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Vicekriterialni rozhodovani v oblasti fizeni lidskych

zdroju

Souhrn

Diplomova préce se zabyva popisem hodnoceni systému zaméstnancii ve vybrané
spole¢nosti a vypracovanim navrhi zlepSeni pro postup tohoto hodnoceni.V teoretické
¢asti je objasnéna problematika fizeni lidskych zdroji, motivace, hodnoceni, odménovani
pracovniku a vicekriterialni analyzy variant.V praktické ¢asti je popsan systém hodnoceni
vybrané spole¢nosti, na ktery jsou daleaplikovany ¢&tyfi metody vicekriterialniho
rozhodovani, jakoz i jejich kombinace. Pro stanoveni vah kritérii je uzita Saatyho metoda.
V ramci multikriterialni analyzy je vyuzitametodavazeného souctu bodt, metoda vazeného
sou¢tu, metoda bazické varianty a metoda TOP SIS. Pomoci vysledki uzitych metodje
zjisténa efektivnost jednotlivych pracovnikii, na zakladé¢ které jsou pracovnici
diferencovany do tfi skupin.Vysledky aplikovanych metod jsou dale pouzity k navrhu na
prerozdéleni mési¢nich odmén. Veskeré vysledky a navrhy slouzi jako mozny navrh

Kk dal$imu rozvoji ¢i stimulaci lidského kapitalu.

Klic¢ova slova:Vicekriteridlni analyza variant, fizeni lidskych zdroji, kritérium, hodnoceni

pracovnikil, odména



Multiple Decisions making in Human Resource

Management

Summary

The aim of this thesis is to describe the system of the employee evaluation in
selected company and propose ideas to improve it. The theoretical part explains the
problems of human re resource management, motivation, evaluation, compensation of
employees and multi criteria analysis options. The practical part describes the evaluation
system of selected company. For the system are applied four methods of Multi-criteria
analysis and also combinations of them.To determine the weights of criteria is used Saaty’s
method.The multicriteria analysis usedmethod of weighted sum of points, the weighted
sum method, method of basic variants and method TOP SIS.Based on the results of
methods are employees divided intothree groupsaccording to their efficiency. In the end of
the thesis are used the results of applied methods for the proposal for the remuneration
redistribution.All results and suggestions are a possible proposal for the further

development and stimulation of human capital in the company.

Keywords: Multi-criteria analysis, Human Resource Management, Criterion, Employee

evaluation, Remuneration
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1 Uvod

Zvladnuti procesu fizeni lidskych zdroju je v dne$ni dobé jednim ze zakladnich
ptredpokladii uspésného fungovani podniku.l kdyz firma mtze produkovat kvalitni vyrobky
s vysokou marzi, bude-li fizeni zaméstnanct probihat neefektivnim zptisobem, jen té¢zko se
bude vyrovnavat podniku, ktery ma proces jiz zvladnuty.

K tspésnému zvladnuti procesu ftizeni lidskych zdroji slouzi velmi dualezité
systétmy hodnoceni a odménovani zaméstnanc. Vyuzitim téchto nastroji lze ve firmé
ovlivitovat motivaci pracovniku, ktera povede k lepsimu pracovnimu vykonu a tim zlepsit
fizeni celé organizace.

Hodnoceni pracovnikti ma velky vyznam ve vSech vyspélych ekonomikach. Podle
Wagnerové (2008) mé v Ceské republice 49% organizaci systém hodnoceni pro manaZery,
pro specialisty a techniky 48%, pro administrativni pracovniky 42% a pro manualni
pracovniky 36% organizaci. V CR se témé&f 68% primyslovych podnikii, 57% finanénich
instituci a 50% obchodnich spole¢nosti zabyva hodnocenim zaméstnancti. 68% firem s
cizimi vlastniky a 47,1% firem s Ceskymi vlastniky sleduje produktivitu prace.

V pribéhu pracovni c¢innosti jsou pracovnici hodnoceni svymi nadfizenymi.
Kritéria pro hodnoceni jsou urCena personalnim oddélenim nebo specializovanou
poradenskou firmou. Hodnoceni méa obvykle podobu rozhovoru zaméstnance se
zaméstnavatelem nebo formu dotaznikti. Vykon zaméstnanct je srovnavan s vykonem lidi
vykonavajicich obdobnou préci, a tov rdmci jedné firmy nebo i s jinymi konkurenénimi
spole¢nostmi.

Diplomova prace se zabyva hodnocenim a odménovanim pracovnikd ve vybrané
spole¢nosti § vyuzitim metod vicekriterialniho rozhodovani.V prvni teoretické casti
diplomové prace je objasnéna problematika fizeni lidskych zdroji, motivace, hodnoceni,
odménovani pracovniku a vicekriteridlni analyzy variant.

V praktické casti diplomové prace je popsdn zavedeny systém hodnoceni ve
vybraném podniku a déle jsou na n¢j aplikovany metody vicekriterialniho rozhodovani. Na
zakladé vysledk jednotlivych uzitych metod, je doporu¢en navrh na diferenciaci
pracovnikti dle jejich vykonnosti, ktery mize slouzit jako nastroj k dal$imu rozvoji ¢i
stimulaci lidského kapitalu. Vysledky aplikovanych metod jsou v zavéru pouzity k navrhu

na prerozdéleni mesi¢nich odmén.
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2 Cil prace a metodika

2.1 Cil préace

Cilem diplomové prace je popsani systému hodnoceni zaméstnanci ve vybrané
spole¢nosti a vypracovani navrhi na jeho zlepSeni.Spole¢nost, jejiz hodnoceni bude v praci
analyzovano, si ptala ztstat po celou dobu v anonymité, proto bude pouzito obecné
oznaceni ,,spolecnost™.V praci jsou popsany a pouzity Ctyfi metody vicekriteridlniho
rozhodovani, jakoz i jejich kombinace. V rdmci multikriterialni analyzy je pouzita metoda
vazeného souc¢tu bodl, metoda vazeného souctu, metoda bazické varianty a metoda TOP
SIS. Aplikovanim metod na systém hodnoceni je navrzen postup diferenciace pracovnika
dle jejich vykonnosti. Vysledky aplikovanych metod jsou v zavéru pouzity k navrhu

prerozdéleni mési¢nich odmeén.

2.2 Metodika

Pro Uspésné splnéni cile diplomové prace bylo zapotiebi splnit nasledujici kroky:
1. Seznadmeni se s konkrétni odbornou literaturou z oblasti fizeni lidskych zdrojt a
vicekriterialniho rozhodovani.
2. Kontaktovani a navazani spoluprace s vybranou spole¢nosti, formalizace spoluprace a
ziskani piistupli k pottebnym datim.
3.Sbér dat, informaci a poznatkti o zavedeném systému hodnoceni zaméstnanctiv oslovené
firmé.
4. Popis procesu hodnoceni zaméstnancti ve vybrané spoleénosti.
5.Vypracovani vlastnich navrhii na zlep$eni stavu systému hodnoceni s vyuzitim
vybranych metod vicekriterialni analyzy variant.

6. Diskuze vlastnich vysledkt a navrhi v praxi vybrané spole¢nosti.

Na zaklad¢ studia vybrané odborné literatury je zpracovana literarni reSerse, kde je
Ctenaf seznamen s problematikou fizeni lidskych zdroji, motivaci, hodnocenim,
odménovanim zaméstnanct a vicekriterialni analyzy variant.

Navazani spoluprace s vybranou spole¢nosti a ziskani piistupu k potfebnym datim

bylo nezbytné ke zpracovani praktické ¢asti prace. Byl proveden sbér dat a poznatki o
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pracovni naplni oddéleni HR a o zavedeném systému hodnoceni zaméstnanct. Na zakladé
ziskanych informaci byl popsan systém hodnoceni ve spolecnosti, na ktery byly dale
aplikovany  metody vicekriteridlniho  rozhodovani.  Nejprve byly stanoveny
vahyjednotlivych kritérii modelu uzitimSaatyho metody. Nasledovala aplikace vybranych
metod vicekriteridlniho rozhodovani, a to konkrétné¢ metodyvazeného souctu bodt, metody
vazeného souctu, metody bazické varianty a metody TOP SIS. Aplikovanim metod na
systém hodnoceni, je na zakladé¢ dosazenych vysledkti navrzen postup diferenciace
pracovnikt dle jejich vykonnosti.V zavéru jsou vysledky aplikovanych metod pouzity
k ndvrhu na pierozdéleni mési¢nich odmén.

Vlastni vysledky a ndvrhy jsoudiskutovany v praxi vybrané spole¢nosti.
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3 Teoreticka vychodiska

3.1 Rizeni lidskych zdroji

3.1.1 Obecné pojeti a vyznam

Vyznam fizeni lidskych zdroji pro organizaci je v redukci zbytecnych vydaji za
piesCasovou praci zvySovanim produktivity stavajicich zaméstnanct, eliminaci ztratovych
¢aslti pomoci vytvafeni spravnych popist pracovnich mist, minimalizaci fluktuace a s tim
souvisejicich nakladi. (Koubek, 2006)

Dle F. Hronika lze fizeni lidskych zdroji chapat vSe, co se tyka cCloveéka v
pracovnim procesu. Rizeni lidského kapitalu jako rozvoj lidského kapitalu ve prospéch
tymu, organizace nebo spolecnosti. VSichni vedouci pracovnici, bez ohledu na jejich
postaveni v fidicich funkcich, se podileji na fizeni lidskych zdroju.

Kazdy cloveék by mél byt pfifazen na spravné misto, na kterém by se m¢l umét
pfizptsobit novym pozadavkim. Je dulezité spravné vyuzivat fond pracovni doby a
pracovnich sil v podniku. Lidé ve spravné sestaveném tymu, ve kterém funguji mezilidské
vztahy, by mé&li byt vedeni tak, aby méli vnitini uspokojeni ze své vykonané prace. Jejich
kariéra by se méla rozvijet. Je nezbytné, aby pracovnikim byly vytvoieny ptiznivé
pracovni podminky s ohledem na dodrzovani vSech zakonu, které se tykaji prace,

zaméstnani lidi a lidskych prav.(Hronik, 2007)

3.1.2 Hlavnicile

Na zéklad¢ vyse uvedenych bodu je nezbytné, aby podnikové fizeni lidskych zdroju
analyzovalo pracovni mista za uéelem zji§téni pozadavkt na pracovni silu a jeji pracovni
schopnosti. Aby bylo dosazeno cilli organizace, je nutné piedvidat a planovat potieby
pracovnich sil a realizovat plany, které k tomu sméfuji. Lze k tomu také vyuzit rGzné
prizkumy trhu prace, zdjem o populacni vyvoj a hodnotové orientace lidi. Pti pldnovani
potieb pracovnikil v podniku se nejedna pouze o vybér a ziskavani novych pracovniki, ale
také ukon¢ovani pracovnich poméri s nevyhovujicimi pracovniky. Rizeni lidskych zdrojt
musi rozmistit pracovniky tak, aby dochézelo k optimélnimu vyuziti jejich pracovnich
schopnosti, coz vede ke spokojenosti jak organizace, tak i jednotlivych pracovnikl. K

tomu je dale dualezité pracovniky spravné orientovat a vzdélavat, vytvaret programy fizeni
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a rozvoje organizace prace a tyto programy také realizovat. Nezbytné je také vytvaiet a
vyuzivat vhodné metody hodnoceni jednotlivych pracovnikli, pomahat zaméstnanctim pfi
zpracovani i realizaci plani jejich kariéry a plana jejich persondlniho a socidlniho rozvoje,
pracovniky motivovat a odmeénovat. Mimo to také pfijimat stiznosti od zaméstnanct,
zajiStovat ochranu zdravi a bezpecnost pracovnikll pii praci a péci o pracovniky.
Zameéstnavatel by nemél ignorovat ani osobni problémy zaméstnance, pokud se jedna o
problémy ovlivitujici pracovni vykon, mél by komunikovat se zaméstnanci, zajistovat
pracovni vztahy a postarat se o fungovani persondlniho informac¢niho systému.
Samoziejmosti je také pofizovat, aktualizovat a uchovavat dokumenty tykajici se
zaméstnancu, zpracovavat prislusné analyzy a statistiky. (Hronik, 2007)

Cilem fizeni lidskych zdroji dle pojeti Koubka (2006) je dosahnout toho,
aby byl podnik vykonny a aby se jeho vykon neustale zlepSoval. Ke splnéni tohoto ukolu je
nutné, aby se neustale zlepSovalo vyuziti vSech zdroji, kterymi podnik disponuje, tj.
materidlnich zdroji, lidskych zdroji, finan¢nich zdroju a informacnich zdroja. Protoze ale
lidské zdroje rozhoduji i o vyuZzivani materialnich, finan¢nich a informaénich zdroju, fizeni
lidskych zdrojii zprostfedkované rozhoduje i o zlepSovani vyuziti zbyvajicich zdroju
podniku.

Hlavni ukoly fizeni lidskych zdroji jsou dle Koubka (2006) charakterizovany

nasledovné:

e Vytvafeni dynamického souladu mezi poctem a strukturou pracovnich mist
a mezi po€tem a strukturou pracovnikll. SnaZit se o to, aby byl spravny ¢clovék
umistén na spravné misto a aby byl neustale pfipraven pfizplisobovat se
ménicim pozadavkiim pracovniho mista, tudiz byl flexibilni.

e Optimalni vyuzivani pracovnich sil v podniku, a to pfedevSim vyuziti fondu
pracovni doby a pracovni kvalifikace pracovnikd.

e Vytvafeni tymi, efektivniho stylu vedeni lidi a zdravych mezilidskych vztaht
v podniku.

e Persondlni a socidlni rozvoj pracovnikii podniku, tedy rozvoj jejich pracovnich
schopnosti a sociélnich vlastnosti, rozvoj jejich kariéry a nezbytnost vytvéiet

piiznivé pracovni a zivotni podminky pro pracovniky.
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e Dodrzovani zdkonii v oblasti prace, zaméstnavani lidi a lidskych prav

a vytvareni dobré zaméstnavatelské povesti organizace.

Prvni tfi Gkoly pfedstavuji pfedev§im zajmy samotného podniku, zatimco ¢tvrty Ukol
respektuje opravnéné zajmy zaméstnance. Klade diraz na to, Ze bez ndlezité péce o
personalni a socidlni rozvoj pracovnikii neni mozné uspokojivé plnit tfi predchazejici
ukoly podnikového fizeni lidskych zdroji. Posledni ukol pak sleduje zaroven zajmy

organizace i zaméstnance (Koubek, 2006).
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3.2 Motivace

3.2.1 Obecné pojeti

Motivaci se rozumi vse, co iniciuje urcitou aktivitu a chovani ¢lovéka. Vaze se na
aktivaci, podnécovani aktivity cloveéka, organizovani jeho organizmu a zaroven
usmériiovani téchto aktivit uréitym smérem, k uréitému cili. Clovék védomé, ale i
podvédomé provadi aktivity, vedouci k uspokojeni pfedev§im svych primarnich potieb -
nutnost potravy, vody, spanku a pfistiesi. Uspokojovani dalSich potieb lze oznacit jako
sekundarni, mezi které¢ patii sebetcta, spolecenské postaveni, pratelstvi, ispésnost a touha
po sebeuplatnéni. Poznani motivacni struktury vnitinich a vnéjSich potfeb nebo tuzeb a
motivl, podnécuji jejich uspokojovani a umoziuji ovliviiovat chovani jednotlivce i skupin
lidi. (Provaznik, 2003).

Armstrong (2007) charakterizuje motivaci jako cilové orientované chovani. Lidé,
jsou dle n¢j motivovani, pokud ocekavaji, ze urcité kroky pravdépodobné povedou k

dosazeni néjakého cile a cenéné odmény — takoveé, ktera uspokojuje jejich potieby.

3.2.2 Zdroje motivace

Motivace vychazi z nékolika skute¢nosti. Jednim z nich jsou napf. potieby, navyky,
zajmy, ideély a hodnoty. (Bedrnova, Novy , 2009)

e Potieby

Lidské potieby hraji vyznamnou roli v tom, jaky ma& motivace na jedince vliv.
Potieba je pocitové nebo fyzicky vnimany piebytek ¢i nedostatek néfeho, co clovek
pottebuje ke spokojenému zivotu.

Potieby lze rozdélit na biologické a socialni. Mezi biologické potieby patii potieba
spanku, dychani, jidla atd. Jestlize jsou uspokojeny potiteby biologické, poté se zabyvam
uspokojenim potieb socialnich, mezi které patii vzdélani, komunikace, zac¢lenéni do skupin
atd. V piipadé neuspokojeni téchto potieb se tedy objevuje moznost motivace. (Bedrnova,
Novy, 2009)
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e Navyky

Navyky se rozumi pravidelné, ustalené vykonavani urCitych ¢innosti. Nezadouci

nebo Skodlivé navyky jsou oznacovany jako zlozvyky. (Bedrnova, Novy, 2009)

o Zajmy

Zajmy jsou charakterizovany jako trvalejsi zaméfeni Clovéka na urCitou oblast
pfedméti a jevi skuteCnosti. UrCuji pfistup zaméstnanct k jednotlivym cinnostem.

(Bedrnova, Novy, 2009)

e Idedly a hodnoty

Ideély a hodnoty maji vliv na motivaci ve smyslu, Ze se objevuji v ¢inech ¢lovéka a
charakterizuji jeho postaveni. Ideal piedstavuje vzor, podle kterého c¢lovék jedna, je
ovlivnén spolecenskym chovanim a Zivotni skutec¢nosti. Hodnoty vyjadiuji zddouci stav,

kterym je ¢lovek ovlivnén pii vybéru zptisobi a cilt jeho jednani. (Bedrnova, Novy, 2009)

3.2.3 Typy motivace

Motivace lze dosahnout dvéma zptisoby. Prvnim je ptipad, kdy lidé motivuji sami
sebe tim, ze hledaji, nalézaji a vykondvaji praci, ktera uspokojuje jejich potieby, nebo
alespont vede k tomu, Ze od ni o¢ekavaji splnéni svych cili. Druhym pfipadem je situace,
kdy jsou lidé motivovani managementem prostiednictvim takovych metod, jako je
odménovani, povySovani, pochvala atd.(Armstrong, 2007)

Tyto dva zptsoby, kterymi lze dojit k motivaci, byvaji oznaovany jako vné&jsi a
vnitini faktory. Vnitini faktory jsou tedy ty, které si Clov€k vytvari sam a snaZi se
dosdhnout téchto samostatné stanovenych cilt. Jako vnéjsi faktory jsou oznacovany ty,
které jsou poskytnuty jinou osobou. Jednd se o motivaci ve formé odmén nebo trestu.
Zpravidla vnéj$i motivace ma na jedince kratkodobé&jsi plisobeni nez vnitini, protoze je
piijata od jiného ¢lové€ka, zatimco vnitini motivace vychazi ptimo z piesvédéeni dané¢ho
jedince. (Armstrong, 2007)

Tyto dva typy motivace se také daji srovnat s funkcionalnim a intencionalnim

pusobenim. Funkciondlni plsobeni je nezdmérné a ovliviluje ho socidlni prostiedi.
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Intenciondlni plisobeni je zdmérné a jedna se o pfimé plsobeni jednoho jedince na jedince

jiného, napt. vzdélavaci kurzy. (Armstrong, 2007)

3.2.4 Pracovni motivace

Pracovni motivacise rozumi vyjadienivztahu jednotlivce k praci, jeho ochota
pracovat, vychazejici z urc¢itych vnitinich motivii. K pracovni motivaci sméfujidvé cesty.
Prvni cestou je motivace prostfednictvimsebe sama, kdy ¢loveék véfi, ze mu prace pomuze
naplnit jeho cile nebouspokojit jeho potieby.Druhou cestou se rozumi motivace ze strany
managementupomoci odmeén a trestii, pochval, povyseni, kritiky apod. (Armstrong, 2007)

K navozovéani pracovni motivace jsou nejéastéji uzivany formy odmeén a tresta pfi
formalnim i neformalnim  hodnoceni  pracovniki. Za  udelem  ziskani
motivovanychzaméstnanci, by se mély organizace snazit vytvaret pro své zamestnance
prostiedi, vkteréem budou moci dosahnout vysoké miry motivace za pomoci stimuli.
podiizenémotivovat tak, aby odvedli ten nejlepsi vykon.(Armstrong, 2007)

Z&kladni zasady motivacepopisuje Plaminek (2007):

1. Motivace neni jedinou cestou ovliviiovani- manazeti by méli

vyuzivatkratkodobého ptisobeni stimull napf. pti ztizenych podminkach prace

2. Neptizpusobovat lidi tikolim, ale tikoly lidem- pokud nejde upravit tkol na miru

zaméstnanci, méla by byt snaha alespoil poupravit zadani.

3. Lidé museji byt spokojeni alesponi s né€im- je nezbytné, aby cloveka pii vykonu

prace bavil alespon né&jaky jeji aspekt, jinak dojde k odpoutani od préce.

4. Jini lidé mohou vyt citlivi na rizné podnéty - kazdy ¢lovek je citlivy na jiné

podnéty, proto je nutné je poznat a individualizovat motivaci.

5. Obava z nepiijemného mize motivovat stejné jako touha po piijemném -

tendencevyhnuti se trestu (odebrani prémii) mize byt stejné silna jako touha po

uspéchu.

6. Mnohdy staci praci dobie definovat a vysvétlit- je nezbytné fict lidem, co se od

nich oc¢ekava a poskytnout jim relevantni informace.

7. Pod ,,nechci* se miize skryvat ,,neumim‘ nebo ,,nemohu* - divody, pro¢ lidé

nedé¢laji to, co by méli, mohou byt tfi: bud’ to neumi, nechtéji nebo nemohou

délat. Je tieba rozeznat pravou piicinu.
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8. Pii motivaci je potfeba myslet na druhé, ne na sebe—Ize se tak vyhnoutmanipulaci
a motivacebude vérohodngé;jsi.
9. Aktualni motivy jsou souhrou vlivu osobnosti, prostiedi a situace- tyto tii slozky

se neustale méni a ovliviiuji. (Plaminek, 2007)

3.2.5 Vybrané teorie motivace

Teorie zamérené na pozndvdni pric¢in motivace

Armstrong (2007) uvadi, Zemezi vSeobecné uznavané teorie zamétené na priciny
pracovni motivace patii Maslowova teorie hierarchického uspotfddani potieb a

Herzbergerova teorie dvou faktort pracovni motivace.

e Maslowova hierarchie potireb

Teorie potteb amerického psychologa Abrahama Maslowa patii mezi jednu z
nejznaméjsich teorii motivace. Dle teorie jsou lidé motivovani ur¢itymi potiebami, které
tvoti hierarchickou strukturu. Ta je tvofena dvéma hlavnimi skupinami. Jednak potiebami
nedostatkovymi (primarni), které jsou umistény v dolni ¢asti pyramidy potieb, a potiebami
ristovymi (sekundarni), jeZ jsou umistény v horni ¢asti pyramidy potieb. (Armstrong,

2007)
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Obrazek 1 - Maslowova hierarchie potieb

Potieby
seberealizace:
nalézt sebenapinéni
a realizovat
vlastni potencial

Estetické potreby:

potfeby symetrie, fadu a krasy

Kognitivni potreby:
potfeby védét, rozumét a zkoumat

Potreby uznani:

potfeby dosahnout uspéchu, byt kompetentni,
ziskat souhlas a uznani

Potreby sounalezitosti a lasky:
potfeby druzit se s ostatnimi, byt pfijiman a nékam patfit

Potreby bezpeci: citit se zabezpecen a mimo nebezpeci

Fyziologickeé potreby: hlad, Zizen apod.

Zdroj: http://www.filosofie-uspechu.cz/maslowova-pyramida-lidskych-potreb/

e Herzbergova teorie dvou faktori

Teorie Fredericka Herzberga je zalozena na piedpokladu, ze ¢lovék ma dvé skupiny
protikladnych potieb. Jednou skupinou je Zivocisna potieba vyhnout se bolesti a druhou
skupinou je kulturni potieba psychického ristu. K tomuto zavéru doSel Herzberg diky
vyzkumu, ktery provadél v 50. letech 20. stoleti. Autor na zakladé vyzkumu zjistil, Ze na
pracovni spokojenost ¢i pracovni motivaci pisobi dvé skupiny faktorti, tzv. dissatisfaktory

a satisfaktory. (Bedrnovéa, Novy, 2009)
1) Dissatisfaktory (vnéjsi, hygienické faktory)

Faktory tykajici se zejména okolnosti prace a pracovniho prostiedi:
* mezilidské vztahy;
* personalni politika a persondlni fizeni;

* odborna kompetence nadiizeného;
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* mzda;
* jistota prace;

« pracovni podminky.(Bedrnova, Novy, 2009)

Tyto faktory jsou dle autora oznacovany jako hygienické, nebot’ slouzi pouze jako
jakasi prevence vuc¢i pracovni nespokojenosti. Tim je mysleno to, ze pokud jsou tyto
faktory v poradku, tak pracovnici nepocit'uji pracovni nespokojenost, ale zaroven nejsou
ani nijak motivovani. Jestlize jsou ale tyto faktory v nepofadku, tak jsou pracovnici
nespokojeni, coz muze vést k negativnimu dopadu na jejich motivaci.(Bedrnova, Novy,
2009)

2) Satisfaktory (vnitini faktory, motivatory)

Faktory tykajici se samotné prace:
* samotna prace ¢i jeji obsah;

* prozitek vykonu a Gspéchu;

* osobni rozvoj;

* moznost postupu;

* odpovédnost;

* uznani za prokazanou praci.(Bedrnova, Novy, 2009)

Podle Herzberga maji tyto ,,motivatory” dopad na motivaci zaméstnancii vzdy. To
znamend, ze pokud jsou tyto faktory v potadku, zaméstnanci jsou pozitivné pracovné
motivovani a dosahuji pracovni spokojenosti. Pokud jsou ale v nepotradku, tak zaméstnanci

ztraci pracovni spokojenost a s ni i pracovni motivaci. (Bedrnova, Novy, 2009)

Teorie zameérené na pritbeh motivacniho procesu

Mezi tyto teorie lze zafadit Skinnerovu teorii zesilenych vjem a Vroomovu teorii

oc¢ekavani.
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e SKkinnerova teorie zesilenych vjemu vychazi

Teorie vychazi z poznatkl zjisténych pii testovanivlivu odmeén a trestl na zviratech.
Pomoci odmén za dobré chovani se zvitata ucila rychleji a 1épe si nau¢ené chovani udrzela
nez zvirata, ktera byla za Spatné chovani trestdna. Pozdé¢ji bylo prokazano, ze Clovek
reaguje obdobné a Skinner tim vyzdvihl vliv pozitivni motivace pfed motivaci negativni.
Pozitivni motivace je zalozena na vytvofeni vazby mezi uritym chovanim a kladnou
zkuSenosti a tim podnécuje Clovéka k opakovani chovéni, které byva odméinovano.

(Arnold, 2007)
e Vroomova teorie o¢ekavani
Teorie predpoklada, ze motivace je vyjadiena vzorcem:
M=VXE
M - Motivacni sila
V - Valence, hodnota odmény pro jedince
E - Expektace, jedincem vnimana pravdépodobnost dosazeni odmény.

Z vyse uvedeného vzorce vyplyva, ze motivace jedince se odviji od toho, jak

velkou hodnotu ma odména a jaka je pravdépodobnost, Ze na ni dosahne. (Arnold, 2007)
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3.3 Odménovani

Odmeénovani tvofi vyznamnou soucast personalniho fizeni v podniku. Pracovnik
ocekava a vyzaduje odménu za svou vykonanou praci. Je slozeno z nckolika casti a je
dilezitou motivacni slozkou. Odménovani je atributem, bez kterého by se podnik neobesel
Z toho divodu, Ze bez odmén by pracovnici nepracovali a pracovni sila je nejdilezitéjSim
vyrobnim faktorem. Cely systém odménovani je potieba spravné rozvrhnout na to, co je
dilezité. Z tohoto systému musi byt patrné, co je pro podnik zasadni. Smyslem je
dosahnout cild tim zptisobem, ze bude zajisténa motivovana pracovni sila. Podniky k tomu
vyuzivaji rizné systémy odménovani, které mohou zahrnovat odmény jak penézni, tak
nepenézni. (Kleibl, Dvofakova, Subrt, 2011)

Odménovani pracovniki byva komplikovana a ne vzdy zcela jasné zalezitost, proto
je na ngj soustiedéna pozornost jak ze strany pracovniki, tak jejich zaméstnavateli. Casto
muze byt i divodem, pro¢ vznikaji ve firm¢ spory. Jednim z hlavnich faktorti odménovani

je vytvoreni harmonickych firemnich vztahti. (Kleibl, Dvoidkova, Subrt, 2011)

Odmény lze rozdélit:

e PenéZni forma — jednd se o mzdu a vSechny jeji slozky, zahrnuje také piiplatky a
podily na hospodaiskych vysledcich, dale v penézich poskytované benefity, tj.
jednorazovéa zvyhodnéni pfiznavana pracovnikiim (napft. pfispévky na stravovani,
dopravu, bydleni, vzdélavani a aktivity volného ¢asu).

e Nepenézni forma —zahrnuje skupinu odmén hmotné povahy, jako jsou naturalni
pozitky a vyrobky nebo sluzby a osobni vybaveni, jejichz hodnotu lze vyjadfit
finan¢né (napi. sluzebni auto, mobilni telefon, notebook), dale vyhody, které
nemaji hmotnou povahu (mimotadna prestizni ocenéni pracovnika, uznani okoli,

vnitrofiremni titul &i status).(Kleibl, Dvorakova, Subrt, 2011)

3.3.1 Slozky odménovani

Odménovani je stanoveni odmény za vykonanou praci a poskytovani
zaméstnaneckych vyhod. Vyse odmény za vykonanou praci ovliviluje mnozstvi a kvalitu
budouci prace. Je jednim z nejefektivngjSich zpusobt, jak motivovat pracovniky.
(Kocianova, 2010)
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Formy pevné slozky mzdy:

o Casova mzda ¢&i plat,

e Ukolova mzda,

e podilova mzda,

e mzda za ofekavané vysledky,

e mzda a plat za znalosti a dovednosti. (Koubek, 2006)

Pohybliva sloZzka mzdy je pracovnikovi vyplacena formou dodatkovych mzdovych
forem, které byvaji vazany na vykon jednotlivce, skupiny ¢i na vykon celopodnikovy. Jsou

vyplaceny jednorazoveé nebo se periodicky opakujici. (Koubek, 2006)
Formy pohyblivé slozky mzdy:

e Prémie,

e odmény,

e 0sobni ohodnoceni,

e podily na vysledcich hospodaienti,
e odmeénovani zlepSovacich navrhd,
e povinné a nepovinné piiplatky,

e tiinacty a ¢trnacty plat. (Koubek, 2006)

3.3.2 Strategie odménovani

Strategie odménovani vychézi ze strategie lidskych zdrojl. Strategii odménovani
Ize definovat jako deklarovany umysl organizace, za co, komu, kolik a jak platit.(Kleibl,
Dvotéakova, Subrt, 2011)
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Zaméstnavatel provadi tyto zakladni aktivity:

Nabizi prilezitost ucit se a rozvijet se,

umoziuje ziskani riznych forem uznéni, které jsou kladné pfijimany, napt. dary,
poukazy,

snazi se vytvaret pracovni ukoly, které jsou co nejvice komplexni a autonomni,
zvysuji spokojenost s praci a prispivaji k vSeoborové flexibilité zaméstnanctl,
nabizi flexibilni formy zaméstnani a rezimy prace,

peduje o kvalitni pracovni podminky. (Kleibl, Dvoiakova, Subrt, 2011)

Moderni personalistika chape odménovani Site a zahrnuje do néj také:

3.3.3

Zameéstnanecké vyhody,

mozné povyseni pracovnika,
vzdélavani pracovnika,

formalni uznani,

pozvani na slavnostni obéd nebo vecefi,
povetovani vedenim lidi,

a jiné. (Koubek, 2006)

Zasady pri vytvareni strategie odmén

Pro ucely vytvareni strategie a praxe odménovani je dilezité stanovit si soubor

zékladnich zéasad. Tyto zasady by mély byt vytvafeny na zakladé konzultaci se

zainteresovanymi stranami, aby se zajistily souhlas a pochopeni. (Armstrong, 2007)

Hlavni cile fizeni odménovani:

Odmeénovat lidi podle hodnoty, kterou vytvareji,

propojovat postupy v odménovani s cili podniku a podnikani i s hodnotami a
potiebami pracovnikd,

odménovat spravné véci, aby bylo jasné, co je dulezité z hlediska chovéni a
vysledk,

pomabhat, ziskavat a udrzovat si potiebné vysoce kvalitni pracovniky,
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e motivovat lidi a ziskavat jejich oddanost a angazovanost,

e vytvafet kulturu vysokého vykonu. (Armstrong, 2007)

3.3.4 Vliv odménovani na pracovni motivaci

Manazeti majici v kompetenci motiva¢ni ptisobeni musi ¢elit fadé rozhodnuti, napf.
jak vysoké by mély byt mzdy, na jaky rtist mezd mozno piistoupit, nebo jak odménovat,
aby zaméstnanci byli 1épe motivovani. Tyto rozhodnuti se v kazdém podniku lisi, avSak

fada zasad uspésného rozhodovani ztstava spole¢na. (Stybl, Urban, Vysokajova, 2011)
Tzv. osm zakladnich pravidel motiva¢niho odménovani:

1. Kvykonové motivaci zaméstnanct za jejich mimotradny vysledek, osobni vykon ¢i
velmi dobré ro¢ni vysledky podniku je dobré vyuzit pfedev§im vykonové
odménovani, nikoli jim zvySovat dosavadni plat.

2. Utinnost vykonového odméiiovani by méla byt pravideln& ovéfovana a po uréité
dobé obménéna.

3. Nelze-li rozdily ve vysi zakladni nebo vykonové slozky mzdy jednotlivych
zamé&stnancl jasné vysvétlit, nemé&li by byt vytvafeny. I nepatrné rozdily ve
finan¢ni odméné, mohou byt zaméstnanci vnimany jako nespravedlivé a to miize
ovlivnit jejich motivaci vice, nez ptipadné zvyseni jejich platu.

4. Principy vykonového odmeénovani je nutné promitnout i pii piijimani novych
zamé&stnancl a to proto, aby vy$§i mzdy nové pfijimanych pracovnikd nevedly
Kk poklesu motivace a spokojenosti stavajicich zaméstnanct podniku.

5. Motivaéni odménovani zaméstnancli je dobré pouzit nejen individudlng, ale i
skupinovou a celopodnikovou formou vykonové odmény.

6. Zaméstnance, ktefi jsou nespokojeni a hrozi odchodem, neni rozumné uplacet.

7. Odmény smétujici ¢lenim podnikového vedeni by mély byt v ur€itém poméru
k odménam ostatnich zaméstnanc.

8. Pripadné zvySovani cen by nemélo mit podstatny vliv na rlst primérného

zakladniho platu zaméstnance. (Stybl, Urban, Vysokajova, 2011)

28



3.4 Hodnoceni

3.4.1 Hodnoceni pracovniki a pracovniho vykonu

Hodnoceni pracovniki

Hodnoceni pracovnikti je nedilnou soucasti procesu fizeni pracovniho vykonu, ale
nezastupitelnost lze pozorovat v navaznosti na ostatni personalni ¢innosti, jako napft.
pfitazovani pracovnich ukol jednotlivym pracovnikiim, vyuzivani schopnosti a
dovednosti pracovnikti v optimalni mife, personalni a socidlni rozvoj, spravedlivé
odménovani, ¢i cil kazdého personalniho oddéleni: dat spravného cloveéka na spravné
misto. Nesmi se opomenout to, ze kvalitni systém hodnoceni je nastrojem zkvalitiiovani
personélu firmy, dosahovani vyssiho vykonu, kvality vSech ¢innosti a rozvoje schopnosti
zamé&stnancu. (Koubek, 2006)

Hodnoceni pracovniho vykonu

Pravidelné hodnoceni pracovniho vykonu patii k vyznamnym nastrojum kazdého
manazera ¢i vedouciho pracovnika tymu. Je nezbytnym nastrojem podpory vykonu,
dalSiho rozvoje 1 korekce neodpovidajiciho chovani zaméstnanct. Piesto je hodnoceni
vykonu zaméstnancii manazery Casto podcefiovano, provadéno nedostateéné a s fadou
chyb. Rada manaZerti se hodnoceni vykonu svych zaméstnancii dokonce obava nebo se mu
vyhyba. Podle mezinarodnich podnikovych prizkumi provedenych v primyslove
vyspélych zemich zhruba 40 % firemnich zaméstnancii pravidelné hodnoceni vykonu
nikdy nedostavd a jen maly pocet zaméstnanci je skuteCné¢ pravidelné¢ hodnocen
zptusobem, ktery neni formalni. Zaméstnanec by mél dostavat zpétnou vazbu o svém

vykonu za hodnocené obdobi. (Urban, 2003)
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3.4.2 Problematika hodnoceni zaméstnancu

Cilem hodnoceni je posoudit pracovni vykonnost zaméstnancu, jejichosobni rysy,
odborné znalosti a dovednosti. Neformalni hodnoceni vytvaii,ovliviiuje a posiluje zdravé
mezilidské vztahy, pozitivni pracovni atmosféru, buduje uctua divéru ve
spoleCnost.Informace ziskané z hodnoceni zaméstnanci slouzi managementu a
vedoucimzameéstnancim spolecnosti m podani navrht na dal$i moznosti optimalniho
vyuziti schopnosti jednotlivych zaméstnanctl, pfipadné pfehodnoceni jejich soucasného
pracovnihozarazeni. Z ukoli nebo cil stanovenych v zadvéru kazdého hodnoceni se uréuje
smér dalsihorozvoje osobnosti a predpokladaného nebo nutného odborného rozvoje
zaméstnance v souladus potfebami spolecnosti.Nesmirn¢ dulezité je to, jak se nastavi
proces implementace, tj. zavedeni systému hodnoceni do fungovani celé firmy. Ke
stanoveni cill je nezbytné umoznit kvalitni kvalifika¢ni ptipravu liniového managementu.
Vyznamnou roli ale hraje i personadlni management, ktery je garantem procesuhodnoceni
persondlu a vytvaii takové profesionalni, divéryhodné a stabilni firemni prostiedikteré
poskytne zaméstnanclim pocit soundlezitosti s firmou a porozuméni dillezitymrozhodnutim

firmy a jejich realizaci. (Hronik, 2007)

Jednim z prvnich krokl je vymezeni zakladnich cili, ¢eho chceme hodnocenim
pracovniki dosahnout. Koubek (2006) definuje cile a ukoly hodnoceni pracovniki

nasledovné:

- Rozpoznat soucasnou troven pracovniho vykonu pracovnika.

- Rozpoznat silné a slabé stranky pracovnika.

- Umoznit pracovnikovi zlepsit jeho vykon.

- Vytvoiit zdkladnu pro odménovani pracovnika podle jeho ptispéni k dosazeni cili
organizace.

- Motivovat pracovniky.

- Rozpoznat potieby vzdélavani a rozvoje pracovnikd.

- Rozpoznat potencidl, rezervy a hranice pracovniho vykonu zaméstnance.

- Vytvorit podklady pro planovani naslednictvi a kariéry.

- Vytvofit podklady pro rozmist'ovani pracovnik.
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Vytvotit podklady pro posuzovani efektivnosti vybéru pracovnikii a vhodnosti
metod vybéru.

Vytvoftit podklady pro hodnoceni efektivnosti vzdélavani pracovnikli a ucinnosti
vzdélavacich programii.

Vytvotit podklady pro planovani pracovniki (planovani potieby, ale i planovani
zdroju pracovnich sil, v tomto piipad¢ vnitinich).

Vytvoftit podklady pro stanovovani budoucich pracovnich kol organizace.

Hronik (2007) uvadi, ze hodnoceni mize byt zaméfeno na nékolik cilti najednou,

wevr

nelze se v§ak zaméfit na vSechny a stejnou mérou. Nejdulezitéjsi cile hodnoceni definuje:

Monitorovat vykon v minulosti vzhledem k dohodnutym normdm a stanovenym
cilim.

Pomaéhat ¢init rozhodnuti v oblasti odménovani.

Identifikovat potencial pracovnika.

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

Identifikovat potfeby v oblasti rozvoje.

Poskytovat pracovnikovi piileZitost projednat své ambice s nadiizenym.

ZlepSovat vykon v budoucnosti (stanovovani cild a definovani postupti a podminek

jak jich doséhnout).

Nasledujicim krokem je vytvofeni systému hodnoceni personélu, tj. firemnich

zasad a pravidel tak, aby byl srozumitelny a propojujici se s dalsimi procesy v oblasti

fizeni lidskych zdroji, kterymi jsou programovani a planovani personélu, personalni

marketing, hmotna a nehmotna stimulace, kvalifika¢ni rozvoj, ocefiovani a dalsi. Pracovni

hodnoceni patii vSeobecné ve firmach k nejméné milovanym aktivitdm jak ze strany

nadfizenych, tak i jejich podfizenych. Byvaji stiznosti, Ze hodnoceni nefunguje a je

povazovano za nutné zlo, které nepiinasi efekt, ktery by mélo. Bez hodnoceni pracovnikl

se alevyrazné omezuje moznost ovliviiovat vykon a vykonnost pracovniki. Z tohoto

divodu je potieba zabyvat se tim, jak zménit systém, aby byl fungujici. (Hronik, 2007)
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3.4.3 Kiritéria hodnoceni

Pfed samotnym procesem hodnoceni pracovnikll, je potfeba zvazit, co vlastné ma
byt hodnoceno. Musi byt nastavena kritéria, ktera budou piiméfena k vykonu dané prace.
Nejéastéji byvaji uzivana kritéria jako kvantita, kvalita a véasnost plnéni. Casto byvaji tato
Kritéria upravovana detailnéji. JelikoZ hodnoceni pracovniho vykonu neni zaméfeno jen na
vysledky prace, ale i na pracovni, socialni a dalsi schopnosti jedince, nize je uveden mozny

vycet kritérii k jednotlivym oblastem. (Koubek, 2006)

Vstupy - znalost prace, dovednosti, fyzicka sila, vzdélani, diplomy, osvédéent,
podnikavost, cilevédomost, ctizddostivost, samostatnost, spolehlivost, vytrvalost,
ptizplisobivost, organiza¢ni schopnosti, verbalni schopnosti, znalost jazykil, loajalita,

Cestnost, odolnost vici zatizeni a stresu. (Koubek, 2006)

Procesy - ochota ptijimat tkol, dodrzovani instrukci a pravidel, hospodérnost, fadna
dochdzka, podavani zlepSovacich navrhi, ochota ke spolupraci, vztahy ke
spolupracovnikim a zaméstnanctim, chovani k nadfizenym nebo podiizenym, styl vedeni

lidi. (Koubek, 2006)

Vystupy - prodej vyrobki a sluzeb (realizované vysledky prace), mnozstvi
vyrobenych vyrobkl a poskytnutych sluzeb (mnozstvi prace), kvalita vyrobkl a sluzeb
(kvalita prace), zmetkovitost, Grazovost, mnozstvi obslouzenych zakaznikt, spokojenost

zakaznikt, mnozstvi reklamaci. (Koubek, 2006)
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Na nize uvedeném obrazku Ize pozorovat, jak jsou jednotlivé ¢asti spolu tizce propojeny.

Obréazek 2 - Pfedmét hodnoceni

vstupy procesy vystupy
Rysy, Pracovni vykon Vysledky prace
schopnosti a Akce Vysledky
dovednosti Sedek Aktivity Tedek Vyroba
zameéstnancl Chovani Sluzby

Systém hodnoceni pracovniku

Informace

Népravné akce

Zdroj: volné dle Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997

Pti vybéru kritérii z oblasti vstupli by méla byt uvazena skutecnost, Ze tyto kritéria
jsou neméfitelna a jde spiSe o subjektivni ptistup. Pfi vybéru kritérii z oblasti vystupt je
potifeba stanovit normy vykonu a definovat jaké namétené hodnoty jsou Zadouct, ptijatelné
a nepftijatelné. Vyskytuje se zde také hrozba subjektivniho a neptfesného hodnoceni.
Hodnoceni pracovnikii podle vykonané prace muze byt také zavadéjici. Hodnoceni vykonu
vazané na odménovani mize ve firmé vytvaret Spatnou kulturu, protoZe posiluje hierarchii,
oslabuje kolegialitu, brani kolektivnimu feSeni, odrazuje od oteviené diskuze a lehce se

zpolitizuje. (Petrové, 2014)

3.4.4 Metody hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnanci
K hodnoceni pracovniki existuje mnoho riznych metod, které mohou byt jeste

dale modifikovany.Dle odborné literatury Hronik(2007), Kleibl(2000), Koubek(2006) byly

vybrany zakladni a zaroven nejvice pouzivané nasledujici metody:
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Hodnoceni podle stanovenych cilt (podle vysledk)

Hodnocenipracovnikii musi byt zaloZzeno na komparaci stanovenych cili a
konkrétniho pracovniho vykonu pracovnika, které vyplyvaji z dohody o pracovnim
vykonu. Metoda je vyuzivana spiSe pro hodnoceni vedoucich pracovnikd a specialist,
alestale vice se uplatiiuje i u ostatnich pracovnikt. K efektivnimu hodnoceni podle cilu, je

potieba dodrzet nasledujici podminky:

- cile musi byt kvantifikovatelné a objektivné méfitelné,
- cile by mély byt dosazitelné,
- mély by byt formulovany pisemné, jasn¢, strucné a jednoznacné,

- stanovovani cilil by mélo probihat v sou¢innosti s pracovnikem.

Vyhoda této metody spociva v umoznéni zapojeni pracovnikti do stanovovani
cilt acest, jak téchto cilit dosdhnout, coz je vice motivuje ke splnéni cili. K nevyhoddm
patii obtiznost stanoveni kvantifikovatelnych a métitelnych cila pro vedouci pracovniky a

specialisty, obtize pfi vyjednavani o nich a tudiZ ¢asova narocnost metody.

Hodnoceni na zakladé plnéni norem

Uziti této metody spociva ve stanoveni norem, odsouhlaseni téchto pracovnikem
a poté porovnani skute¢ného vykonu pracovnika s normami.

Vyhodou této metody je hodnoceni vykonu za pomoci skute¢né objektivnich
meéfitek. Musi byt vSak splnén piedpoklad, Ze se podaii spravné stanovit normy a je
vytvofen souborspravedlivych a pfiméfenych ukazatelti.

Nevyhodou mize byt nemoZnost porovnat vykon na rlaznychkategoriich

pracovnich mist.

Hodnoceni volnym popisem

Metodavolnym popisem je zpravidla univerzalni a byva povazovana za
nejvhodnéjsi metodu k hodnoceni manazerti atvurCich pracovnikli. Hodnotitel posuzuje
pracovni vykon hodnoceného podle ptedem nastaveného seznamu polozek hodnoceni.
Vysledek hodnoceni mize byt do jisté miry subjektivni, zalezi navyjadiovacich
schopnostech hodnotitele, moznym ovlivnénim osobnim vztahem khodnocenému apod.,

coz neumoziuje objektivni srovnani hodnoceni riznych hodnotiteli.
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Hodnoceni pomoci stupnice

Metoda hodnoceni pomoci stupnice je jednou z nejpouzivanéjsich k hodnoceni
pracovniki. Muze byt vyuzita dokonce i pro ucely sebehodnoceni. Jsou hodnoceny
jednotlivé aspekty prace zvlast, mazou jimi byt napf. mnozstvi prace, kvalita prace,
samostatnost, pfesnost, znalost prace atd. Stupnice mohou byt vyjadieny formou ¢iselnou,
grafickou nebo slovni.

Ciselna stupnice obsahuje ¢iselné hodnoty, které mohou mit riiznou véhu dle
vyznamu Kritéria.

Graficka stupnice zobrazuje grafické vyjadieni hodnot kritérii na tsecce.

Slovni stupnici (jednoslovni stupnici)si 1ze piedstavit obdobné jako Skolni vysvédceni nebo
vytvoteni odstupniovanych charakteristik vykonu pracovnika.

Vyhodou metody hodnoceni dle stupnice je pifedevsim v jeji univerzélnosti a
relativni jednoduchosti. Lze ji vyuzit k hodnoceni jakychkoliv strdnek pracovniho vykonu i
souhrnného pracovniho vykonu, je vhodna pro porovnavani vykonu jednotlivych
pracovnikll stejné kategorie. Lze ji pouzit i pro sebehodnoceni a hodnoceni nadfizenych
podfizenymi pracovniky. Je vhodnym nastrojem hodnoceni pracovnikii v ramci koncepce
fizeni pracovniho vykonu.

Nevyhodou metody mtze byt naro¢nost na pripravu formulafd, hodnotiteli
ihodnocenych. Problém muze nastat pfi vybéru jednotlivych kritérii hodnoceni a stanoveni
poctu stupint hodnoceni. Hodnotitelé vzdy nemusi porozumét slovnimu popisu, to poté
muze vést k urcité neporovnatelnosti hodnoceni vykonu pracovnikti hodnocenych riznymi
hodnotiteli. Hodnoceni mize byt zkresleno subjektivnim pohledem na vykon pracovnika a

snaha hodnoticich osob, jednat tak, aby nebylo nikomu ubliZeno.

Metoda BARS (BehaviorallyAnchored Rating Scales)

Jedna se o klasifika¢ni stupnici pro hodnoceni pracovniho chovani. Metoda
hodnoti chovani pozadované k spésnému vykonavani prace. Zaméfuje se na pristup k
praci, dodrzovani ur¢itého postupu pii praci a ucelnosti vykonu, tedy na pracovni chovani.
Je vychazeno z toho, ze zadouci pracovni chovani ma za nasledek i efektivni vykonavani
prace. Stupnice je vyhotovena pro kazdy tkol vykonavany na pracovnim misté, pracovni
chovani pii plnéni ukolu byvé zaraditelné do pécti az sedmi obodovanych stupiid,z nichz

kazdy je doplnén konkrétni vzorovou slovni charakteristikou chovani slouzici jako voditko
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pro hodnotitele. Hodnotici stupnice je zpravidla pfipravovana nadfizenymi pracovniky
spole¢nés pracovniky na ptislusnych pracovnich pozicich.

Vyhodou metody je spoluprace pracovnikd na piipravné fazi hodnoceni. Tim se
zvysuje pravdépodobnost, ze hodnoceni bude pro pracovniky piijatelné.

Nejveétsi nevyhodou metody je jeji naro¢nost a usili ve fazi piipravy, Kterd

zahrnujenutnost vytvofit rizné formulafe pro rtizné pracovni pozice v organizaci.

Sebehodnoceni

Metodu sebehodnoceni Ize pouzit jako doplnék k nékteré z ostatnich metod nebo
jako pfiprava na rozhovor s nadfizenym pracovnikem.

Vyhody metody sebehodnoceni jsou v tom, ze napomaha vytvofit méné tisnivou
a pozitivngjsi diskusi, aktivné zapojuje hodnocené¢ho do procesu hodnoceni a hapomaha k
redukcidefenzivniho chovani.

Pii sebehodnoceni mutize nastat i fada nevyhod. Pracovnici musi znét jasné cile a
normy, na zéklad€ kterych miizou hodnotit svlij vykon, mezi hodnocenym a hodnotitelem
musi existovat ovzdusi vzajemné divéry, hodnoceni pracovnici musi byt piesvédceni, ze
hodnotitelé nezneuziji jejich poctivého sebehodnoceni. Déle existuje riziko, ze pracovnici
budou nadhodnocovat svilj vykon, zejména pokud je hodnoceni pouzito pro odméenovani.
Hodnotitelé jsou pak nuceni jejich sebehodnoceni korigovat. V piipadé vsak nejde o
penize, lidé maji tendenci se spiSe podhodnocovat a tim usnadnit prib&h procesu

hodnotiteltim, kteti toho mohou vyuzit k posileni sebedtivéry hodnoceného.

Hodnoceni podle kompetenci

Hodnoceni podle kompetenci je novym zptisobem fizeni a hodnoceni pracovnik,
ktery je vyuzivan stale vétSsim poctem zahrani¢nich firem. U Ceskych firem se zatim tolik
Casto nevyskytuje. Model je zaloZzen na tom, Zze jsou kompetence pojimany jako
zpusobilosti. Predstavuji soubor urcitych predpokladii k urcité ¢innosti, proto maji blize k
¢innosti samotné nez k vlastnosti ¢i rysu. Kompetence jsou tedy definovany na zakladé
analyzy ¢innosti.

Efektivni kompetencni model vychazi z o¢ekavaného a pozorovatelného chovani,
obsahuje nanejvyse 10-12 jednotlivych kompetenci, plati pro vSechny pracovniky, nebo

alespon pro kli¢ové pozice ve firm¢. Kompeten¢ni model je sdileny, coz znamena, ze byl
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vytvoren nejen shora, ale 1 zdola a po jeho vytvoreni je neustale ozivovan.

3.45 Zpétna vazba

Nedilnou soucésti hodnoceni je poskytovat pracovnikiim zpétnou vazbu tykajici
se jejich pracovniho vykonu, aby se jejich vykon mohl zlepSovat. Pfi sdélovani zpétné
vazby se vyzaduje od hodnoticiho citlivost, ale zaroven otevienost. Nejprve je také dobré
si ovéfit, zda podprimérny vykon pracovnika nebyl zptsoben napi. nedostateCnym
vycvikem, §patnymi pracovnimi podminkami atd. (Thompson, 2007)

Hronik (2007) uvadi, ze aby doslo ke skute¢né konstruktivni zpétné vazbé, je
nutné, aby zpétna vazba piichazela neustale a odevsud. Déle uvadi t¥i zdkladni podminky,
které by mély byt dodrzeny, aby byla zpétna vazba ¢inna.

- Nesugestivni hodnoceni — nepodsouvat hodnocenému, Ze néco udélal $patné nebo
dobfte.

- Popis chovani — poskytnout informace o chovani a zaroven se vyhnout jakémukoli
utoku na osobu. Hodnoceny takto spiSe nezddouci chovani zméni, nez kdyz se bude
branit itokiim na osobu.

- Nezobecniovani — poukdzat na konkrétni situace, popis musi byt poddn piesné,
stru¢né a srozumitelné.

Se zpétnou vazbou souvisi tzv. sendvicova pochvala, kdy hodnotici nejprve

pfijde s pozitivni informaci a poté piejde k negativni. (Hronik, 2007)

3.4.6 Chyby v procesu hodnoceni

V pribéhu procesu hodnoceni zaméstnanci muze dojit k mnohym pochybenim,
jejichz néasledkem muze byt snizeni efektivity persondlni ¢innosti, nebo dokonce negativné
ovlivnit fizeni vykonu. Znalost moznych chyb je prosp&$na hlavné proto, abychom se jim
dalo predchézet.

Dle Dvotakové (2007) 1ze rozd€lit mozné chyby pfi hodnoceni zaméstnancti do
tii zakladnich skupin. Tyto chyby se mohou vyskytnout v systému hodnoceni, ze strany

hodnocenych a hodnotiteld.
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e Chyby v systému hodnoceni
Mohou byt zptisobeny nevhodné zvolenym souborem hodnoticich kritérii, Spatnou
metodikou, nedostate¢nym zacvikem hodnotitelti, formalnosti hodnoceni, nedostatecnym
zapojenim pracovnikil na pritbéhu hodnoceni a formulovanim zavéri, rozdilnou naro¢nosti
kritérii u jednotlivych hodnotitelti a neadekvatni praci s vysledky hodnoceni.

e Chyby ze strany hodnocenych

Plynou z nedostate¢né informovanosti o ucelu a smyslu a jejich nedostatecném zapojeni do
procesu hodnoceni.

e Chyby ze strany hodnotitelt

Obvykle byvaji zptisobeny nedodrzenim zasad, ptipadné neznalosti spravné metodiky
hodnoceni. Nejcastéji je dopousténo nasledujicich pochybeni:

- Chybné nastavené méftitko stupnice (nespravné urceni pramerného vykonu), ktery
se projevuje piiliSnou shovivavosti nebo naopak enormni naro¢nosti, coz mize vést
ke snizeni motiva¢niho u¢inku hodnoceni.

- Centraliza¢ni tendence, kdy hodnotitel pouziva pouze priimérné hodnoceni a tim se
snazi vyhnout konfliktu. Timto pfistupem vSak zaméstnance spiSe demotivuje.

- Ptedpojatost nebo zaujatost hodnotitele, kdy se hodnoceni nevztahuje k vykonu
pracovnika, ale je ovlivnéno osobnimi sympatiemi ¢i antipatiemi, p¥ipadné
predchozimi zkuSenostmi nebo predsudky. Nasledkem je pracovniktiv pocit kiivdy
a muZe dojit i k odchodu z podniku.

- Kumulativni chyba, kdy je hodnotitel ovlivnén diivéjSimi vysledky zaméstnance a
tomu pak neni poskytnuta moznost vylepsit své hodnoceni, coz vétSinou zplsobi
demotivaci a zaméstnanec se o piipadné zlepSeni prestane snazit.

- Chyba mé¢fitka vlastniho pracovniho vykonu hodnotitele, ktery si za méfitko
vykonnosti misto objektivizované stupnice kritérii vykonu zvoli sviij vlastni vykon.

- Negativisticka chyba, kterou se hodnotitel soustfedi na negativni stranky
pracovniho vykonu na ukor téch pozitivnich, a to i v ptipad¢, kdy je k pochvale
diavod. Hodnoceny zaujima obrannou reakci a ztraci motivaci.

- Arogantni postoj, v kterém hodnotitel neptipousti moznost diskuse o vysledcich
hodnoceni a neakceptuje ptipadné argumenty ze strany hodnoceného. Dusledky

jsou podobné jako v piedchozim ptipade¢.
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Halo efekt, kdy je hodnoceni zaméfeno se na jeden napadny pozitivni ¢i negativni
znak pracovniho chovani. Takto ovlivnén hodnoti i ostatni vlastnosti ¢i slozky
pracovniho vykonu. To pak vede k naslednému zkresleni vysledku hodnoceni.
Chyby favorismu, coZ jsou chyby proti etice a smyslu hodnoceni a zneuziti
hodnoceni. Lze sem zaradit naptiklad protézovani znamych, ptihlizeni k socidlnimu

postaveni, pohlavi, etnickym ¢i rasovym znaktim atd. (Dvorakova, 2007)
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3.5 Vicekriterialni rozhodovani

,Modely vicekriterialniho rozhodovéni zobrazuji rozhodovaci problémy, v nichz se
dasledky rozhodnuti posuzuji podle vice kritérii. Vicekriteridlnost charakterizuje témeét
kazdou rozhodovaci situaci. Zohlednéni vice kritérii pfi hodnoceni vnasi do feSeni
problému obtize, konflikty, které vyplyvaji z obecné kontroverznosti kritérii. Kdyby totiz
vSechna kritéria ukazovala na stejné feSeni, stacilo by pro volbu nejvhodnéjsiho rozhodnuti
jediné z nich. U¢elem modell v téchto situacich je bud’ nalezeni nejlepsi varianty podle
vSech uvazovanych hledisek, vylouceni neefektivnich variant, nebo uspofaddni mnoziny
variant.“ (Subrt a kol., 2011)

Naésledujici popis vybranych metod a pfistupli je pouze stru¢ny, bez hlubsiho

popisu jejich vypoctu.

3.5.1 Model vicekriterialni analyzy variant

Model vicekriterialni analyzy variant je tvofen konecnou mnozinou m variant, které
jsou hodnoceny podle n kritérii. Model je sestavovan za ucelem najit variantu, ktera je
podle vSech kritérii nejlépe hodnocena, variantu kompromisni, vyloucit neefektivni
varianty nebo sefadit varianty od nejlepsi po nejhorsi. (Subrt a kol., 2011)

Informace v matici mohou mit rtiznou formu. Kardinalni informace vyjadiuji
skuteéné hodnoty, kterych dosahly jednotlivé varianty pii hodnoceni podle jednotlivych
kritérii. Ordindlni informace vyjadiuji pofadi dané varianty podle jednotlivych kritérii.
Relativni informace pomeéfuji parové varianty mezi sebou podle jednotlivych kritérii
(Fiala, 2003).

Kritéria lze rozdélit podle jejich povahy na maximalizacni a minimaliza¢ni. U
maximaliza¢nich kritérii je vychdzeno ztoho, Ze nejlepSi varianty nabyvaji nejvysSich
hodnot. U minimaliza¢nich kritérii maji naopak nejlepsi hodnoty nejnizsi hodnoty. Pro
lep§i praci v matici je obvyklé prevedeni vSech kritérii na stejnou povahu.
(Subrt a kol., 2011)

Dle kvantifikovatelnosti jsou kritéria rozliSovdna na kritéria kvantitativni a
kvalitativni. Kritéria kvantitativni tvoii objektivné méfitelné udaje. Kvalitativni kritéria
jsou naopak velmi tézko objektivné zmeéfitelné, Casto to jsou hodnoty subjektivné
odhadnuté uzivatelem. V téchto ptipadech jsou pro hodnoceni vyuzivany riizné bodovaci

stupnice nebo relativni hodnoceni variant. (Subrt a kol., 2011)
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3.5.2 Saatyho metoda

Saatyho metoda slouzi ke stanoveni vah, které jsou hodnoceny expertem. Jde o
metodu kvantitativniho parového porovnavani kritérii. Kritéria jsou porovnavana v kazdé
dvojici variant proti sob¢ a nasledovné stanovena velikost preferenci. Pro ohodnoceni
kritérii se vyuziva devitibodova stupnice a pro presnéjsi vyjadieni 1ze vyuzit i mezistupneé.
(Subrt a kol., 2011)

1 —kritéria i a j jsou rovnocenna
3 — slab¢ preferované kritérium i pied j
5 — siln¢ preferované kritérium i pied j
7 — velmi silng preferované kritérium i pied j
9 — absolutné preferované kritérium i pied |
Porovnavanaje kazda dvojice kritérii a velikosti preferenci i-tého kritéria pted j-tym

kritériem se zapise do Saatyho matice. (Subrt a kol., 2011)

3.5.3 Dominovanost variant

V piipadé, ze jsou vSechna kritéria maximaliza¢ni, variantaa; dominuje variantu a;,
jestlize pro jeji ohodnoceni plati (i1, Yiz,---» Yik) = (Yj1, Yj2,---» Yjk), ale existuje alespon
jedno kritérium f), ze yi>yj.. Dominujici varianta je tedy takova, ktera je podle vSech

kritérii hodnocena lépe, neZ varianta dominovana. (Subrt a kol., 2011)

3.5.4 Kompromisni varianta

Kompromisni variantu lze definovat jako nedominovanou variantu, doporu¢enou
jako feSeni problému. Pokud neni cilem nalézt jedinou variantu feSeni problému, muze byt
vhodnym feSenim nalezeni vSech efektivnich variant a nasledné vylouceni variant
neefektivnich. Kompromisni varianta musi Vv kazdém piipadé spliovat podminku
nedominovanosti. Je-li varianta dominovanda, nema vibec smysl uvazovat o ni jako o
kompromisni. Existuje totiz varianta, ktera neni v zadném kritériu horsi neZ tato varianta a

je alesponi v jednom kritériu lepsi neZ tato varianta. (Subrt a kol., 2011)
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Existuje n¢kolik zpiisobt, jak kompromisni variantu stanovit:

3.55

Kompromisni varianta mtize byt varianta, kterd mé nejvétsi souCet néjakym
zpusobem normalizovanych hodnot ukazatelt. Zalezi na zptsobu standardizace
a normalizace hodnot, rizné metody preferuji rizné postupy.

Kompromisni variantu Ize dale definovat, jako variantu,ktera ma nejmensi
vzdalenost od variant idealni. VVzdalenost od ideélni varianty je chapéna jako mira
splnéni pozadavka hodnotitele na jeji ohodnoceni, jako kvalita jejiho ohodnoceni. |
zde existuje vice metod, které jsou zalozené na principu vzdalenosti od ideélni
varianty.

Kompromisni variantu je také mozné odvodit pomoci parovych porovnani hodnot
vSech dvojic variant podle vSech kritérii. Opét zaleZi na konkrétni metodé€, jakym

zplsobem se tato agregovana preference stanovi. (Subrt a kol., 2011)

Metoda vaZzeného souctu

Metoda vazeného sou¢tu je jednou z funkci metod uzitku. Vychéazi zteorie

maximalizace uzitku. Metodu je vhodné pouzit pfedev$im pro kvantitativni kritéria.Je

konstruovano celkové hodnoceni pro kazdou variantu, proto ji lze vyuzit jak k nalezeni

jedneé

nejlep§i varianty, tak kuspofddani variant od nejlepSi po nejhorsi.

(Subrt a kol., 2011)

Algoritmus metody je dle Subrta a kol. nasledujici:

Urceni idedlni a bazalni varianty

vypocet standardizované kriterialni matice R dle vzorce:

Yij —d;

Tk - g

vypocet agregované funkce uzitku pro kazdou z variant dle vzorce:

n
u(4;) = z W U
=
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kde w; jsou normované vahy jednotlivych kritérii.

Varianty jsou sefazeny dle jejich hodnot. Nejlepsi varianta ma hodnotuuzitku nejvyssi.

(Subrt a kol., 2011)

3.5.6 Metoda bazické varianty

Bazickou variantou se rozumi varianta, dosahujici nejlepSich ¢i predem
stanovenych hodnot z hlediska vsech kritérii. Uzitkovou funkci s vyuzitim bazické varianty
lze vytvofit porovnavanim hodnot dusledkt jednotlivych variant s odpovidajicimi
hodnotami v bazické variant. (Subrt a kol., 2011)

Je-li yj(b) hodnota j-tého kritéria v bazické variant€, pro uzitek kritéria vynosového

typu pii volbé i-té varianty plati:
ui=yi/y®i=1,2...,mj=12...,n.

U kritéria nakladového typu je dil¢i uzitek dan vztahem:
ui=yi®Myici=1,2,...,mj=1,2,...,n

Pro jednotlivé varianty jsouvypocitany agregované funkce uzitku a dle jejich hodnot jsou

varianty sefazeny.(Subrt a kol., 2011)

3.5.7 Metoda TOPSIS

Varianty jsou posuzovany z hlediska jejich vzdalenosti od ideéalni a bazalni
varianty. Je potfeba, aby varianty podle jednotlivych kritérii a vahy téchto kritérii byly
ohodnoceny kardinalng. (Subrt a kol., 2011)

Postup metody TOPSIS lze,dle Subrta a kol., popsat v nasledujicich krocich:

e Pokud nejsou vSechna kritéria maximalizacni, je nutné je na maximaliza¢ni pfevést,
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e vytvofeni normalizované kriterialni matice R = (rj; ) podle vzorce

— _Yi i G
T Ry 1,2,.mj=1,2.n.

e Vypocet normalizované vazené kriterialni matice W = (w;;) dle vzorce

e Nalezeni idedlni varianty (hy, hy, . . ., hy) a bazélni varianty (di, do, . . ., dp)
vzhledem k hodnotam matice W.

e Vypocet vzdalenosti jednotlivych variant od ideélni varianty dle vztahu

dF = \/zjn:l(zij — h)Zi=12..m

a od bazalni dle vztahu

dl_ = \/Z;}:l(zi}' - d])z, = 1;21--1m

e vypocet relativnich ukazatelli vzdalenosti variant od bazélni varianty se vypocte
podle vzorce

i
Ci = d?'-ll-di_’ 1= 1,2,..,m

Vypoctené hodnoty ukazatelli se pohybuji mezi 0 a 1, s tim ze hodnoty 0 nabyva
bazalni a hodnoty 1 idealni varianta. Varianty jsou nasledovné sefazeny dle hodnot
sestupné¢ a potiebny pocet variant SnevySSimi hodnotami tohoto ukazatele jsou

povazovany za feseni problému. (Subrt a kol., 2011)
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4 Prakticka cast

V praktické ¢asti diplomové prace je pouzit model vicekriterialniho rozhodovani v
oblasti hodnoceni zaméstnancti. Pro konkrétni je zvolena skupinaSestnacti vykonnych
pracovnikit vyrobniho podniku. Spole¢nost si ptala spolupracovat anonymné, proto bude
dale oznacovana pouze jako ,, spolecnost “.

Po konzultaci s HR oddélenim as pfimym nadtizenym pracovniku, byla definovana
kritéria, podle kterych jsou pracovnici hodnoceni a kterd jsou pievedena do
vicekriteridlniho modelu.Nejprve jsou pomoci metody Saatyho vah stanoveny vahy pro
jednotliva kritéria. V ramci multikriterialni analyzy je aplikovana metoda vazeného soucétu

bodtl, metoda vazeného souctu, metoda bazické varianty a metoda TOP SIS.
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4.1

Popis vybrané organizace

4.1.1 Organizacni struktura vedeni spole¢nosti

Supervisor 1

Supervisor 2

Supervisor 2

Supervisor 2

Obréazek 3 - Organizaéni struktura spole¢nosti

Deputty Plant Manager

Operation Manager

l

Production Manager

Logistics Manager

Methods Manager

Quality Process
Leader

Facility Mainteance
Leader

Customer Service
Supervisor

Production Supervisor
Stamping Hall A+B

Logistic Supervior
Shipment&Expediton

Production Supervisor
Secondary

Logistic Supervisor
RM warehouse Leader

L—| Mainteance Leader

Zdroj: Interni dokumentace spolecnosti
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4.1.2 Organizac¢ni struktura tymu vykonnych pracovniku

Predmétem hodnoceni je tym Sestnacti pracovnikd, ktefi pracuji ve dvou sménach.
Obéma sménam je piimo nadtizeny supervizor kvality, kterymimo jiné také mési¢né

provadi hodnoceni pracovniki.

Organizac¢ni struktura je nasledujici:

Obrazek 4 - Organizaéni struktura oddéleni

Quality Production Supervizor

Sménal Sména 2
P1 P9
P2 P10
P3 P11
P4 P12
P5 P13
P6 P14
P7 P15
P8 P16

Zdroj: Interni dokumentace spolecnosti
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4.1.3 Popis vybrané pracovni pozice

Piedmétem hodnoceni je skupina Sestnécti pracovnikti na pracovni pozici Operator-

Inspektor kvality. V pfiloze ¢. 8.2 se nachazi tabulka, v niz je veSkery vycet pozadavku,

které musi pracovnici spliovat, aby mohli byt na danou pozici piijati. Z tabulky vyplyva,

ze pozadovana je pouze dosazend uroven ukonceného vzdélani, a to stfedni Skola

s maturitou v oboru technického sméru. Praxe v oboru neni pro pfijeti nutna.

Pracovnikiim je piimo nadtizeny Supervizor kvality, ktery je zodpovédny za jejich

mésiéni hodnoceni.

Napln prace operatoru kvality a jejich povinnosti jsou nasledujici:

Schvaluji vyrobu dle vyrobnich a kontrolnich instrukci,

kontroluji pribéh vyroby a vyrobky dle vyrobnich instrukci a kontrolnich instrukeci,
provadi kontrolu v pribéhu vyroby,

zastavuji vyrobu v piipadé zjisténi neshody,

navrhuji zmény v instrukcich pro provadéni kontroly kvality,

provadi zapisy o provedenych kontrolach a zajiSt'uji archivaci téchto zprav,

znaji pravidla platici v kvalité a cely vyrobni systém spoleénosti,

spolupracuji denné na plnéni cila,

pted zahajenim samotné vyroby zkontroluji jim svéfené pracovisté dle vyrobnich
instrukci a organiza¢niho fadu,

dle svych schopnosti a zdravotni zpusobilosti plni v§echny ukoly,které maji svétené
od svého nadfizeného,

ucastni se vSech Skoleni, které jsou stanoveny pro tuto pracovni pozici,

plné€ spolupracuje pii auditech,

udrzuji potadek na pracovisti,

dodrzuji pravidla bezpecnosti prace a pozarni ochrany a vSechny zasady zivotniho
prostiedi,

pouzivaji piedepsané osobni ochranné pracovni pomiicky,

jsou povinni hlasit svému nadiizenému jakékoliv ohroZeni zdravi osob a mozné
poskozeni majetku nebo Zivotniho prostiedi, popt. jakékoliv poSkozeni strojii a

zafizeni, které¢ by mélo vliv na bezpecnost osob,
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e nesmi pouzivat osobni ochranné pracovni prostiedky, stroje a zafizeni, které jsou
jakymkoliv zptisobem poSkozeny

e vykonavaji pouze ty pracovni ¢innosti, se kterymi byli seznameni. Nesmi provadét
pracovni ¢innosti,pro které nebyli proskoleni.Nesmi pouzivat ty stroje a zafizeni, u
nichZ nebyli seznameni s technologickym postupem a bezpeénym zpusobem

pouzivani.

Na zakladéCinnosti, Které jsou pracovnici povinni dodrzovat, jsou odvozena
kritéria, ktera slouzi pro jejich hodnoceni. Podle toho, jak dobie pracovnici kritéria
dodrzuji, jsou mésiéné ohodnoceni svym nadtizenymSupervizorem kvality. Na zakladé

r~ o1

vysledkt hodnoceni je pracovnikiimpierozdélen mési¢ni bonus.
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4.2 Sestaveni modelu VAV

4.2.1 Ildentifikace a navrh kritérii

Po konzultaci se specialistou HR a nadfizenym tymu operatort kvality byly na
zakladé Cinnosti, které jsou pracovnici povinni dodrzovat, odvozeny Kritéria pro systém
hodnoceni. Supervizor kvality mésiéné ohodnoti kazdého zaméstnance ve svém tymu
podlectyt kritérii, ktera zahrnuji dalsi komponenty. Jestlize pracovnik vSechny
komponenty dodrzi, miize mu byt ptidéleno az 20 bodi. Jestlize n&jakou z komponent
nedodrzi,bod mu za ur¢itou komponentu neni ptidélen. V piipadé, ze pracovnik provede
néjaky mimorfadny vykon, za ktery zaslouzi byt odménén, mize mu byt vyjimecné

piidéleno 5 bodd v osobnim ohodnoceni.

Odvozena kritéria pro hodnoceni vykonnych pracovniki jsou nasledujici:

K1 - Standardy

Pracovnik je zde hodnocen podle 6 komponent, za které mize obdrzet 0 — 6 bodu.
Kritérium je maximalizacni, tudiZ jestlize pracovnik splni veSkeré obsaZené komponenty,
obdrzi od vedouciho pracovnikacelkem 6 bodu. Jestlize n¢které z komponent nevyhovuje,
bod mu za ni neni pfidélen.Hodnota Kritéria standardy, v modelu vicekriteridlni analyzy
variant, predstavuje soucet celkem ziskanych bodi.

- Maximaliza¢ni kritérium

- Kvantitativni kritérium

- Kardinalni typ informace

Hodnocené komponenty:

e Pouzivani ptfedepsanych ochrannych pracovnich prosttedki dle charakteru
vykonavané prace
- Hodnota 0 -1

e Vcasny pfichod na pracovisté, dodrZzovani pracovnich prestavek

- HodnotaO-1
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e Dodrzovani pokynt ptimych nadfizenych a vedoucich pracovnikt

- Hodnota0-1

e Plnéni vSech pracovnich ukolu v rdmci sjednaného druhu prace
- Hodnota0-1

o Ucast na kolenich, dle pokynti nadiizenych pracovniki

- Hodnota0-1

e Dodrzovani poradku v aredlu spole¢nosti a na pracovisti

- Hodnota0-1

K2 - Dovednosti

Kritérium dovednosti zahrnuje dvé komponenty, podle kterych je pracovnik
hodnocen. Kazda z téchto komponent ma hodnotu dvou bodu. Jestlize pracovnik splni obé&
dvé komponenty, mize v souctu ziskat maximalné 4 body.

- Maximalizac¢ni kritérium

- Kvantitativni kritérium

- Kardinlni typ informace

Hodnocené komponenty:

e Vyuzivani svych nejlepSich schopnosti k plnéni tikoli, aktivni podpora dalsich
zamé&stnancl

- Hodnota 0 — 2
e Pfizpusobitelnost zménam pracovnich podminek, postupt i technického

zafizeni

- Hodnota0 -2
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K3 - Flexibilita

Flexibilita je dopliujicim kritériem k dodrzovani dochéazky. Jestlize pracovnik
nema zadnou absenci a odvadi zadouci pracovni vykon, mize maximalné ziskat 10 bodua.
Napt. pokud zaméstnanec marodi 3 dny v mésici a zbytek meésice je jeho vykon
nadstandartni oproti zaméstnanci, ktery ma kompletni dochazku, ale jeho vykony jsou

prumérné, je na uvazeni nadfizeného, kolik bodit mu z dochézky strhne.

- Maximalizac¢ni kritérium
- Kvantitativni kritérium

- Kardinalni typ informace
- Hodnota 0-10

K4 - Osobni ohodnoceni

V osobnim ohodnoceni mé nadfizeny pracovnik moZnost ohodnotit pracovniky za
mimotadné vykony specialnim bonusem. Jestlize pracovnik odvede mimotadny vykon, za
ktery, dle uvazeni vedouciho pracovnika, zaslouzi ziskat nadstandartni hodnoceni, muze

mu byt vyjime¢né udéleno az 5 bodu.

- Maximaliza¢ni kritérium
- Kvantitativni kritérium

- Kardinalni typ informace
- Hodnota 0 -5

4.2.2 Ohodnoceni kritérii dle Saatyho matice

Saatyho matici Ize porovnat vyznamnost jednotlivych kritérii, podle kterych jsou
pracovnici  hodnoceni. Vyznamnost kritérii byla stanovena po konzultaci
s hodnotitelem,v zavislosti na tom, jak velkou vyznamnost maji pii hodnoceni pracovnik.
Jednotliva kritéria jsou v matici navzajem porovnavana tzv. kazdé s kazdym. Jestlize
fadkové kritérium hraje pii hodnoceni vyznamnéjsi roli je mu pfifazena hodnota dle

stupnice a naopak horSimu kritériu, je pfifazena hodnota pievracené piislusné hodnoty ze
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stupnice. Jak je jiz zndmo z teoretické casti, 1 vyjadiuje rovnocennd kritéria a 9 absolutni
preferenci tadkového kritéria pred sloupcovym. Po porovnadni kritérii je vypocten
geometricky primér a normalizované véhy, z kterych je ureno pofadi vyznamnosti

jednotlivych Kkritérii.

Tabulka 1- Ohodnoceni kritérii pomoci Saatyho matice

7 1,800103 0,3295725

2 1 3 7 2,54573 0,4660859

0,33 0,33 1 5 0,86334 0,1580649

0,14 0,14 0,20 1 0,25276 0,0462767
Suma 5,461933 1

Zdroj: vlastni zpracovani

Po vypoéteni normalizovanych vah a stanoveni potfadi vyznamnosti jednotlivych
kritérii je z tabulky zfetelné, Ze nejvyznamnéjsi roli hraje pfi hodnoceni K2 - dovednosti
pracovniki. Druhym nejvyznamnéjsim kritériem je K1 - dodrzovani nastavenych
standardd na pracovisti. Tretim méné vyznamnym kritériem pii hodnocenije K3 —
flexibilita pracovniki, ktera je pouze dopliujicim kritériem k jejich dochazce. Nejméné
vyznamnou roli hraje pfi mésicnim hodnoceni K4 - osobni ohodnoceni, v kterém jsou
pracovnici hodnoceni pouze za mimotadné vykony.

Vzhledem kekritériu K2 - dovednosti, kterému byla pfifazena pii hodnoceni

nejveétsi vaha, jsou kritéria v nasledujicim vztahu:

e K1 - standardy je 1,4 nasobek kritéria K2 — dovednosti. Ze vztahu kritérii je
o¢ividné, ze pii hodnoceni pracovniki maji témér stejné velkou vahu a jsou obé
velmi vyznamné.Hodnotitel kritériim pfifazuje vysokou vyznamnost, nebot’ to,
jak pracovnici plni nastavené standarty a vyuZzivaji svoje nejlepsi dovednosti, je

nejvyznamnéj$i podminkou k dosazeniefektivnihopracovnihovykonu.
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o K3 - flexibilita je 2,9 nasobkem kritéria K2 — dovednosti.Kritérium dovednosti
je pouze slab¢ preferované pied kritériem flexibilita. Flexibilita je dopliujicim
kritériemk dodrzovani dochazky a lze zde ohodnotit to, jak je zamésthanec

V praci ptitomen a jaky vykonava pracovni vykon.

e K4 — osobni ohodnoceni je 10,1 ndsobkem kritéria K2 — dovednosti.Kritérium
dovednosti je pfi hodnoceni velmi siln¢ preferovanépied Kritériem osobni
ohodnoceni. Hodnotitel mu piiklada vétsi vahu, nebot’ vyuzivani dovednosti
pracovnikl je nezbytné k dosazeni kazdomeési¢nich cili. Naproti tomu osobni
ohodnoceni, je udélovano pouze za mimoiadné vykony, které mohou mit vliv
na efektivitu pracovniho vykonu, ale nemusi. I piesto, Ze osobnimu hodnoceni
neni pfidélena velka vaha v mé&siénim hodnoceni pracovnikd, kritérium zistane
v modelu ponechéno, nebot lze zn¢ pozorovat napiiklad dlouhodobou

proaktivitu pracovniku.

4.2.3 Sestaveni modelu VAV

Na zakladé ¢innosti a povinnosti, které jsou pracovnici povinni dodrzovat, byl
odvozen seznam kritérii, kterd byla kvantifikovana a jsou pievedena do nasledujici

kriterialni matice.
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Tabulka 2 - Model vicekriterialniho rozhodovani
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Zdroj: vlastni zpracovani

Levy sloupec matice piedstavuje seznam vSech vykonnych pracovniki, ktefi jsou
predmétem hodnoceni. V hornim tadku matice je vycet vSech kritérii, podle kterych jsou
pracovnici hodnoceni. Obsahem matice jsou hodnoty, kterych tyto kritéria nabyvaji.
VSechna kritéria jsou maximaliza¢ni a kvantitativni, tudiZz pfi vyhodnoceni modelu bude

vychazeno z toho, ze nejvykonnéjsi pracovnici budou ohodnoceni nejvyssim poétem bodu.
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4.3 Analyzamodelu VAV

4.3.1 Dominance v modelu

Ze sestaveného modelu byla odvozena idealni a bazalni varianta, pomoci kterych
bude model vyhodnocen.

Ideélni varianta predstavuje v nasem piipad¢ hypotetickou variantu, kterd dosahuje
souCasné¢ ve vSech kritériich nejlepSich moznych hodnot. ldedlni variantu by mohl
predstavovat pracovnik P10, ktery dosahuje ve vSech kritériich nejlepSich moznych
hodnot, avsak v Kritériu standarty této podmince nevyhovuje.

Bazélni varianta je taktéz hypoteticka varianta, kterd naopak nabyva ve vSech

Kritériich nejnizsich hodnot. Zadna takova varianta v sestaveném modelu také neexistuije.

Tabulka 3 - Idealni a bazalni varianta

Zdroj: vlastni zpracovani
Dominance

Varianta A dominuje variantu B v pfipad¢€, Ze jsou hodnotyvarianty A ve vSech
kritériich vyssi nebo rovny jako hodnoty kritérii varianty B. OvSem hodnoty nesmi byt
stejné ve vSech kritériich, vzdy musi byt v alesponn jednom kritériu lepsi. Dominujici
varianta je tedy takova, kterd je podle vSech kritérii hodnocena lépe, neZz varianta
dominovana.

Po peclivém prozkoumani sestaveného modelu, bylo zjiS§téno, Ze model neobsahuje
zadnou variantu, ktera by t¢émto podminkam vyhovovala. V modelu tedy Zadné dominujici
varianta nenachazi.

V nize uvedeném polygonu je zachycen vztah mezi hodnotami kritérii prvnich osmi
nejlépe hodnocenych pracovnikd. Pro lepsi orientaci je v polygonu promitnuta ideélni a

bazalni varianta.
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Graf 1- Dominance variant
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Zdroj: vlastni zpracovani

Ze vztahu je zfetelné, ze zadna z variant pfesné¢ nekopiruje idedlni ani bazalni
variantu. Nejvice se idealni variant¢ svymi hodnotami pfiblizuje pracovnik P10 a
pracovnik P3, avsak v kritériu standarty ani jedna z téchto variant idealni varianté
neodpovida.

Protoze je v modelu mnozina nedominovanych variant, budou dale aplikovany dalsi

metody vicekriterialniho rozhodovani.

Kompromisni varianta

Pro nalezeni kompromisni varianty je nutné se soustfedit na nedominované
varianty, tedy na takové, ke kterym neexistuje Zzadna varianta, ktera by je
dominovala.Jestlize je varianta dominovana, nelze ji povazovat za kompromisni.

Na zakladé této podminky byl model prozkouman a bylo zjisténo, ze v modelu

zadna kompromisni varianta obsazena neni.
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4.3.2 Uziti metod vybéru kompromisnich variant

Vazeny soucet bodi

Metoda vazeny soucet bodii predstavuje soucin vah jednotlivych kritérii s hodnotou
jednotlivych variant dle kazdého kritéria.VSechna kritéria jsou maximaliza¢ni, tudiz
nejlepsi varianta dosahuje nejvyssi hodnoty. Variantdm je urceno potadi, kde 1 ptedstavuje

variantu s nejvyssim poctem bodt a naopak 16 variantu s nejnizs§im poctem bodu.

Tabulka 4 - Vazeny soucet bodu

4 2 7 0 13 3,356919 13
5 4 6 0 15 4,460599 7
4 4 9 5 22 4,836606 4
2 4 8 0 14 3,78801 10
5 2 6 0 13 3,528427 12
6 4 7 0 17 4,948237 3
4 2 9 0 15 3,673049 11
4 2 7 0 13 3,356919 13
5 4 7 0 16 4,618664

5 4 9 5 23 5,166179 1
4 2 2 0 8 2,566594 16
6 4 6 0 16 4,790172 5
3 2 9 0 14 3,343476 15
3 4 7 0 14 3,959518 9
6 4 8 0 18 5,106302 2
4 4 7 0 15 4,289091 8

Max Max Max Max
0,329573| 0,466086 | 0,158065 | 0,046277

Zdroj: vlastni zpracovani

Jelikoz neni potieba najit jedinou variantu feseni, lze na zaklad¢ ptidélenych bodl
najit mnozinu variant S nejvy$$im pocétem bodud, kteréptedstavuji nejlépe hodnocené
pracovniky. Dle metody vazeného souétu bodilze do mnoziny nejlepSich pracovniki

zatadit pracovnikaP10, P15 a P6.
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Metoda vaZzeného souctu

Pro vypocet metody vazeného souctu je nejprve potieba urcit pro kazdé kritérium
z kriterialni matice idealni (h;)a bazalni (d;) variantu:
hj = (6;4:9;5)
di=(2;2;2;0).

Déle jsou vypocteny hodnoty standardizované kriteridlni matice a stanovena
hodnota agregované funkce uzitku. Variantam je pfifazeno pofadi, které je sefazuje od

nejlepsi po nejhorsi.

Tabulka 5 - Metoda vazeného souctu

0,5 0 0,714285714 0 0,277690071 13
0,75 1 0,571428571 0 0,803588607 7
0,5 1 1 1 0,8352145 5

0 1 0,857142857 0 0,601570286 10
0,75 0 0,571428571 0 0,337502607 11

1 1 0,714285714 0 0,908562571 3
0,5 0 1 0 0,3228515 12
0,5 0 0,714285714 0 0,277690071 13
0,75 1 0,714285714 0 0,826169321 6
0,75 1 1 1 0,91760775 2
0,5 0 0 0 0,1647865 16

1 1 0,571428571 0 0,885981857 4
0,25 0 1 0 0,24045825 15
0,25 1 0,714285714 0 0,661382821 9

1 1 0,857142857 0 0,931143286 1
0,5 1 0,714285714 0 0,743776071 8

Zdroj: Vlastni zpracovani

Z vyslednych hodnot funkce uzitku Ize pozorovat, ze hodnoty nejlepSich variant

jsou relativné vyrovnané. Nejvyssiho uzitku dosahuje pracovnik P15, P10 a P6.

59



Metoda bazické varianty

Bazickou variantou je varianta, dosahujici nejlepSich hodnot z hlediska vsech

kritérii. S vyuzitim bazické varianty lze vytvofit uzitkovou funkci porovnavanim hodnot

dusledku jednotlivych variant s odpovidajicimi hodnotami v bazické varianté.

Pro vypocet je predpokladano, ze bazicka varianta je varianta idealni: h

(6;4;9;5).Jsou stanoveny typy kritérii a vahy, které jsou pievzaty ze Saatyho matice.

Nejprve jsou propocteny vztahy dle teorie o bazické varianté. Poté jsou spocteny hodnoty

agregovanéhouzitku, dle néj jsou varianty sefazeny od nejlepsi po nejhorsi.

Tabulka 6 - Metoda bazické varianty

Zdroj: vlastni zpracovani

60

0,666666667 0,5 0,777777778 0 0,575697778 13
0,833333333 0,666666667 0 0,846106833 7
0,666666667 1 1 0,890143333 5
0,333333333 0,888888889 0 0,716445889 10
0,833333333 0,5 0,666666667 0 0,613063833 11
1 1 0,777777778 0 0,918598444 3
0,666666667 0,5 1 0 0,610823333 12
0,666666667 0,5 0,777777778 0 0,575697778 13
0,833333333 1 0,777777778 0 0,863669611 6
0,833333333 1 1 1 0,945072167 1
0,666666667 0,5 0,222222222 0 0,487883889 16
1 1 0,666666667 0 0,901035667 4
0,5 0,5 1 0 0,5558945 15
0,5 0,777777778 0 0,753811944 9
1 0,888888889 0 0,936161222 2
0,666666667 0,777777778 0 0,808740778 8
Max Max Max Max
0,329573 0,466086 0,158065 0,046277




Dle vypoctu pomoci metody bazické varianty, lze pozorovat, Ze varianta
S nejvyssim agregovanym uzitkem je pracovnik P10. Na druhém misté se umistil P15 a na

tietim P6.
Metoda TOPSIS

Metoda TOPSIS je zaloZena na vybéru varianty, ktera je nejblize k idealni varianté
a nejdale od bazdlni varianty. Je pfedpokladdn maximalizac¢ni charakter vSech kritérii.

V ptiloze €. 8.2 lze nalézt podrobny vypocet metody TOPSIS. Nejprve je potieba
normalizovat kriteridlni matici vahami ziskanymi bodovaci metodou, poté je vybrana pro
matice. Dale je vypoétena vzdalenost jednotlivych variant, v sloupci d;" jeto vzdalenost od
idealni varianty, v sloupci d;" vzdalenost od bazalni varianty a relativni ukazatel téchto
vzdalenostije vypoéten V sloupcic;.Varianty jsou sefazeny sestupné podle relativni

vzdalenosti od bazalni varianty.

Tabulka 7 - Metoda TOPSIS

0,085102772 | 0,045395165 | 0,347861169 13
0,040817021 | 0,090482397 | 0,689130222 7
0,03650666 |0,092481643 | 0,716976973 5
0,080192487 | 0,075965751 | 0,486466499 10
0,079928259 | 0,05886057 | 0,424101643 11
0,034456468 | 0,103833651 | 0,750839263 3
0,084415663 | 0,052531765 | 0,383590739 12
0,085102772 | 0,045395165 | 0,347861169 13
0,03899272 |0,091919196 | 0,702145371 6
0,01825333 |0,101087955 | 0,847049325 1
0,092481643 | 0,03650666 | 0,283023027 16
0,036508152 | 0,102563895 | 0,737487493 4
0,093765263 | 0,041952761 | 0,309117095 15
0,064698568 | 0,076050418 | 0,54032658 9
0,03316459 |0,105364796| 0,760595274 2
0,050199446 | 0,082360296 | 0,621307001 8
Zdroj: vlastni zpracovani
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Uzitim metody TOPSIS lze pozorovat, ze varianta s nejvétsi vzdalenosti od bazalni
varianty je pracovnik P10. Druhou nejvétsi vzdalenost zaujima pracovnik P15 a nésleduje

pracovnik P6.
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5 Zhodnoceni vysledkii a doporuceni

5.1 Diferenciace pracovnikii dle vykonu

5.1.1 Diferenciace pracovniku dle dominance

Jelikoz pti hodnoceni pracovnikii neni cilem najit jedinou variantu feSeni, lze
pomoci vysledki provedené analyzy nalézt mnoZinu nejvykonnéjSich pracovnikli a
pracovniki, ktefi by mohli svlij pracovni vykon jesté¢ zlepSit. K rozdéleni variant na
vykonné a mén¢ vykonné pracovniky lze vyuzit vztahti dominovanosti v modelu. VSechny
varianty, které jsou dominované jinou variantou lze povazovat za pracovniky, kteti odvadi
niz8§i pracovni vykon a méli by byt urCitym zplsobem stimulovany k jeho zlepSeni.
Posuzovéna jedominovanost ve vSech kritériich kromé kritéria specialni bonus, kterému
byla pfifazena pii ohodnocovani kritérii pouze nizka vaha. Pracovnici jsou ohodnoceni
specialnim bonusem pouze za mimotadny vykon, ktery vSak na primérnou produktivitu

pracovnikll nema nijak zvlastni vliv.

Tabulka 8 - Diferenciace pracovnikii dle dominance variant

Zdroj: vlastni zpracovani
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Na zéaklad¢ teorie o dominovanosti byly posouzeny jednotlivé varianty
modelu.VSechny varianty, které jsou dominovane, jsou v tabulce zabarveny zelenou
barvou.Dle vysledki 1ze povazovat celkem 12 pracovnikd za vykonné a 4 pracovniky za

méné vykonné.

5.1.2 Diferenciace pracovnikiu dle vysledki uzitych metod

Na zakladé¢ vysledku z jednotlivych metod, které byly aplikovany na vicekriterialni
model, je navrzen postup diferenciace pracovnikii na vykonné a méné vykonné. V metodé
vazeny soucet bodljsou pracovnici rozdéleni na soubor vykonnych pracovniki, jejichz
soucet bodd dosahuje hodnot vétsich nez 4,0 a na soubor méné vykonnych, jejichz soucet
bodi je mensi nez 4,0. V metodé vazeného souctu bodu, bazické varianty a TOP SIS je pro
rozdéleni pracovnikti na dva soubory zvolena kritick&4 hodnota 0,5. Pracovnici s hodnotou

uzitku nebo vzdalenosti vétsi nez 0,5 jsou povazovany za vykonné a naopak pracovnici

vwr

Tabulka 9 - Diferenciace pracovnikii dle vysledku uzitych metod

3,78801 | 10 | 0,486466499
3528427 | 12 |0,337502607| 11 | 0,424101643

3,673049 11 0,3228515 12 0,383590739
3,356919 13 0,277690071 13 0,347861169

|
3,343476 | 15

3,959518 9

Zdroj: vlastni zpracovani
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Na zaklad¢ vysledki uzitych metod vicekriterialniho rozhodovani byli pracovnici
Vv jednotlivych metodach rozdéleni na soubor vykonnych a méné vykonnych pracovniki.
Pracovnici, které 1ze povazovat za vykonné,jsou zabarveny zelenou barvou.

Soubor pracovniki 1ze dle vykonnosti rozdélitnasledovné:

e Velmi vykonni pracovnici, ktefi jsou povazovani za vykonné ve vSech uzitych
metodach. Témito pracovniky jsou P2, P3, P6, P9, P10, P12, P15, P16.

e Primémé vykonni pracovnici, ktefi byli oznaceni jako vykonni pouze v n€kterych
z uzitych metod. Témito pracovnici jsou P1, P4, P5, P7, P8, P13, P14.

e Podprimérné vykonni pracovnici, kteti propadli ve vSech metodach. V souboru byl

nalezen pouze pracovnik P11.

5.1.3 Diferenciace pracovnikii prinikem dominance a vysledkii metod

Vysledky diferenciace pracovniki,uzitim dominance a vysledkd z metod,lze
zkombinovat a najit mnozinu pracovnikt, ktefi byli oznaceni jako vykonni Vv obou

metodach. Tyto pracovniky lze povazovat za super vykonné.

Tabulka 10 - Super vykonni pracovnici

Zdroj: vlastni zpracovani
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Super vykonni pracovnici, ktefi byli oznaceni jako vykonni uzitim dominance a
zéaroven i V diferenciaci na zakladé z vysledki uzitych hodnot jsou pracovnici P2, P3, P9 a
P16.

V niZe uvedené tabulce je piehled findlni diferenciace pracovnikii dle jejich

vykonnosti a primérné pofadi vypoctené dle vysledkt vech uzitych metod.

Tabulka 11 - Finalni diferenciace pracovniku

Priimérné vykonny
Super vykonny 7
Super vykonny 4,75
Priimérné vykonny 10
Priimérné vykonny 11,25
Velmi vykonny 3
Priimérné vykonny 11,75
Priimérné vykonny 13
Super vykonny 6
Velmi vykonny 1,25
Podprdmérny 16
Velmi vykonny 4,25
Priimérné vykonny 15
Priimérné vykonny 9
Velmi vykonny 1,75
Super vykonny 8

Zdroj: vlastni zpracovani

Kombinaci vysledk obou pouZitych metod, tedy dominance a vysledki z metod,
byli pracovnici rozdéleni do &tyf skupin dle jejich vykonnosti. Ctyfi pracovnici jsou
povazovani za super vykonné, ¢tyii pracovnici za velmi vykonné, sedm pracovnikii odvadi
prumérny vykon a pouze jeden pracovnik je podpramérny.

Uvedené navrhy na diferenciaci pracovniki dle jejich vykonu mohou byt
oddélenim HR vyuzity jako nastroj k dalSimu rozvoji ¢i stimulaci lidského kapitaluve

spole¢nosti, av§ak je nutné vzit v uvahu dalsi aspekty praxe dané spole¢nosti.
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5.2 Vypocty pro rozdéleni bonusu

V nize uvedenych vypoctech je navrzeno pierozdéleni bonusu nejprve ke kazdé
z metod, které byly vyuzity k vybéru kompromisnich variant. Déle je z vysledka téchto
Ctyt metod vypocitano primérné poradi jednotlivych variant a na zakladé toho je
pracovnikiim pferozdé€len primérny bonus.

V jednotlivych tabulkachjsou zobrazeny vysledky metod, z kterych je vypoctena
normalizovana hodnota a ta je poté vynasobena s hodnotou ¢astky k prerozdéleni. Vyse
meési¢niho bonusu je stanovena feditelem firmy spole¢né s manazerem HR spolecnosti.
K pferozdéleni je mési¢né urena castka 2000 K& na kazdého pracovnika v tymu.
Konkrétné v naSem ptipad¢ supervizor kvality obdrzi ¢astku 2000 K¢ krat 16 zaméstnanci,

celkove tedy 32000 K¢ k pterozdéleni ve formé bonust.

e Pierozdé¢leni bonusu metodou Vazeny soucet bodit

Tabulka 12 - Pierozdéleni bonusu metodou vazeny soucet bodii

3,356919 0,05102572 1633 K¢
4,460599 0,06780184 7 2170 K¢
4,836606 0,07351721 4 2 353 K¢
3,78801 0,05757837 10 1843 K¢
3,528427 0,05363267 12 1716 Ke
4,948237 0,07521402 3 2 407 K¢
3,673049 0,05583095 11 1787 K¢
3,356919 0,05102572 13 1633 K¢
4,618664 0,07020445 6 2 247 K¢
5,166179 0,07852677 1 2513 K¢
2,566594 0,03901265 16 1248 K¢
4,790172 0,0728114 5 2 330 K¢
3,343476 0,05082138 15 1626 K¢
3,959518 0,06018532 9 1926 K¢
5,106302 0,07761663 2 2 484 K¢
4,289091 0,06519489 8 2 086 K¢

Zdroj: vlastni zpracovani
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0,277690071

Pferozdéleni bonusu metodou Vazeného souctu

0,028522058

Tabulka 13 - Pferozdéleni bonusu metodou vazeného souctu

913 K¢

0,803588607 | 0,082538063 7 2641 K¢

0,8352145 | 0,085786417 5 2 745 K¢
0,601570286 | 0,06178839 10 1977 K¢
0,337502607 | 0,034665513 11 1109 K¢
0,908562571 | 0,093320132 3 2986 K¢

0,3228515 | 0,033160671 12 1061 K¢
0,277690071 | 0,028522058 13 913 K¢
0,826169321 | 0,08485737 6 2715K¢
0,91760775 | 0,094249179 2 3016 K¢

0,1647865 | 0,016925524 16 542 K¢
0,885981857 | 0,091000825 4 2912 K¢
0,24045825 | 0,024697909 15 790 K¢
0,661382821 | 0,067931845 9 2174 K¢
0,931143286 | 0,095639439 1 3 060 K¢
0,743776071 | 0,076394608 8 2 445 K¢

Zdroj: vlastni zpracovani
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Pterozdéleni bonusu metodou Bazické varianty

Tabulka 14 - Pi‘erozdéleni bonusu metodou bazické varianty

0,575697778 | 0,047979425 13 1535 K¢
0,846106833| 0,070515678 7 2257 K¢
0,890143333| 0,074185739 5 2374 K¢
0,716445889 | 0,059709561 10 1911 K¢
0,613063833 | 0,051093562 11 1635K¢
0,918598444 | 0,076557226 3 2 450 K¢
0,610823333| 0,050906836 12 1629 K¢
0,575697778 | 0,047979425 13 1535K¢
0,863669611| 0,071979384 6 2 303 K¢
0,945072167| 0,078763582 1 2 520 K¢
0,487883889 | 0,040660898 16 1301 K¢
0,901035667| 0,075093521 4 2 403 K¢

0,5558945| 0,046328993 15 1483 K¢
0,753811944| 0,062823698 9 2 010 K¢
0,936161222 | 0,078020932 2 2 497 K¢
0,808740778 | 0,067401541 8 2 157 K¢

Zdroj:

vlastni zpracovani
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Pferozdéleni bonusu metodou TOP SIS

Tabulka 15 - Pferozdéleni bonusu metodou TOP SIS

0,383171456 | 0,052940239 14 1694 K¢
0,484963336 | 0,067004143 10 2 144 K¢
0,517512587 | 0,071501255 2 288 K¢
0,489582891 | 0,067642396 2 165 K¢
0,404634058 | 0,055905583 11 1789 K¢
0,490633132 | 0,067787501 4 2 169 K¢
0,387256768 | 0,053504679 12 1712 K¢
0,383171456 | 0,052940239 14 1 694 K¢
0,48895671 0,06755588 6 2162 K¢
0,51464252 | 0,071104717 2 2275K¢
0,383672607 | 0,05300948 13 1 696 K¢
0,487180147 | 0,067310425 7 2 154 K¢
0,35598924 | 0,049184654 16 1574 K¢
0,48506878 | 0,067018711 9 2 145 K¢
0,494313696 | 0,068296019 3 2 185 K¢
0,487061837 | 0,067294079 8 2 153 K¢

Zdroj: vlastni zpracovani
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Z jednotlivych metod, které byly aplikovany na vicekriteridlni model,je vypocteno
pramérné potadi jednotlivych variantmodelu.Aby byl bonus pierozdélen ve spravném
poméru, pramérné potadi je ptevraceno, normalizovano a poté vynasobeno s celkovou
castkou k rozd¢€leni. Jak jiz bylo zminéno, mésicné je urceno k prerozdéleni odmén 32 000

K.

Tabulka 16 - Pierozdéleni bonusu dle pramérného poradi

13 13 13 13 13 4 0,02919708 934 K¢

7 7 7 7 10 0,072992701 2336 K¢
4 5 5 5 4,75 12,25 0,089416058 2861 K¢
10 10 10 10 10 7 0,051094891 1635 K¢
12 11 11 11 11,25 5,75 0,041970803 1343 K¢
3 3 3 3 3 14 0,102189781 3270 K¢
11 12 12 12 11,75 5,25 0,038321168 1226 K¢
13 13 13 13 13 4 0,02919708 934 K¢
6 6 6 6 6 11 0,080291971 2 569 K¢

2 1 1 1,25 15,75 0,114963504 3679 K¢
16 16 16 16 16 1 0,00729927 234 K¢
5 4 4 4 4,25 12,75 0,093065693 2978 K¢
15 15 15 15 15 2 0,01459854 467 K¢
9 9 9 9 9 8 0,058394161 1869 K¢
2 1 2 2 1,75 15,25 0,111313869 3562 K¢
8 8 8 8 8 9 0,065693431 2 102 K¢

Zdroj: Vlastni zpracovani

V tabulce prerozdéleni primérného bonusu lze pozorovat velké rozdily ve vysi
jednotlivych odmén. Nejlépe ohodnoceny pracovnik dosahl vyse mési¢niho bonusu 3 679

K¢, zatimco pracovnikovi s nejnizs§im poctem bodi bude pfidélena odména pouze 234 K¢.
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V niZe uvedené tabulce je zobrazen piehled rozdéleni navrhu odmén pro kazdouze
Ctyt uzitych metod vicekriteridlniho rozhodovani. V poslednim sloupci je navrh
odmén,pievzaty z piredchozi tabulky, ktery je stanoven na zakladé¢ vypoctu primérného

poradi jednotlivych variant.

Tabulka 17 - Pferozdéleni odmén v ramci uzitych metod

1633 K¢ 913 K¢ 1535 K¢ 1 694 K¢ 934 K¢
2170 K¢ 2 641 K¢ 2 257 K¢ 2 144 K¢ 2336 K¢
2353 K¢ 2 745 K¢ 2374 Ke 2288 K¢ 2861 K¢
1843 K¢ 1977 K¢ 1911 K¢ 2 165 K¢ 1635 K¢
1716 K¢ 1109 K¢ 1635 K¢ 1789 K¢ 1343 K¢
2 407 K¢ 2986 K¢ 2 450 K¢ 2 169 K¢ 3270 K¢
1787 K¢ 1061 K¢ 1629 K¢ 1712 K¢ 1226 K¢
1633 Ke 913 K¢ 1535 K¢ 1694 K¢ 934 K¢
2 247 K¢ 2715 K¢ 2303 K¢ 2162 K¢ 2 569 K¢
2 513 K¢ 3016 K¢ 2 520 K¢ 2275K¢ 3679 K¢
1248 K¢ 542 K¢ 1301 K¢ 1696 K¢ 234 K¢
2330 K¢ 2912 K¢ 2 403 K¢ 2 154 K¢ 2978 K¢
1626 K¢ 790 K¢ 1483 K¢ 1574 K¢ 467 K¢
1926 K¢ 2174 K¢ 2 010 K¢ 2 145 K¢ 1869 K¢
2 484 K¢ 3060 K¢ 2497 K¢ 2 185 K¢ 3562 K¢
2 086 K¢ 2 445 K¢ 2 157 K¢ 2 153 K¢ 2102 K¢

Zdroj: vlastni zpracovani
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Pro lepsi ptehlednost tabulky navrhu na pterozdéleni odmeén je nize sestrojen graf,

ktery zachycuje jeji hodnoty.

Graf 2—Prerozdéleni odménv ramci uzitych metod

4,000 K¢
3,500 K¢ / A
3,000 K¢ A N
’ﬂ A / Vazeny soucet bodl
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Zdroj: vlastni zpracovani

Z grafu pro navrh prerozdéleni odmén lze pozorovat, ze pierozdéleni u jednotlivych
odmeén se patrné lisi. Nejmensi rozdily v ¢astkach K pierozdéleni by byly uzitim metody
TOP SIS.Nejvétsi rozdily v pierozdélenych odménach pro pracovniky by byly v piipade

uziti hodnot praimérného poradi jednotlivych variant nebo metodou vazeného souctu.

Dosazené vysledky byly konzultovany v dané spolecnosti. Hlavni myslenkou pfi
prerozdélovani bonusu je, ze pracovnici jsou odménéni podle toho, jaky odvedou
pracovnici vykon. Kazdy z pracovnikii muze ovlivnit vyuzivani nejlepsich dovednosti
k vykondvani préace, dodrzovani pozadovanych standardi na pracovisti adochazku.Dle
diskuze s oddélenim HR, ¢im vétsi rozdil bude v rozdélovanych odménach, tim vice budou
pracovnici motivovani k lepsimu vykonu. Na zakladé¢ toho, by se osvéd¢ilo vyuZzit metodu
primérného pofadi ze vSech metod. Vzhledem k Casové narocnosti Ize vyuzit metodu

vazeného souctu, ktera nabyva velmi podobnych hodnot.
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6 Zavér
Cilem diplomové prace bylo zhodnotit zavedeny systém hodnoceni zaméstnanct v

dané spole¢nosti a na zaklad¢ uziti metod vicekriterialni rozhodovani, vypracovat ndvrhy

na jeho zlepSeni. Tento cil povazuji za splnény.

Teoretickd cast prace se nejdiive zabyva obecnou problematikou fizeni lidskych
zdroju. Z této oblasti je dale nastinéno téma motivace, kde jsou popsany jeji vybrané
teorie, zdroje a typy.Nasledovalo téma odménovani, kde jsou definovany jeho slozky,
strategie a vliv odménovani na pracovni motivaci. Zminéno bylo i samotné¢ téma
hodnoceni pracovniki a pracovniho vykonu, kritéria hodnoceni, nejcastéji vyuzivané
metody hodnoceni a poskytovani zpétné vazby. V zévéru teoretické Casti je nastinéna
problematika vicekriterialniho rozhodovéani a popis metod, které jsou vyuzity v praktické

Casti prace.

Prakticka ¢ast prace spocivala v zhodnoceni zavedeného systému hodnoceni ve
vybrané spole¢nosti. Nejdiive byla popsana organiza¢ni struktura celé spole¢nosti
aodd¢leni, které bylo zvoleno pro konkrétni piiklad hodnoceni. Nasledoval popis prace a
povinnosti pracovnikd, které slouzi jako kritéria pro hodnoceni a pterozdélovani odmén.
Kritéria pro hodnoceni zaméstnanci byly dale ptevedeny do kriteridlni matice, na kterou
jsou aplikovany vybrané modely vicekriteridlniho rozhodovani. Konkrétné byla vyuZita
metoda vazeného souctu bodil, metoda vaZzeného souctu, metoda bazické varianty a metoda

TOP SIS.

Na zaklad¢ ziskanych vysledkid aplikovanim metod na systém hodnoceni,byl navrzen
postup diferenciace pracovnikt dle jejich vykonnosti. Vysledky aplikovanych metod jsou

Vv zavéru pouzity k navrhu na pterozdéleni mési¢nich odmen.

Firmy v CR by neméli hodnoceni pracovniki podcetiovat a méli by si také osvojovat
moderni metody hodnoceni, véetné postupii vyuzivajicich matematickych metod.
Hodnoceni pracovnikil neni dilezité pouze pro manazery, ale i pro jednotlivé zaméstnance.
Poukazuje na jejich slabé a silné stranky, dal$i potiebu vzdélavani a ziskavani zkusenosti.
Zamg¢stnavatele upozorfiuje na nedostatky uvnité podniku a ukazuje jimschopne

pracovniky aty, na které by si méli posvitit.
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8 Piilohy

8.1 Popis pracovni pozice Operator vyroby

8.1.1 Priloha 1: Pozadavky pro prijeti na pracovni pozici

PozZadavky na pracovni pozici
Job Position Requirements

Stiedisko / Department:

Vyroba / Production

Verze d&islo / Version No.: 1

Pracovni pozice / Job Position Name:

Operator-Inspektor kvality / Operator-Quality Inspector

Datum ovéFeni HR / Date of validation by HR:|

Pozadovano / Required

Certifikat Splnéni je PoZzadovéno P
pozadovan ’ vhodou pro | pred koncem Popis /Decription
Certificate Definice poZadavku pijeti prijeti zkusebni doby | (Pokud nejsou pozadovany i ilového odvétvi -
i Defined requirement Required by hiring |  Fulfilment js | Required before | papiste zddvodnéni / If automotive skills are not required please fill
require (Y/N) advantage for | end of probation I
(Y/N) hiring (¥/N) period (Y/N) xpldnation)
¥ Stupefi vzdé&lani / Education level: 64 SS s maturitou / Secondary school (maturita)
Vzd&lani a praxe Y Obor vzdéléni / Education branch: Y technicky / technical
Education and experiences Y (CV) Praxe - roky / Experience in years: : 4
Y (CV) Praxe v oboru / Experience in branch: Y
Y ISO TS 16 949 N G £ Y
N APQP N Y N neni tfeba pro tuto pozici / not needed for the position
4 o - 2 N PPAP N g N neni tieba pro tuto pozici / not needed for the position
Znalosti aut bil B s P
odvétvi Y Control Plan v v Y
Automotive skills N FMEA N Y N neni tfeba pro tuto pozici / not needed for the position
N MSA N Yy N neni tfeba pro tuto pozici / not needed for the position
Y SPC N & Y
Y
Y
Dalsi znalosti dokladané
certifikatem Y
Additional skills declared Y
by certificate
Y
i 6
N znalost PC / PC skills
N znalost Cteni vykresové dokumentace /
Ostatni poZadavky knowledge of reading technical draws
(znalosti) N anglictina / English
neprokazované N znalost pouZivani méficich prostredkd /
certifikatem knowledge of using measurement means
Ather requirements (skills) N
not declared by certificate W
N
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8.2 Vypocet metody TOPSIS

8.2.1 Priloha 2: Kriteridlni matice

4 2 7 0
5 4 6 0
4 4 9 5
2 4 8 0
5 2 6 0
6 4 7 0
4 2 9 0
4 2 7 0
5 4 7 0
5 4 9 5
4 2 2 0
6 4 6 0
3 2 9 0
3 4 7 0
6 4 8 0
4 4 7 0
Max Max Max Max
0,329573 0,466086 0,158065 0,046277
326 184 858 50
18,0555 13,5647 29,2917 7,0711
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8.2.2 Priloha 3: Normalizovand kriterialni matice R

0,221539143| 0,147441521 |0,23897555 0
0,276923929| 0,294883042 |0,20483618 0
0,221539143| 0,294883042 |0,30725427|0,7071036
0,110769572| 0,294883042 |0,27311491 0
0,276923929| 0,147441521 |0,20483618 0
0,332308715| 0,294883042 |0,23897555 0
0,221539143| 0,147441521 |0,30725427 0
0,221539143 | 0,147441521 |0,23897555 0
0,276923929| 0,294883042 |0,23897555 0
0,276923929 | 0,294883042 |0,30725427|0,7071036
0,221539143| 0,147441521 |0,06827873 0
0,332308715| 0,294883042 |0,20483618 0
0,166154357 | 0,147441521 |0,30725427 0
0,166154357| 0,294883042 |0,23897555 0
0,332308715| 0,294883042 |0,27311491 0
0,221539143| 0,294883042 |0,23897555 0
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8.2.3 Priloha 4: Normalizovana vazena kriteridlni matice

0,07301332 | 0,068720429 |0,03777367 0
0,09126665 | 0,137440858 |0,03237743 0
0,07301332 | 0,137440858 |0,04856615|0,0327226
0,03650666 | 0,137440858 |0,04316991 0
0,09126665 | 0,068720429 |0,03237743 0
0,10951998 | 0,137440858 |0,03777367 0
0,07301332 | 0,068720429 |0,04856615 0
0,07301332 | 0,068720429 |0,03777367 0
0,09126665 | 0,137440858 |0,03777367 0
0,09126665 | 0,137440858 |0,04856615 |0,0327226
0,07301332 | 0,068720429 |0,01079248 0
0,10951998 | 0,137440858 |0,03237743 0
0,05475999 | 0,068720429 |0,04856615 0
0,05475999 | 0,137440858 |0,03777367 0
0,10951998 | 0,137440858 |0,04316991 0
0,07301332 | 0,137440858 |0,03777367 0
0,10951998 | 0,137440858 |0,04856615 |0,0327226
0,03650666 | 0,068720429 |0,01079248 0
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8.2.4 Priloha 5: Poradi variant pro variantu TOPSIS

0,085102772|0,045395165| 0,347861169 13
0,040817021 | 0,090482397| 0,689130222

0,03650666 |0,092481643| 0,716976973

0,080192487|0,075965751 | 0,486466499 10
0,079928259 | 0,05886057 | 0,424101643 11
0,034456468 | 0,103833651| 0,750839263 3
0,084415663|0,052531765| 0,383590739 12
0,085102772|0,045395165| 0,347861169 13
0,03899272 |0,091919196| 0,702145371 6
0,01825333 |0,101087955| 0,847049325 1
0,092481643 | 0,03650666 | 0,283023027 16
0,036508152 | 0,102563895 | 0,737487493 4
0,093765263 | 0,041952761| 0,309117095 15
0,064698568 | 0,076050418 | 0,54032658 9
0,03316459 |0,105364796| 0,760595274 2
0,050199446 | 0,082360296 | 0,621307001 8
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