikom, ktory napr. vyvolava nezhody a napatie v kolektive

e nesamostatnost — Je potrebné zistit dévod nesamostatnosti pri vykonavani
prace. Nadriadeny by mal zistit, €i je pracovnik schopny vyjadrit nazor,
napriklad pri kazovom vyrobku. Ak vie spravne posudit’ vyrobok, je potrebné od
neho Ziadat, aby robil rozhodnutia sam.

e nedodrzanie technologického postupu a pracovnej moralky — NajCastejSie sa to
vyskytuje pri nevSimavom, benevolentnom nadriadenom pracovnikovi. Podla

Stadia zavaznosti sa ur€i druh postihu. (Bélohlavek 2008,s. 109-111).
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Hlavnym materialom, z ktorého budem &erpat pri hodnoteni veduceho vyrobnej linky.

bude manual na vyplnenie tladiva hodnotenia a smernica zamerana na hodnotenie

tychto pracovnikov v spoloénosti XY.

B.1. Mesacné hodnotenie veducich vyrobnej linky (team leaders).

Vzor tlagiva sa nachadza v prilohe ¢.3

Tla€ivo obsahuje nasledovné:
1) zakladné udaje: osobné Udaje zamestnanca, osobné Cislo, pracovné zaradenie,
stredisko, €islo vyrobnej linky, obdobie mesiac/ rok
2) tabulku s bodovym a so slovnym hodnotenim podla deviatich kritérii

3) zaver: datum, podpisy

NizSie uvadzam kritéria hodnotenia podla smernic tejto spoloénosti:

- zameranie na ciel

- rieSenie pripadovych uloh
- ovladanie prace pri linke
- vedenie fudi

- komunikacia s ludmi

- zodpovednost

- flexibilitu

- odolnost vodi stresu

- ZlepSovanie sa

Tato spoloCnost pouziva nasledovné bodové hodnotenie: 1- najlepSia, 5 —
najhorsia.

Tento typ hodnotenia vykonava ich priamy nadriadeny, ¢o vtomto pripade
predstavuje prvostupfiového manazéra. Pokyny v manuali dalej uvadzaju, ze ku
kazdému kritériu hodnotenia a bodového ohodnotenia je potrebné sa aj slovne vyjadrit.
Na zaver nesmie chybat datum a podpisy. Interné predpisy dalej informuju o termine

odovzdania vyplneného a podpisaného tlaiva na personalne oddelenie.

Na zaklade informacii z vyplnenych tlaciv tejto spoloCnosti, som za hodnoteny
mesiac X vroku 2010 zostrojila vysledné grafy deviatich hodnotenych veducich
vyrobnych liniek. Okrem toho uvadzam ich bodové ohodnotenie, ktoré uskutoénil
prvostuprfiovy manazér v tejto spolo€nosti v mesiaci X v roku 2010. Aby som dodrzala

anonymitu hodnotenych, oznacila som si ich Cislicami od 1 do 9. Bodovy rozsah, ktory
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pri hodnoteni pouZil som uZ spomenula vysSie. Prvostupfiovy manazér vychadzal
z vySSie uvedenych deviatich kritérii hodnotenia. Z toho dévodu veduci vyroby mohol
ziskat' najlepdie mozné ohodnotenie za pridelenych 9 bodov. Tzn. vSetky kritéria
hodnotenia zvladol na jednotku. NajhorSie mozné ohodnotenie by bolo za 45 bodov.
Tzn. bol by ohodnoteny najhorSou zndmkou vo vSetkych hodnotiacich kritériach. Na
vertikalnej osi som uviedla bodovy (ja by som to skdr nazvala klasifikatny) rozsah.

Horizontalna os nam znazorriuje 9 veducich vyrobnych liniek.

Vysledok bodového hodnotenia veducich vyrobnych liniek

1 2 3 4 5 6 7 8 9
m ciel H riedenie Uloh W praca prilinke
W vedenie ludi B komunikacia B zodpovednost
m flexibilita m odolnost voéistresu = zlepsovanie sa

graf &. 1: vlastna tvorba

Pozn.:

Cisla od 1 do 9 znazorfuju 9 hodnotenych veducich vyrobnych liniek
Cisla od 0 do 5 — bodové znamky pre ohodnotenych
najlepsSia 1, najhorSia 5

Ako je vidiet na grafe, traja veduci pracovnici su nedostato¢ne odolny voci stresu,

tento graf moéze ukazat prvostupfnovému manazérovi, Co spbsobuje najvacsie

problémy tymto pracovnikom.

42



Graf &. 2 som vytvorila na komplexné hodnotenie deviatich veducich pracovnikov
vo vyrobnych linkach.
Na horizontalnej osi Cisla 1az 9 predstavuju pocet hodnotenych veducich pracovnikov.

Spolo¢nost’ mdze tieto Cisla nahradit menom a priezviskom hodnoteného.

Komplexné hodnotenie veducich vyrobnych liniek

30

25

20

15

10

1 2 3 4 5 6 7 8 9

graf €.2: vlastna tvorba

Graf €. 2 som vytvorila na komplexné hodnotenie deviatich veducich pracovnikov vo
vyrobnych linkach.

Na horizontalnej osi Cisla 1az 9 predstavuju po¢et hodnotenych veducich pracovnikov.
Spolo¢nost méze tieto Cisla nahradit menom a priezviskom hodnoteného.

Vertikalna os nam ukazuje celkovy dosiahnuty pocet bodov za hodnotenie.

Cim je dosiahnuty po&et bodov mensi, tym lepsi, kvalitnejsi je pracovnik. TakZe podla
tohto komplexného hodnotenia, najlepSie vysledky (zhodny pocet bodov) dosiahli

veduci ¢.1 a veduci €.2.

B.2. Roéné hodnotenie veducich vyrobnych liniek (team leaders)

Hodnotiaci pohovor je délezitym nastrojom motivacie zamestnancov. V hiom sa
zamestnanec pocas rozhovoru dozvie, ¢o od neho nadriadeny ofakava. Zamestnanec
sa pri tom nemdze stazovat na neinformovanost. Je to vyborna spatna vazba.
Hodnotiaci pohovor je oficialne stretnutie so zamestnancom. Je délezité si dopredu

pripravit obsahovu Strukturu rozhovoru a aj €asovy plan.
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Spolo¢nost XY ma vypracovanu smernicu, podla ktorej sa vykonava takyto
rozhovor. V nej je okrem iného uréené:

¢ na koho sa toto hodnotenie vztahuje: 1 ro€ni a viac ro€ni zamestnanci

e urCenie miesta stretnutia: neutralna miestnost, nesmie to byt miestnost
nadriadeného, tam by sa mohol hodnoteny zamestnanec citit znevyhodneny,
délezité je sukromie, nesmu byt po¢as hodnotenia vyrusovani

e priprava na stretnutie: presStudovat si hodnotenie zamestnanca, pripravit
argumenty, pripadové Studie a situacie, ak su potrebné

e priebeh stretnutia: zhodnotit doterajSiu (minuloro¢nu) pracu, spomenut klady
a zapory, spravit sumarizaciu, plany, oakavania do buducnosti, profesijny rast,
zvySovanie kvalifikacie, priestor na komentar — vyjadrenie, ur€it si ciele na
dalSie obdobie.

Chyby, ktorych sa treba vyvarovat’: priliSna tolerancia pri hodnoteni (hodnotenie

znameho), vSeobecné vyjadrovania, nekonkretizovanie.

Cielom rozhovoru v spolo¢nosti XY je:

e zhodnotenie vykonu zamestnanca v uplynulom obdobi
o formulovanie planu smerujucemu k zlepSeniu vykonu
e ZzlepSovanie komunikacie medzi nadriadenym a ¢lenom timu
e rozpoznanie potencialu zamestnanca
Aj pri tomto stretnuti je dbélezité vyplnené a podpisané formulare odovzdat na

personalnom oddeleni podla internych pokynov.

Formular roéného hodnotenia veducich vyrobnych liniek spoloénosti XY.

Takyto formular obsahuje:

1) zakladné Udaje o zamestnancovi:
- osobné udaje
- oddelenie

- funkcia

2) Nasleduju kritéria hodnotenia, v ktorych su uvedené podrobnejSie popisy
hodnotenia.

a. Hodnotenie pracovného vykonu a dosahovania cielov a kvality prace./ Performance

and goals evaluation. Quality of the work.

Takéto hodnotenie sa sklada z detailnejSieho popisu hodnotenia a z vyberu moznosti:

podpriemerny, adekvatny, nadpriemerny, excelentny
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b. Hodnotenie schopnosti / Skills evaluation.

Iniciativa a zodpovednost’

e realizacia zverenych uloh / realization of the assigned tasks

e sulad medzi vynalozenou snahou a vysledkom / coherence between the work
effort and results

e prekonavanie tazkosti / overcoming of the difficulties

e zaujem o zverenu pracu a o aktivity spolo¢nosti / interest for the assigned tasks
and the company activities

e reakcie na podnety z okolia / reaction on the impulses of the surrounding
interest for the professional growth

e schopnost prichadzat s vlastnymi navrhmi / ability to propose own ideas

c. Zvladanie pozicie / management of the role

e identifikacia vzniknutych problémov
e vytvaranie vztahov a komunikacia s ostatnymi
e schopnost akceptovat kontrolu a spatnu vazbu od nadriadeného

d. ReSpektovanie podnikovych nariadeni / Respect of the working rules

e reSpektovanie internych nariadeni: pracovny poriadok, technické predpisy,
bezpecnostné predpisy
€. Suhrn a navrhy pre dalSi rozvoj zamestnanca / Summary and suggestions for further

devolopment
o celkové hodnotenie zamestnanca, navrhy na studium, ucast’ na kurzoch....

f. Ciele pre nasledujlice obdobie (rok) / Goals for the next period (year)

o S3pecifikacia cielov

g. Komentar, poznamky zamestnanca / Comments, notes form employee

e vlastné postrehy a poznamky zamestnanca

h. Datum, podpis hodnoteného zamestnanca, podpis priameho nadriadeného, podpis

druhého nadriadeného.

e datum vyplnenia tlaciva, podpisy zu€astnenych
Vzor tlaciva je zobrazeny v prilohe €. 4
V internych smerniciach su uvedené nasledovné pokyny k vyplneniu hodnoteniu:
e Hodnotenie veducich vyrobnych liniek sa robi slovne. Zaskrtne sa vyhovujuci

vyraz, ktory najlepSie vystihuje hodnoteného. Zaroven je aj potrebné stru¢né

slovné ohodnotenie.
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Hodnotenie ma nasledovné Styri stupne:
e podpriemerny /insufficient
e adekvatny/adequate
e nadpriemerny/elevated

¢ exelentny/excellent

Interné pokyny taktiez uvadzaju o nevyhnutnosti vypisat aj podrobnejSi popis
hodnoteného v angli¢tine. Tla€ivo obsahuje aj datum, podpis hodnoteného, priameho
nadriadeného a manazéra divizie. Vysledky hodnotenia a pripadné napravné opatrenia

sU spracované a odoslané na personalne oddelenie.

4.4.1. Zhodnotenie a navrhy k hodnoteniu veducich vyrobnych liniek.

Navrhovala by som, aby najprv zamestnanec (veduci vyrobnej linky) spravil
sebahodnotenie. Vhodné by bolo vyuZit rovnaké tlacivo aj pokyny na hodnotenie, ktoré
pouziva aj jeho priamy nadriadeny. Po ohodnoteni aj jeho priamym nadriadenym, by
mali prekonzultovat vSetky body hodnotenia. Zvlast dékladne by sa mali venovat

rozdielnemu hodnoteniu v konkrétnom spornom bode.

Hronikov paradox hodnotenia uvadza, Ze jedinec, ktory sa venuje hodnoteniu
inych sa orientuje na vysledky. Ak sa tento isty jedinec ma ohodnotit sam, CiZze spravi
sebahodnotenie, upriamuje svoje hodnotenie na Usilie vynaloZzené pri praci. (Hronik
2010, s. 107)

Myslim si, ze na hodnotiacom pohovore je potrebné, aby sa hodnoteny pracovnik
vyjadril ktoré aspekty v praci povazuje za najtazsie. Mal by uviest prekazky, ktoré mali
pripadne aj maju vplyv na jeho pracovné vysledky. Spomenut by mal aj ako vnima
komunikaciu s nadriadenymi a podriadenymi. Je tiez doblezité, vediet o by ho
motivovalo k lep§im pracovnym vysledkom. Aké konkrétne kroky by mala spoloénost
podniknut na zlepSovanie jeho vysledkov. Aka je jeho dalSia predstava o jeho
profesionalnom raste.

Dalej si myslim, Ze hodnotiaci pohovor by mal byt ukon&eny zavereé¢nym zhrnutim
informacii o jeho praci s vyzdvihnutim jeho kladov aj zaporov. Pohovor by nemal byt

vyCerpavaijuci, ale prinosny.
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Odporucala by som tu pouZit aj Hronikovd metédu hodnotenia podla &asového

obdobia:

- metdéda orientovana na minulost’

- metdda orientovana na pritomnost’

- metdda orientovana na buducnost

Tieto metédy by mali obsahovat hodnotenie vstupu, procesu a vystupu. (Hronik
2010, s. 54)

Hodnotiaci rozhovor podla Blaskovej by mal mat presnu Strukturu a ¢asovy plan.

Hodnotiaci rozhovor deli na:

- negativnu €ast hodnotenia, ktora upozorfuje na nepostacujuci vykon

- pozitivna Cast hodnotenia vyzdvihujuca kladné pracovné spravanie

Pri nepostacujucom pracovnom spravani je treba:

Pri

hodnotit’ negativne vykon ak je to potrebné

jasne ur€it, ¢o ma rozhovor dosiahnut

pripravit konkrétne fakty

neodkladat rozhovor

konat' vecne a racionalne

negativny vykon vlozit medzi pozitivne hodnotenie t.j. ,sendvicovy efekt®
priestor na dialog

na zaver urcit sposob zlepSenia

pozitivnom spravani:

e uznanie, ocenenie, pochvala

Pri pozitivnom spravani sa mbézeme stretnut s obavou zo strany nadriadeného,

ktory radSej nepochvali pracovnika, lebo sa domnieva, Ze od neho hodnoteny bude

pozadovat’ pefaznu odmenu (Blaskova 1998, s. 124-125).
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Zaver

Vo svojej praci som sa zamerala na analyzu hodnotenia vybranej skupiny
pracovnikov v nadnarodnej spoloCnosti XY, ktori pracuju na poziciach operator
na vyrobnej linke a veduci vyrobnej linky.

V prvej Casti som popisala o hodnoteni ako aj o metdédach a technikach
pri hodnoteni. Najvaésiu pozornost som venovala popisu bodového hodnotenia, ktoré
vyuziva aj nadnarodna spolo¢nost’ XY.

UskutoCnila som Strukturovany rozhovor, pomocou ktorého som ziskala
doplfujuce informacie, napr. s akymi problémami sa pracovnici pri vyrobnych linkach
stretavaju.

Popisala som a analyzovala kritéria a spésob hodnotenia pracovnikov pri
vyrobnych linkach, ktoré tato spolo¢nost pravidelne vykonava.

Zistila som, Ze spoloCnost XY ma zamerne vytvorené dbékladné hodnotenie
novoprijatych pracovnikov operatorov poc€as skusobnej doby, aby tym eliminovali pocet
pracovnikov, ktori nevyhovuju potrebam na danu pracu.

Nasledne som zhodnotila mesacné hodnotenie pracovnikov operatorov, ktoré

pouzivaju pre stalych zamestnancov.

V dalSej Casti som popisala kritéria a spésob hodnotenia veducich pracovnikov.
Po preStudovani internych predpisov a analyzovani udajov som navrhla a odévodnila

doplnenie niektorych kritérii hodnotenia.
Po uskuto€neni analyzy hodnotenia v spolo¢nosti XY som dospela k nazoru, ze

tato nadnarodna spoloénost ma doékladne vypracované interné pokyny k vypifianiu a aj

samotnému hodnoteniu hore uvedenych pracovnikov.
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