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ABSTRAKT

Cilem ptedlozené diplomové prace je navrzeni projektu zlepSeni systému hodnoceni za-
meéstnancl ve spolecnosti Aircraft Industries, a.s. V prvni ¢asti této prace jsou shrnuta teo-
reticka vychodiska, vztahujici se k oblasti hodnoceni zaméstnanct. V ramci praktické ¢asti
je pak provedena analyza soucasného stavu systému hodnoceni zaméstnanct ve spole¢nos-
ti Aircraft Industries, a.s. Na zakladé¢ zhodnoceni vysledki analyzy a porovnani
s teoretickymi vychodisky je navrzen projekt na zlepsSeni systému hodnoceni zaméstnancu
v dané spolecnosti. Soucasti projektu je také zhodnoceni navrzeného projektu z hlediska

Casu, nakladu a rizik, ktera by mohla provazet jeho realizaci.

Klicova slova: fizeni lidskych zdroja, hodnoceni zaméstnancii, metody hodnoceni, proces

hodnoceni

ABSTRACT

The aim of this thesis is to suggest a project of an employees” evaluation system improve-
ment in the company Aircraft Industries, a.s. In the first part of this thesis the literature
search relating to the employee evaluation is summarized. Then, within the practical part,
the analysis of the current state of the employees” evaluation system in the company Air-
craft Industries, a.s. is conducted. On the basis of evaluation the results of the analysis and
confrontation them with the theory, the project of an employees” evaluation system im-
provement in the company named above is suggested. The suggested project is also evalu-

ated from the time, costs and risks point of view, which can influence its realization.

Keywords: human resource management, employees” evaluation, methods of evaluation,

process of evaluation
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UvVOoD

S rostouci nejistotou a sloZitosti prostiedi, ve kterém se dnes organizace pohybuji, si fada
firem za¢ina uvédomovat, ze pouhym investovanim do novych technologii nemohou ziskat
dlouhodobou vyhodu oproti své konkurenci. Dllezité je umét spravné propojovat, vyuzivat
a obnovovat vSechny ¢tyfi zdroje, kterymi organizace disponuji. Jednd se o materialni,
finan¢ni, informacni a predevsim lidské zdroje. Prave v fizeni lidskych zdroja se totiz dnes
skryva rozhodujici potencial, prostfednictvim kterého mohou firmy dosahovat zlepSovani

své vykonnosti, konkurenceschopnosti a dlouhodobé prosperity.

Jak ale dosdhnout toho, aby méli zaméstnanci zdjem maximalizovat svou vykonnost a
osobni angazovanost, nutnou k dosazeni uspéchu celé organizace? Odpovéd’ se skryva ve
zvySovani jejich motivace a loajality a jednim z nejdalezitéjSich nastroju, ktery slouzi

k tomuto tcelu, je spravné nastaveny systém hodnoceni zaméstnanct.

Predlozend diplomova prace se zabyva problematikou hodnoceni zaméstnanct ve spolec-
nosti Aircraft Industries, a.s. V této spole¢nosti v soucasné dob¢ neexistuje uceleny systém
hodnoceni zaméstnanctli, coZ s sebou pfindsi urcité problémy. Proto jsem byla pani perso-
nalistkou pozédana, abych se v ramci této diplomové prace zaméfila praveé na systém hod-
noceni zaméstnancli a navrhla jeho moznou podobu pro zminénou spole¢nost. Prace je

rozdelena do dvou stézejnich ¢asti:

V prvni ¢asti diplomové prace budou zpracovana teoretickd vychodiska vztahujici se k
tématu hodnoceni zaméstnancli. Nejprve bude obecné charakterizovano ftizeni lidskych
zdrojii a poté bude pozornost zaméfena na hodnoceni zaméstnancti jako takové. Podkla-

dem pro zpracovani této ¢asti budou odborné zdroje.

V praktické c¢asti diplomové prace bude piedstavena spoleCnost Aircraft Industries, a.s. a
nasledné¢ bude provedena analyza soucasného stavu systému hodnoceni zaméstnancti ve
spolecnosti, ktera bude podkladem pro zpracovani projektu. Cilem projektu bude zlepSeni
systému hodnoceni zaméstnancti ve jmenované spolecnosti, prostfednictvim porovnani a

harmonizace teoretickych poznatk se skute¢nym stavem.

Soucasti praktické casti bude zhodnoceni navrzeného projektu z hlediska casu, ndkladt a

rizik, ktera by mohla provazet jeho realizaci.
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I. TEORETICKA CAST
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1 RIZENI LIDSKYCH ZDROJU

~HRM aims to help the organization to achieve success through people.*
Michael Armstrong [1, s. 4]

Rizeni lidskych zdrojii lze definovat jako strategicky a jednotny piistup k fizeni nejcennéj-
Siho zdroje, jakym organizace disponuji - lidi, ktefi svou praci individualné 1 kolektivné
ptispivaji k dosazeni cili organizace. Zékladni charakteristiky fizeni lidskych zdroja jsou

nasledujici [1]:
» klade diraz na propojeni strategie fizeni lidskych zdrojt s celopodnikovou strategii,

= piindsi komplexni a jednotny pfistup k zabezpeceni vzajemné podpory zaméstnanecké

politiky a praxe,
= klade dliraz na ztotoznéni se s poslanim a hodnotami organizace,
= zaméstnanci predstavuji pro organizaci spiSe bohatstvi nez naklady.

Obecnym ukolem fizeni lidskych zdrojii je napomdhat zlepSovani vykonnosti organizace
prostfednictvim neustalého zlepSovanim vyuziti a rozvoje pracovnich schopnosti zamést-
nanct. K tomu je nutné provadét nasledujici personalni Cinnosti: vytvareni a analyza pra-
covnich mist, personalni planovani, ziskavani, vybér a prijimani zaméstnancii, hodnoceni
zaméstnanci, rozmistovani zaméstnancu a ukoncovani pracovniho pomeru, odménovani,
vzdelavani zaméstnancu, pracovni vztahy, péce o zaméstnance, personalni informacni sys-
tém, prizkum trhu prace, zdravotni péce o zaméstnance, cinnosti zamerené na metodiku
prizkumii, zjistovani a zpracovani informaci a dodrzovani zdkonut v oblasti prdace a za-
meéstnavani lidi. [6]

Nejen aktualni ekonomickd situace, ale také nartstajici konkurence a neustaly rozvoj no-
vych technologii, nuti firmy, aby se zamétrovaly na budovani dlouhodobé konkurenéni vy-
hody a prosperity, jejichz zdrojem jsou pravé zaméstnanci. V sou€asné dob¢ si tuto sku-
te¢nost, 1 vyznam a nezastupitelnou ulohu fizeni lidskych zdrojti v organizaci, zafind uve-
domovat stale vice firem. Proto se také snazi najit nové zplsoby, jak zvysit vykonnost,
flexibilitu, ale také loajalitu a motivaci svych zaméstnanci. Jednou z vyznamnych perso-
nalnich ¢innosti a soucasn¢é dualezitym néstrojem, ktery umoziuje nastavit v organizaci
podminky pro spravedlivé odméinovani, zabranit pfezaméstnanosti a zvysit nejen motivaci,

ale 1 vykonnost, je kvalitni systém hodnoceni zaméstnanch. [3, 4]
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2 HODNOCENI ZAMESTNANCU

Hodnoceni okoli i sama sebe, 1ze pokladat za zdkladni lidskou tendenci a z tohoto pohledu
je 1 hodnoceni zaméstnancu pifirozenou a nezbytnou soucasti zivota organizace. Plivodné
zacaly systémy pracovniho hodnoceni vznikat jako nastroj pro zdivodnéni vySe odmény a
byly tedy tzce spjaty s materidlnimi vysledky. V 50. letech 20. stoleti se vSak zacalo po-
stupné upoustét od dirazu kladeného na mzdu a v systémech hodnoceni byla poprvé spat-
fovana jejich dualezitost pro motivaci a rozvoj zaméstnanct. V tomto obdobi se zacal utva-

et model pracovniho hodnoceni v podobé, v jaké ho zndme dnes. [10]

V soucasné dobé jsou podniky pod stalym tlakem nuceny k tomu, aby byly vykonnéjsi a
vytvarely vice produktl z méné zdrojl. Protoze vykonnost podniku mé ptimou souvislost
v minulosti zavedly systém hodnoceni vykonnosti. Pfesto i dnes najdeme fadu firem, kde
jeste nejsou nehmotné stimulacni prostiedky tohoto typu pIné€ vyuzivany. Jedna se zejména
o malé firmy, kde ptevladaji neformalni vztahy a také ptistup k hodnoceni je neformalni.
Hodnotici proces nebyva standardizovan, ptevlada nahodilost a subjektivni ptistup vedou-

ciho, nékdy se stdva, ze hodnoceni neprobiha viibec. [2, 9]

2.1 Funkce a ukoly hodnoceni zaméstnancii

Pracovni hodnoceni je zdrojem informaci o schopnostech zaméstnance, jeho vykonu i pra-
covnim profilu. Proto je v oblasti fizeni lidskych zdroji dilezitym vychodiskem pro fadu
rozhodovéni a planovani. Smysl hodnoceni zaméstnancii je spatfovan v pridéleni takové
pracovni pozice, ktera je pro konkrétniho zaméstnance vhodné vzhledem k jeho schopnos-
tem a charakterovym vlastnostem, zvySuje jeho potencidl a motivuje ho k ekonomicky

efektivnimu vykonu. Mezi hlavni funkce hodnoceni zaméstnanct patii [3]:
» funkce poznéavaci — spocivajici v kontinudlnim sledovani pracovni vykonnosti,

= funkce srovnavaci — spoc¢ivajici v odlisSném ocenéni jednotlivych zaméstnancii v oblasti

hmotné, socialni i moralni,
= funkce kauzélni — spocivajici ve sledovani zmén pracovniho chovani a jejich pficin,

* funkce stimula¢ni — spocivajici ve vzbuzovani snahy zaméstnancti dosdhnout lepsiho

hodnoceni a
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= funkce vybérova — spocivajici v moznosti pracovniho postupu v rdmci podniku.

Kromé zminénych funkci spliiuje hodnoceni zaméstnanct také ne€kolik tkold. Mezi hlavni

ukoly a zaroven hlavni moznosti vyuziti hodnoceni zaméstnanct fadime [3, 7]:

» ziskéni informaci o pracovnim vykonu a chovani, které jsou potfebné pro vedeni za-

mestnance,
* rozpoznani silnych a slabych stranek zaméstnance,
= rozhodovani o rozmisténi zaméstnancu,
* rozhodovani o pfipravé a vzdélavani zaméstnanct,

= ziskani informaci pro hodnoceni efektivity vzdélavani zaméstnancti a G¢innosti vzdela-

vacich programi,
* umoznéni zaméstnanci zlepsit svlij vykon,
* plénovani osobniho rozvoje a pracovniho postupu zaméstnance,
* motivovani zaméstnancu,
» diferencovani odménovani a

= zajiSténi UCinnosti personalniho fizeni.

2.2 Cile a zpétna vazba

Ptestoze hodnoceni zaméstnancti mize byt sou¢asné¢ zaméteno na vice cilli, podle potieb
kazdého podniku v ur€itém obdobi, neni mozné vénovat se vsem dil¢im cilim stejnou mé-
rou, protoze by doslo k rozdrobeni nasazeni. Mezi nejdulezitéjsi cile hodnoceni zamést-

nanct patii [5]:

» sledovat vykon v minulosti vzhledem k dohodnutym normém a stanovenym cilim,
= usnadnovat rozhodovani v oblasti odménovani,

= zjistit potencidl zaméstnance,

» poskytovat zaméstnanci zpétnou vazbu o jeho vykonu,

= zjistit potieby v oblasti rozvoje,

= zlepSovat budouci vykon.
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Hronik [5] uvadi, ze pro fungujici systém hodnoceni jsou nezbytné nejen cile, ale také
zpétna vazba, jejiz zakladni funkci je kontrola realitou. Stejné jako pfi komunika¢nim pro-
cesu ocekava odesilatel odpovéd’ od piijemce, tak také zaméstnanci pottebuji zpétnou vaz-
bu o tom, jestli svou préaci vykonavaji dobfe, v ¢em se mohou zlep$it nebo jak piispivaji k
celkovému uspéchu organizace. Pokud neni zpétna vazba poskytovana, chybi zaméstnan-

cim motivace a maji sklon k primérnosti. [18]

Proto je dulezité, aby zpétna vazba piichazela nepietrzité z riznych stran a soucasné byly
dodrzeny tfi zakladni podminky, kterymi jsou: informovani partnera o jeho chovani, pti-
¢emz je dulezité¢ vyhnout se hodnoceni zpisobem dobie-Spatné a interpretaci, popisovani
pouze chovani, nikoliv osoby partnera a poskytovani specifickych informaci, nikoliv zo-

becnujicich tvrzeni. [5]

2.3 Oblasti hodnoceni zaméstnanci
Obecné miizeme charakterizovat tfi oblasti hodnoceni zaméstnancti, kterymi jsou [5]:

= vystup (vykon) — tuto oblast charakterizuji snadno métitelné parametry jako jsou trzby,
mnozstvi, kvalita apod. Vystup Ize hodnotit piimo nebo nepfimo. Za ptimé hodnoceni
povazujeme vykon, ktery mizeme vyjadrit ¢iselné a ma rozliSovaci schopnost (napf.
obrat, chybovost nebo poc¢et obchodnich schiizek), nepifimo hodnotime vysledky na za-

kladé stupnice, na které hodnotu vystupu odhadujeme,

= vstup (piredpoklady = potencidl, zpusobilosti a praxe) — je charakterizovan tim, co za-

méstnanec vklada do své prace,

= proces (pracovni chovani a ptistup) — charakterizuje ptistup zaméstnance k pracovnim

ukoliim a jeho chovani.

2.4 Kritéria hodnoceni zaméstnancu

Stanoveni kritérii hodnoceni je velmi dilezitou fazi hodnoticiho procesu. RozliSujeme kri-
téria objektivni a subjektivni. Objektivni kritéria jsou pouzivana v situacich, kdy jsou vy-
sledky prace urcitym zptisobem méfitelné. Naproti tomu kritéria subjektivni jsou zalozena

na posuzovani a ¢asto se jedna o formulované potfadové a kvalitativni znaky. [3]

Pokud pracovni hodnoceni zaméstnance dopadne negativné, miize mit vliv na jeho financ¢-

ni ohodnoceni, kariérni postup, narok na vzdélavani a rozvoj nebo mize slouzit jako pod-
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klad k propusténi. Proto nesmi byt zalozeno na diskriminacnich faktorech, ale na kritériich,
ktera se vztahuji k praci. V Ceské republice chrani zamé&stnance pred diskriminaci ze stra-
ny zaméstnavatele ustanoveni, ktera jsou zakotvena v zakoniku prace (¢. 262/2006 Sb.) a
predevsim v antidiskrimina¢nim zakoné¢ (¢. 198/2009 Sb.), upravujicim pravni prostiedky

ochrany pied diskriminaci v pracovnépravnich vztazich. [10, 22]

Vzhledem k vySe uvedenym skutecnostem se doporucuje, aby kritéria hodnoceni zamést-

nanct byla [10]:

spiSe objektivni nez subjektivni,

= vztazena k praci a k popisu prace,

= vztazena k chovani, nikoliv k vlastnostem,

= ovlivnitelna hodnocenym zaméstnancem,

» zaméfena na specifické funkce, nikoliv vSeobecné a
» predem sdélena zaméstnanci.

Mezi obecné pouzivana kritéria hodnoceni patii: vykon, kvalita prace, samostatnost, vlast-
ni iniciativa, pracovni spolehlivost a ukaznénost, vytrvalost, pfizplisobivost, vztah k praci a
pracovni ochota, dodrZzovani pracovni doby, schopnost kooperace, osobni odpovédnost

nebo organizovani vlastni prace. [10]

V zavislosti na zastdvané pozici a vykonavané ¢innosti se pfisuzuje ruznym kritériim rtizna
vaha. U délnickych profesi jsou nejdilezitéjsi kritéria souvisejici s produktivitou, napf.
kvalita a kvantita odvedené prace, zmetkovitost apod. Administrativni zaméstnanci jsou
kromé kvantity a kvality prace hodnoceni napt. podle samostatnosti, spolehlivosti, vlastni
iniciativy a schopnosti kooperace. U vedoucich zaméstnanci mohou byt za dilezita krité-
ria povazovana kvalita rozhodovani a vedeni, organizacni schopnosti, komunika¢ni doved-
nosti apod. a u vrcholovych zaméstnanct byva ¢asto posuzovan dosazeny zisk, podil na

trhu ¢i rentabilita, tedy celkovy vysledek hospodaieni firmy. [3]

2.4.1 Stanoveni validity

Validita hodnoceni se vztahuje ke skutec¢nosti, do jaké miry hodnoceni odpovida skutecné
vykonnosti zaméstnance. Castym problémem pii hodnoceni zaméstnanct je pravé spornost

validity. Pokud nejsou jednotné stanovena kritéria, nelze vysledky hodnoceni pouzit, pro-



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 17

toze mohou byt velmi subjektivni. Wagnerova [10, s. 66] uvadi nasledujici: ,, Malokdy by-
vd zpracovana jednotna metodologie hodnoceni a chyby hodnotitelii jsou casto tak rozsah-
lé, Ze zcela znehodnocuji vysledek. Obecné lze Fici, Ze cim vétsi organizace, tim tézsi je
udrzet dobrou uroven procesu hodnoceni. “ RozliSujeme validitu obsahovou, prediktivni a

konstruk¢ni [10]:

= obsahova validita — se zamé&fuje na to, zda jsou métitelné faktory, podle kterych hodno-
time zaméstnance, reprezentativni a relevantni. Tuto skutecnost mize nejlépe posoudit
zaméstnanec, vykonavajici danou praci a jeho nadfizeni. Aby mohla byt obsahova va-
lidita stanovena, musi se analyzovat pracovni ¢innosti, vytvofit vystizny pracovni popis

a vypracovat systém méieni vykonnosti,

= prediktivni validita — se zamétuje na zjisténi toho, zda existuje souvislost mezi minuly-
mi vysledky hodnoceni a naslednou pracovni vykonnosti zaméstnancii. Pokud se po-
moci statistické analyzy souvislost prokéze, pak hodnoceni maji prediktivni validitu.
Prokazatelnost je vSak v praxi velmi slozita, a proto se upfednostiuje spiSe validita ob-

sahova,

= konstruk¢ni validita — se vyuziva k prokazatelnosti toho, Ze systém hodnoceni dokaze
urcit miru, do jaké zaméstnanci splituji charakteristiky, dilezité pro vykon urcité prace.
Pti pouziti konstruk¢ni validity vSak miizeme pouzit pouze kritéria piijatelnd pro danou
praci. ,, Napriklad pro nastupujiciho zaméstnance je kritérium schopnosti vést lidi kri-
tériem nevalidnim, pokud zaméstnanec nemad v ramci své pracovni naplné prileZitost
tuto schopnost projevit. Nicméné napriklad pro ucely pracovniho postupu toto kritéri-

um validni byt miize, pokud na nové pozici je vedeni lidi vyzadovano. “ [10, s. 67]

2.5 Metody hodnoceni zaméstnancii

Aby byl systém hodnoceni zaméstnancii efektivni, nestaci pouze vybrat a stanovit kritéria
hodnoceni. Dulezité je zvolit také spravnou metodu nebo kombinaci metod pro praci s kri-

térii a urcit podminky, za kterych ma byt pouzita.

V odborné literatuie najdeme celou fadu rtiznych déleni metod hodnoceni zaméstnanct.

V zasad¢ vsak rozliSujeme dva zakladni typy, kterymi jsou [3]:

* metody orientujici se na minulost — zamé&iuji se na praci, ktera uz byla vykonana, takze

muze byt do urcité miry také zméfena. Zaméstnanci tak ziskévaji o svych vykonech
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dalezitou zpétnou vazbu, kterd miize v kone¢ném disledku zlepsit jejich pracovni tsili

1 vykon,

» metody orientujici se na budoucnost — zamétuji se na budouci vykon a stanovuji budou-

ci tkoly nebo hodnoti moznosti zaméstnance.

Tabulka 1 piehledné zobrazuje metody hodnoceni zaméstnancii orientované jak na minu-

lost, tak i na budoucnost:

Tabulka 1 Metody hodnoceni zaméstnancii [vlastni zpracovani dle ¢. 3]

Metody orientované na minulost Metody orientované na budoucnost
= hodnotici stupnice = sebehodnoceni
= dotazniky = psychologickd hodnoceni
= metoda klicové udalosti * hodnotici stfediska

= metoda pomocného posudku

= hodnoceni srovnavanim

V nasledujicim textu jsou jednotlivé metody hodnoceni stru¢n¢ charakterizovany.

2.5.1 Metody orientujici se na minulost

Mezi zékladni metody orientujici se na minulost patii [3]:

hodnotici stupnice spocivé v subjektivnim ohodnoceni pracovniho vykonu podle urci-
té Skaly a je povazovana za pravdépodobné nejstarSi a nejcastéji pouzivanou formu
pracovniho hodnoceni. Vysledek hodnoceni se pfi pouziti této metody mlze vyjadfit
n¢kolika zpusoby. Patii mezi n€ znamkovani, bodovani, vyjadieni souhlasu nebo ne-
souhlasu s urcitou charakteristikou, grafické zndzornéni atd. Vyhodou této metody je
jeji variabilnost, protoze ji miizeme pouzit nejen pro hodnoceni socidlnich a pracovnich
vlastnosti, ale napft. také pro hodnoceni vysledkii a podminek prace. Ve vysledcich se
lze snadno orientovat a porovnavat je s vysledky jinych zaméstnancii. Pokud vsak sys-

tém neni spravné ptizptsoben specifickym podminkam, mtze dojit k jeho selhéni, coz
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je povazovano za jednu z hlavnich nevyhod. Proto musi formulaie obsahovat kritéria
odpovidajici naSim zdmérim a také slovni popis musi byt natolik konkrétni, aby mél
jednoznac¢ny vyklad a hodnotitelé pochazejici z riiznych prosttedi a s riznym stupném

vzdéelani si ho nemohli vylozit rozdilng.

» dotazniky jsou dal$i metodou hodnoceni orientovanou na minulost. Hodnotitelem by-
va v tomto pfipad€¢ obvykle pfimy nadfizeny a hlavnimi vyhodami jsou nejen hospo-
darnost, ale také celkova nenaroc¢nost piipravy hodnotiteld i zpracovani. Mezi nevyho-
dy dotaznikl patii moznost zkresleni, pfevazeni osobnich kritérii nad pracovnimi nebo

nespravné vyhodnoceni.

* metoda kliCové udalosti je zaméiena na vyhodnoceni velmi dobrych a Spatnych pra-
covnich vysledkl nebo jednani, pficemz je kladen diraz na takové Cinnosti, které jsou
pro celkovy uspéch nebo netspéch realizace tikolu zésadni. Kromé toho, ze volba kli-
c¢ové udalosti nemusi byt objektivni, mize byt problémem také pofizovani zdznami
hodnotitelem o jednotlivych udélostech az s ¢asovym odstupem. Zaméstnanec pak mii-
ze nabyt dojmu, ze nadfizeny se zamétuje pouze na problémové udalosti, k nimz doslo
jiz pied delsi dobou.

* metoda pomocného posudku je takova, kdy hodnotitel pisemné¢ vlastnimi slovy hod-
noti zaméstnance bez predem daného pevného ramce. Z této skuteCnosti ale zaroven
vyplyva i jeden z hlavnich problémd, a to, Ze obsah, délka i1 forma posudku se lisi podle
jednotlivych hodnotitelti, odviji se od jejich individudlnich schopnosti a predpokladi a
je tedy téZce porovnatelnd. Dalsi nevyhodou je skutecnost, ze posudek byva casto po-
znamenan osobnim vztahem hodnotitele a hodnoceného nebo se misto souc¢asného vy-

konu zamétuje na primérny dlouhodoby vykon.

* hodnoceni srovniavianim je metodou, zaloZzenou na porovnavani pracovniho vykonu
jednotlivych zaméstnanct a vyuzitelnou prevazné k vytvareni soutézivého prostredi v
kolektivu a s tim souvisejiciho zlepSovani vykonnosti. U srovnavacich hodnoceni je
vysledek jedince vzdy ovlivnén vykony ostatnich v pracovni skuping€. Jednotlivé sku-
piny nelze porovnavat, protoze metoda je relativni a miize se snadno stat, Ze nejhorsi
Clen jedné skupiny vykazuje lepsi vysledky nez nejlepsi ¢len skupiny jiné. Existuje né-

kolik technik slouzicich k srovnavani vykonnosti zaméstnancti. Patii mezi né [3]:
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a) srovnavani podle poradi, kdy jsou zaméstnanci podle predem stanovenych kritérii

fazeni na stupnici od nejhorsiho k nejlepSimu,

b) razeni do skupin, kdy zaméstnance délime do skupin podle vykonu (napt. vyborny,

nadprimérny, primérny, podpraimérny, nevyhovujici).

¢) povinné rozdeéleni je podobné metodé piedchézejici, ale je predem stanoveno urcité
procento zaméstnancii pro kazdou skupinu a na hodnotiteli je, aby zaméstnance od-

povidajicim zplisoben do skupin rozdélil.

d) parové srovnavani funguje na principu porovnavani ,.kazdy s kazdym*, pticemz je
vzdy oznaCen z paru ten lepsi. Podle pfedem daného kritéria jsou tak mezi sebou
srovnani vSichni zaméstnanci. Zaméstnanec s nejvyssim poctem oznaceni je hod-

nocen jako nejlepsi.

e) stridavé porovnavani je metodou, kdy je ze vSech zaméstnancli vybran nejvice a
nejméné vykonny a ti se umisti na prvnim a poslednim misté Zebticku. Ze zbytku
jsou stejnym zplisobem opét vybrani dva zaméstnanci a piifazeni do zebticku mezi

predchazejici dva zaméstnance. Takto se pokracuje dokud do Zebiicku hodnoceni

od nejlepsiho k nejhor§imu nejsou zatfazeni vSichni zaméstnanci.

2.5.2 Metody orientujici se na budoucnost
Mezi zakladni metody orientujici se na budoucnost fadime nasledujici [3]:

= sebehodnoceni je metoda, kterd je zalozena na zapojeni zaméstnance do procesu hod-
noceni a lze ji kombinovat s jakoukoliv jinou metodou orientovanou jak na minulost,
tak 1 na budoucnost. Hodnoceny se sam vyjadiuje ke svym silnym a slabym strankdm,
pracovnimu vykonu i chovani a hleda ptic¢iny svych pracovnich tspéchii a neuspéchi.
Tento zpusob hodnoceni vede Casto k sebezdokonalovani, protoze hodnoceny si sam

uvédomi své nedostatky a nebere je jako vytky ¢i kritiku od druhé osoby.

= psychologicka hodnoceni byvaji provadéna psychology zaméstnanymi ptimo za timto
ucelem ve firmach. Tento zptsob hodnoceni neni orientovan na pracovni vykony, ale
na psychologické vlastnosti zaméstnancti. Kromé hloubkovych pohovort probihaji také
psychologické testy, diskuse s nadiizenymi apod., jejichZ cilem je ziskat povédomi o

téch vlastnostech zaméstnancti, které jsou kli¢ové pro jejich pracovni vykony. Tato
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metoda byva Casto vyuzivana pii prijimacich pohovorech, ale také napft. pfi zjistovani

potencialu u soucasnych zaméstnanc.

* hodnotici stiediska (assessment centra) jsou diagnosticko-vycvikové programy, pii
nichz se formou simulaci nebo hranych scének napodobuji napi. konkrétni pracovni si-
tuace, které mohou nastat. Tato metoda je jednou z nejefektivnéjSich a lze ji vyuzit
nejen pii vybéru, vzdélavani a hodnoceni zaméstnanci, ale také napft. pii zjiStovani
kompetentnosti zaméstnancii pro manazerské pozice. Nevyhodou hodnoceni pomoci
hodnoticich stfedisek je jeho ¢asova i finan¢ni narocnost, protoze Casto tato metoda

byva uskutecniovana mimo pracovisté a obvykle trva i nékolik dni.

2.6 Proces hodnoceni

Proces hodnoceni zaméstnanci se sklada z deviti zakladnich fazi, které mizeme rozd¢lit
do nasledujicich tfi ¢asovych obdobi [7]:
Piipravné obdobi:
1. Rozeznani a stanoveni pfedmétl, zasad, pravidel a postupu hodnoceni a sestaveni
hodnoticich formulafa.
2. Analyza pracovnich mist, popf. piezkoumani jejich stavajiciho popisu a specifika-
ce.
3. Formulace a vybér kritérii pracovniho vykonu a jeho hodnoceni, uréeni norem vy-
konu, vybér metod hodnoceni a stupnic pro odliSeni raznych trovni vykonu a sta-

noveni rozhodného obdobi pro zjistovani informaci tykajicich se pracovniho vyko-

nu.

4. Informovani a projednani otazek pfipravovaného hodnoceni i jeho Gcelu se zamést-

nanci a zvIlasté upozornéni na kritéria hodnoceni a normy pracovniho vykonu.
Obdobi ziskavani informaci a podkladii:

5. Ziskévani informaci (napf. pozorovanim zaméstnanctli, kontrolou vysledkl jejich
prace apod.). Zakladnim rozhodnutim této faze je uréeni kompetentni osoby ke zjis-

tovani informaci i provadéni samotného hodnoceni.
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6.

Pofizeni a uloZeni zdznaml o pracovnim vykonu. Pisemny zdznam je nastrojem
zpétné vazby mezi hodnocenym a hodnotitelem a omezuje mozné budouci neshody

a diskuse.

Obdobi vyhodnocovani informaci a podkladi:

7.

Pisemné vyhodnocovani vysledkli prace, pracovniho chovani, schopnosti a jinych
vlastnosti zaméstnanct podle standardniho postupu. Skutecné pracovni vysledky se
v této fazi srovnavaji s ocekdvanymi vysledky nebo normami vykonu, pracovni
chovani se standardnimi pozadavky na chovani a schopnosti a jiné vlastnosti za-

méstnancl s pozadavky pracovniho mista a jeho specifikaci.

Rozhovor s hodnocenym zaméstnancem o vysledcich hodnoceni, naslednych kro-
cich a moznostech teSeni probléma vyplyvajicich z hodnoceni. Tato fidze je pro
zlepSovani vykonu zaméstnance rozhodujici a zcela zasadné ovlivituje skutecnost,

zda bude mit hodnoceni pro zaméstnance motivaéni charakter.

Sledovani pracovniho vykonu zaméstnance a poskytovani pomoci pfi jeho zlepSo-

vani, zkoumani efektivnosti hodnoceni.

2.7 Kdo provadi hodnoceni

Zadny systém hodnoceni nemtize ploiné pokryt viechny zaméstnance. Proto je pfi jeho

tvorbé dulezité rozliSovat kategorie zaméstnanct, pro které je hodnoceni urceno, tzn. zda

se tykd managementu, specialistl, technickych ¢i administrativnich zaméstnancti apod. [2]

V praxi mohou hodnoceni zaméstnancti provadét rizné osoby nebo skupiny osob. Patii

mezi né [6, 7]:

* primy nadfizeny, ktery je jak v teorii, tak i v praxi povazovan za nejkompetentnéjsi

osobu hodnoceni zaméstnanct. Divody jsou jednozna¢né. Pfimy nadfizeny je dokona-

le seznamen s tkoly daného pracovniho mista, ma ptehled o praci svého podfizeného,

o jeho chovani na pracovisti i o pracovnich podminkach. Prabézné provadi neformalni

hodnoceni a také poskytuje zaméstnanci diilezitou zpétnou vazbu,

r~r

* nadfizeny pfimého nadfizeného, bud’ dohlizi na hodnoceni provadéné bezprostfednim

nadfizenym nebo hodnoceni vykonavéa sdm. Tento zptisob hodnoceni se vyuziva napf.

je-1i hodnoceni podkladem pro kariérni riist nebo ma-li pfimy nadfizeny nedostatecnou

autoritu,
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= pracovnik personalniho utvaru, mize provadét hodnoceni zaméstnancti v piipadé, ze
hodnocenému neni stanoven pfimy nadfizeny nebo je hodnoceni zaméfeno prevazné na
vzdélavani a rozvoj zaméstnance. Hodnoceni vykondvané personalistou vSak byva
v mnoha ohledech problematické. Je vyznamné ovlivnéno kvalitou podkladi a schop-

nosti personalisty posoudit pozadavky a tikoly vykonavané prace,

= nezavisly externi hodnotitel (napt. psycholog), byvéa vyuzivan spiSe k posouzeni pra-
covniho nebo rozvojového potencidlu zaméstnance, popi. mize poskytnout stanovisko

k vybranym aspektiim pracovniho vykonu,

= zakaznici (vnitini 1 vnéj$i), jejichz hodnoceni byva vyuzivano v ptipadech, kdy dochazi
k jejich bezprostiednimu styku s konkrétnimi zaméstnanci. Tento zpiisob hodnoceni
byva Casto znacné neobjektivni, a proto by nemél byt podkladem pro persondlni roz-

hodnuti,

» spolupracovnik nebo skupina spolupracovniki, znaji jak hodnoceného zaméstnance,
jeho pracovni vykon a chovani, tak i povahu prace. Ne vzdy jsou vSak ochotni podilet

se na hodnoceni svého kolegy,

* podfizeny, mize hodnotit jen tehdy, zna-li velmi dobtfe povahu prace svého nadiizené-
ho. Tento zpisob hodnoceni je zaméfen spiSe na hodnoceni pracovniho chovani,

v praxi se vSak témé&f nepouziva,

* sebehodnoceni, byva naproti tomu v soucasné dob& vyuzivano stale Castéji. VEtSinou
miva formu hodnoticiho formulafe nebo zpravy o vysledcich prace a mize slouzit jako
ptiprava zaméstnance na hodnotici rozhovor. Vyhodou sebehodnoceni je skutecnost, Ze
si zaméstnanec muze sam uvédomit jaky odvadi pracovni vykon, co povazuje za své
uspéchy a v ¢em naopak vidi rezervy. Na druhou stranu vSak lidé vétSinou nejsou

schopni posuzovat sami sebe objektivné.

Je dulezité podotknout, Ze ucely hodnoceni zaméstnancti mohou byt rizné a ne vSechny
uvedené zplisoby hodnoceni je mozné vyuzivat plosné. Prikladem miize byt pravé sebe-
hodnoceni nebo hodnoceni podfizenym, které se hodi spiSe pro ucely sebezdokonalovani a

seberozvoje zaméstnancu. [6, 7]

Moderni koncepce hodnoceni zaméstnancli se snazi o objektivni a vSestranny pfistup

7~

k hodnoceni. Tuto snahu odrazi hodnoceni na zakladé tzv. vicestranné zpétné vazby. Hod-

noceni miize probihat v okruhu 180°, 360° nebo 540° [2]:
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* metoda hodnoceni 180° zahrnuje hodnoceni nadifizenym a podiizenym,

* metoda hodnoceni 360° zahrnuje hodnoceni pfimym i nepfimym nadiizenym (napf.

specialistou na lidské zdroje), podiizenym, spolupracovnikem a sebehodnoceni a

* metoda hodnoceni 540° vychazi z informaci ziskanych pti hodnoceni 360° a dale zahr-
nuje hodnoceni zaméstnancti prostiednictvim externich subjektii jako jsou napt. zédkaz-
nici.

Kromé rozhodnuti o tom, kdo bude hodnoceni zaméstnancti provadét, je velmi dilezité

také spravné nacasovani hodnoceni.

2.8 Nacasovani hodnoceni a jeho periodicita

Nacasovani hodnoceni zaméstnancl je vzdy otdzkou zvazeni konkrétni situace. V praxi
vSak existuje n¢kolik pripada, kdy je mozné hodnoceni uskutecnit. Jedna se o nasledujici

situace [2]:

= ukonceni procesu zapracovani nového zaméstnance,
* pokles vykonnosti zaméstnance,

= zameéstnanec si hodnoceni svého vykonu sam vyzada,

= jsou planovany organizacni zmény nebo

jde o pravidelné formalni hodnoceni vSech zaméstnancti.

V ptipadé formalniho hodnoceni vSech zaméstnancii, vyvstava otdzka ,,Jak ¢asto hodno-
tit?, tedy jaky bude interval, ve kterém se bude hodnoceni zaméstnancii pravidelné opa-
kovat. U malych a stfednich firem vychazi periodicita hodnoceni vétSinou z finan¢nich
moznosti organizace, protoze je dilezité provazani systému hodnoceni zaméstnanci se
systtmem odménovani (viz kapitola 2.11). Jak uvadi Bladha, Mateicius, Kandkova [2],
hodnoceni by v kazdém ptipadé mélo probéhnout alesponlt jednou za dva roky. Osobné
vSak s timto tvrzenim nemohu souhlasit. Hodnoceni, které by probihalo pouze jednou za
dva roky, by podle mého nézoru neptispivalo k motivaci zaméstnanct a také by velmi sni-
zovalo efektivitu celého systému hodnoceni. Priklanim se proto k nazoru, ktery uvadi Hro-
nik [5] a Wagnerova [10], tedy ze hodnoceni zaméstnancii, aby mélo smysl, by mélo pro-
bihat minimaln¢ jednou za rok a mélo by byt navic provazano s neformélnim hodnocenim,

které¢ probiha kontinualné. [2, 5, 10]
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Navic existuji okolnosti, jako je napft. soucasna krize, kdy musi kazd4 organizace se svymi
zaméstnanci vice komunikovat a pracovni hodnoceni je jednou z piilezitosti. Proto je dule-
zité systém aktualizovat a dynamizovat. V takovychto situacich neni nutné drzet se striktné
agendy a cekat s hodnocenim zaméstnancli na stanoveny termin a uplynuti ro¢niho cyklu

hodnoceni, ale je napt. mozné realizovat hodnotici rozhovory v pfedterminu. [14]

2.9 Hodnotici rozhovor

Hodnotici rozhovor, nékdy nazyvany také jako motivaéni nebo motivacné-hodnotici roz-
hovor, mivé vétSinou standardizovanou podobu. Protoze se do zplisobu jeho vedeni promi-
ta nejen postoj ucastniki k procesu hodnoceni, ale také jejich kompetence v oblasti vedeni
hodnoticiho rozhovoru, je vhodné jest¢ pied zahijenim hodnoticich rozhovori vSechny
ucastniky proskolit. U hodnotitell by Skoleni mélo byt zaméteno piedevsim na dovednosti,
pottebné ke spravnému vedeni hodnoticiho rozhovoru, hodnoceni by zase méli byt sezna-
meni zejména se smyslem hodnoceni a s dovednostmi potfebnymi k vedeni efektivni ko-

munikace. [8]
Samotny hodnotici rozhovor zahrnuje tii faze, kterymi jsou priprava, pritbeh a ukonceni.

Pripravna faze slouzi nejen k piipravé hodnotitele, ale také hodnocené¢ho zaméstnance.
Hodnotitel ptipravuje hodnotici formulare, sdéluje zaméstnanci s 2-3 dennim piedstihem
kdy a kde bude hodnoceni probihat, na jaké otdzky se ma zaméstnanec pro vzajemnou dis-
kuzi ptipravit a jaky vliv bude mit vysledek hodnoceni na jeho odménovani. V neposledni
fad€¢ hodnotitel ptipravuje také otazky, které budou slouzit ke zjisténi zpétné vazby za-
meéstnance na znalost a sdileni firemni kultury a strategie. Dulezité je dozvédét se ,,...v cem
zaméstnanec potiebuje podporu, pomoc, zlepseni pracovnich podminek, pripadné jak vidi

svuj dalsi rust a perspektivu ve firmé.* [2, s. 151]

Priibéh hodnoticiho rozhovoru by mél respektovat nasledujici pravidla [2]:
» sledovat stanoveny cil hodnoticiho rozhovoru,

= vyvarovat se konfliktd,

» vytvofit pfijemné a klidné prostiedi,

= pokladat oteviené otazky a naslouchat,
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= soustiedit se na konkrétni vysledky pracovniho a socidlniho chovani, a to pouze ve sle-

dovaném obdobi,
= poskytnout zaméstnanci prostor, aby mohl své jednani vysvétlit,
» dodrZovat stanovenou dobu hodnoticiho rozhovoru (tzn. max. 30 min),
= ptat se pouze na piedem dané otdzky a se souhlasem hodnoceného si délat poznamky.

Ukoncéeni hodnoticiho rozhovoru je faze, kdy by mély byt zopakovany vSechny dilezité
body, na kterych se jak hodnotitel, tak i hodnoceny zaméstnanec dohodli. Jedna se o body

vztahujici se k hodnocenému zaméstnanci 1 body, vztahujici se k organizaci jako celku.

Body vztahujici se k zaméstnanci zahrnuji: spolecné stanoveni novych tkoli a cili, podpis

hodnoceného na protokolu z hodnoceni, podékovani a vzdjemné rozlouceni.

Body vztahujici se k organizaci jako celku zahrnuji pfedani informaci, které byly zjistény
béhem hodnoticiho rozhovoru personalnimu utvaru. Informace se mohou tykat: zmény

osobnich tidaji zaméstnance, potieby vzdélavani a poradenstvi apod. [2]

2.10 Problémy a chyby v procesu hodnoceni zaméstnancii

Problémtim ani chybam se v procesu hodnoceni zaméstnanci nelze zcela vyhnout. Vycha-
zeji predevsim ze skutecnosti, Ze samotné hodnoceni je vzdy ovlivnéno osobnosti hodnoti-
tele, nekteré aspekty vykonu neni mozné objektivné méfit a navic se do pracovniho vyko-
nu promitaji faktory, které zaméstnanec nemutze ovlivnit, a které jsou obtizn¢ identifikova-
telné, stejn¢ jako jejich podil na skutecném pracovnim vykonu. V pribéhu pracovniho

hodnoceni mtze dochazet k néasledujicim chybam [3, 6]:

» piiliSna shovivavost nebo naopak pfilisna ptisnost hodnotitele,

= efekt zlatého stfedu (tzn. sklon hodnotit zaméstnance hodnotami ze stiedu stupnice),
* hodnoceni podle vlastnich méfitek,

= sklon nechat se ovliviiovat osobnimi sympatiemi a antipatiemi,

= hal6 efekt (tzn. sklon hodnotit zaméstnance na zakladé celkového dojmu),

» kumulativni chyba (tzv. z4t€Z minulosti),

= prihlizeni k socidlnimu postaveni, pfibuzenstvi a znamostem, etnické ¢i rasové piislus-

nosti, pohlavi apod.
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= vyrazn¢ kritickd forma hodnoceni,

* rlzna narocnost i pfistup k hodnoceni ze strany jednotlivych hodnotitelii a

= pfiiliSné ptihlizeni k hlavnimu ucelu hodnoceni.

Je dulezité podotknout, ze zminéné chyby nejen znehodnocuji systém hodnoceni zamést-

nancu jako takovy, ale maji také zdsadni vliv na GspésSné vykonavani dalSich persondlnich

¢innosti, které na hodnoceni zaméstnancti navazuji.

2.11 Navaznost hodnoceni zaméstnancii na dalSi personalni ¢innosti

Hodnoceni zaméstnanct provadéné samo o sob€ bez navaznosti na dalsi personélni ¢innos-
ti by nemélo pftili§ smysl. Proto je dilezité propojeni systému hodnoceni nejen s odméno-

vanim a motivaci zaméstnanct, ale také s jejich rozvojem.

2.11.1 Navaznost na odménovani a motivaci

Nalezeni vhodného zplsobu navazéani systému hodnoceni zaméstnanci na odménovani
nemusi byt snadné. VéEtsinou se odménovani odviji od hodnoceni vykonnosti zaméstnance
(4. splnéni cilt), ale jeho kompetence a pfistup se jiz nezohlediiuje. Divodem je ptedpo-
klad, Ze rozvinuti kompetenci se musi projevit také na vykonnosti hodnoceného. U mnoha
zahrani¢nich firem, kde hodnoceni probiha jiz delsi dobu, je tomu ale naopak a odménova-

ni zde zohlediuje jak vykonnost, tak i kompetence zaméstnance. [5]

V souvislosti s navazanim systému hodnoceni na odménovani je také dulezité definovat
zpisob pievedeni vysledku hodnoceni na odménu. Pokud neni zvolen vhodné, mize vy-
razn¢ poskodit cely systém hodnoceni zaméstnancti, a mél by proto respektovat nasledujici

doporuceni [5]:
» vazba mezi hodnocenim a odménou je jednoducha a srozumitelna,

* nadfizeny md moznost snizit procentudlni vysi bonusu,

systém hodnoceni neni navazany jen na bonusy, ale také na pobidky,
* rlst odmén v zavislosti na hodnoceni je linearni nebo progresivni.

Prestoze souvislost mezi systémem hodnoceni a odménovani ¢asto plisobi jako velmi ucin-
ny motivacni nastroj, neni mozné predpoklédat, ze zavedeni odménovani podle vykonu

povede k okamzitému vyraznému zvySeni vykonu i motivace vSech zaméstnanct. Ke zvy-
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Seni motivace vSak pfispiva, kdyz je hodnoceni i odménovani spravedlivé ve vztahu
k usili, arovni odpovédnosti i odménovani kolegli. V opaéném piipadé¢ miize takovy sys-

tém zaméstnance vyrazné¢ demotivovat. [10]

Kromé odménovani a motivace je dilezité propojit hodnoceni zaméstnanct také s jejich

rozvojem.

2.11.2 Navaznost na rozvoj

Dilezitym vystupem hodnoticiho pohovoru je tzv. dohoda o rozvoji, kterd formuluje cile a
oblasti rozvoje a soucasn¢ odpovida na otazku, pro¢ se na konkrétni rozvojové cile a oblas-
ti zaméfit. Pfi koncipovani dohody se lze dopustit nékolika chyb. Spocivaji predevsim v
pridéleni Skoleni, které zaméstnanec jesté neabsolvoval bez ohledu na vysledky hodnoceni,
rozsahlém vyctu rozvojovych oblasti bez ndvaznosti na ekonomické moznosti firmy a v

plosném rozlozeni vzdélavacich a rozvojovych aktivit na vSechny zaméstnance.

Zminéné chyby se v praxi Casto objevuji a snizuji efektivitu rozvoje zaméstnanci. Proto je
dilezité osvojit si pii koncipovani dohody o rozvoji nasledujici vhodné postupy: dohoda o
rozvoji je vychodiskem pro tvorbu rozvojového planu, je zaméfena na uceni se praxi (tzv.
rozvojové aktivity ,,za chodu®), diferenciace je vyuzivana i pii planovani rozvoje, rozvoj je

systematicky a propojeny v jednotlivych aktivitach. [5]

2.12 Zavadéni systému hodnoceni v organizaci

Zavadéni nebo zména jakéhokoliv systému, a hodnoceni zaméstnancti v tomto ohledu neni
vyjimkou, je vzdy zalezitosti dlouhodobou. Je nutné pocitat s tim, Ze ¢asto az tietim cyk-
lem se zacne zvySovat ucinnost hodnoceni a lze ocekéavat prvni vyznamnéjsi vysledky.
Tento efekt zpozdéni vysledki miize byt diivodem Spatného prijeti systému hodnoceni
v organizaci, a je proto dulezité, aby byl systém v organizac¢ni struktuie vzdy zavadén sho-
ra dold a mél zfetelnou podporu managementu. Zavadéni systému hodnoceni v organizaci

zahrnuje nékolik nasledujicich krokt [10]:
* Vybér systému hodnoceni

Prvnim dtlezitym krokem pfi zavadéni systému hodnoceni zaméstnanct je vybér vhodné-
ho hodnoticiho systému. Efektivni systém hodnoceni by mél zohlednovat kategorie za-

méstnanct, pro které je urcen, dostatecné rozliSovat jednotlivé tirovné vykonnosti (pokud
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je systém propojen s odménovanim) a v neposledni fadé by méla byt posouzena jeho vali-
dita, tzn. klade-li systém zietel pravé na ty aspekty vykonnosti, které maji byt odmenova-
ny, reliabilita, tzn. je-li hodnoceni v ramci systému objektivni, schopnost minimalizace
chyb a zaujatosti a prakticnost, tzn. neni-li systém obtizné pouzivat a je-1i akceptovatelny

ze strany zaméstnancti 1 hodnotitelt.
= Rozvrh

V praxi byva formélni hodnoceni zaméstnancii vétSinou provadéno jednou za rok, coz mu-
ze vést ke snizeni efektivity hodnoceni. Proto je vhodné doplnit ro¢ni hodnoceni o prubéez-
né neformalni hodnoceni. Vyhodou takového postupu je, Ze nadiizeny miiZze postupné sbi-
rat informace o vykonnosti zaméstnance, které jsou nasledné vyuzitelné v rdmci formalni-
ho hodnoceni, poskytuje zaméstnanci pribéznou zpétnou vazbu a pomahd mu vcas fesit
drobné obtize nez prerostou ve velké. Kromé periodicity hodnoceni je dale nutné rozhod-
nout, kdy bude hodnoceni zaméstnanct probihat, resp. zda budou hodnoceni vSichni za-
meéstnanci ve stejném obdobi nebo podle vyroci nastupu do zaméstnani. Hlavnim kritériem

pro toto rozhodnuti byva obvykle pocet zaméstnanci v organizaci.
= Skoleni hodnotitelii

Pro zvyseni efektivnosti systému hodnoceni zaméstnancti je dulezité zajistit manazerim
Skoleni v hodnotitelskych dovednostech, zahrnujicich pfedevsim oblast efektivni komuni-
kace, vytyCovani cill, poskytovani odpovidajici zpétné vazby, koucovani, vyplhovani
hodnoticich formulafa, vyvarovani se hodnotitelskym chybam, provedeni hodnoticiho roz-

hovoru a spravného urceni problémil pracovni vykonnosti.
* Monitorovani hodnotitelu

I pres proskoleni manazerti je dulezité, aby jejich hodnoceni byla zkontrolovana nadfize-
nym, a to pfedevsim z hlediska objektivity a hodnotitelskych chyb. Kromé& nadfizeného
kontroluje spravnost postupu hodnoceni také personalni utvar, ktery by mél v hodnoticich
formuléfich monitorovat nejen vyskyt hodnotitelskych chyb, ale také zaujatost nebo proje-
vy diskriminace (napf. diskriminace zen z hlediska zvySeni platu, kariérniho postupu

apod).
» Zavadéni programu hodnoceni

Zasadnim krokem pfi samotném zavadéni programu hodnoceni je orientace a Skoleni vSech

zaméstnancl. Aby byly vytvofeny vhodné podminky pro pfijeti systému hodnoceni za-
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meéstnanci, je dulezité pfedem jim objasnit zpisob hodnoceni jejich prace, prubéh samot-
ného procesu, jeho cile a ptinosy. Po proskoleni nasleduje zavedeni pilotniho programu,
kdy jsou napft. testovany hodnotici formulafe a dalsi soucasti systému. Béhem pilotniho
programu muzeme od Ucastnikd ziskat fadu cennych piipominek a komentafi, které mo-
hou byt podkladem pro dodatecné zmény v postupu, a jejichz pfijetim zvysime také ak-
ceptaci systému ze strany zaméstnancu, pfipadné mize z pilotniho programu vyplynout

potieba dalsiho Skoleni.

V praxi je bézné, Zze systém hodnoceni nebyva zavadén u vSech kategorii zaméstnanct
soucasn¢. Hronik [5] napt. uvadi, ze nejvhodnéjsi je zavést systém nejdiive u vrcholového
managementu a prodejnich kanalli, s ¢imz nelze nez souhlasit pravé z toho diivodu, ze di-

sledna a presvédciva podpora vrcholového managementu je pro piijeti systému nezbytna.
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SHRNUTI TEORETICKYCH POZNATKU

Hodnoceni zaméstnancii je vyznamnou persondlni ¢innosti, protoZe umoziluje nastavit
podminky pro spravedlivé odménovani a zvySovani vykonnosti i motivace zaméstnanct,

ktefi jsou nejcennéjSim zdrojem kazdé organizace.

Aby mohl systém hodnoceni zaméstnancti spravné fungovat, je nezbytné stanovit nejen
cile, ale také zajistit nepfetrzitou vicestrannou zpétnou vazbu, vybrat vhodna kritéria hod-
noceni pro jednotlivé pozice a vykondvané Cinnosti i metody, které se budou pro praci
s kritérii pouzivat. Dale je nutné urcit kdo bude hodnoceni zaméstnancti provadét a jaké

bude nacasovani a periodicita celého procesu.

Dutlezitou soucasti hodnoceni zaméstnanct je hodnotici rozhovor, ktery zahrnuje fazi pfi-
pravy, prubéhu a ukonceni. Hodnoticimu rozhovoru by mélo vzdy piedchéazet Skoleni
vSech ucastnikl. Jejich postoje a kompetence totiz zasadné ovliviiuji celkovy pribéh hod-
noceni, pi1 kterém muze dojit k vyskytu tzv. hodnotitelskych chyb. Hodnotitelské chyby
byvaji zapfi¢inény riznymi faktory. Dilezité vSak je, Ze zkresluji vysledky hodnoceni a
vyznamné ovliviiuji také dalsi persondlni ¢innosti, které na hodnoceni zaméstnancti nava-

zuji. Jedna se zejména o odméenovani a motivaci a systém rozvoje zamestnancu.

Pti zavadéni nebo zméné¢ stavajiciho systému hodnoceni v organizaci je vzdy nutné pocitat
s tim, Ze se jedna o zalezitost dlouhodobou a vysledky nebudou rozpoznatelné hned. Proto
je dulezité, aby mél systém vzdy zietelnou podporu vedeni, a aby byl vénovan dostatecny
prostor orientaci a Skoleni vSech zaméstnanct. Jinak se miZze stat, Ze systém hodnoceni

nebude zaméstnanci akceptovan.

Nasledujici ¢ast diplomové prace bude vénovana piedstaveni spolecnosti Aircraft In-
dustries, a.s. a dale bude provedena analyza soucasného stavu hodnoceni zaméstnancii ve
zminéné spolecnosti. Na zdkladé vysledkli analyzy bude nasledné navrzen projekt na zlep-

Seni systému hodnoceni zaméstnanct.
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II. PRAKTICKA CAST
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3 PREDSTAVENI SPOLECNOSTI AIRCRAFT INDUSTRIES, A.S.

Spolec¢nost Aircraft Industries, a.s. sidli v Kunovicich a je pfednim ¢eskym vyrobcem do-
pravnich letadel. Zékladni kapital spole¢nosti odpovida podle obchodniho rejstiiku vede-
ného Krajskym soudem v Brné€ vysi 112 000 tis. K¢ (). 5 600 ks kmenovych akcii na jmé-
no v listinné podob¢ ve jmenovité hodnoté 20 000 K¢). [15]

LET

Aircraft Industries

Obrazek 1 Logo spolecnosti [12]
Predmétem Cinnosti spolecnosti Aircraft Industries, a.s. je [15]:

" vyvoj, vyroba, montdz, udrzba, opravy a prodej vyrobki letecké a neletecké techniky,

= nepravidelna letecka doprava,

* provozovani mezinarodniho letisté,

= poskytovani letiStnich sluzeb a

= vyrobni kooperace se zahrani¢nimi i tuzemskymi firmami.

Spolecnost je certifikovana Ministerstvem obrany CR pro vyrobu a tdrzbu vojenské letec-
ké techniky a v soucasné dobé€ se navic podili, ve spolupraci s renomovanymi evropskymi i
svétovymi vyrobci letadel, na nékolika vyznamnych projektech. Kromé toho je Aircraft
Industries, a.s. ziizovatelem Stfedni $koly letecké, s.r.o., kterd byla oteviena v roce 2002.
Toto Skolni zatizeni se specializuje na vyuku leteckych mechanikii vSech kategorii a je

certifikovano leteckymi trady EU v souladu s pfedpisem EASA Part 66. [11, 13]

3.1 Historie spole¢nosti

Letectvi ma v Kunovicich jiz dlouholetou tradici. V roce 1936 zde vznikl pobo¢ny zavod
letount typu AVIA Letiiany, ktery po okupaci Ceskoslovenska fungoval jako opravaren-
sky zavod pro némeckou armadu a posléze byl znarodnén. Vystavba nového zavodu
(dnesni areal podniku) byla zahajena na pocatku 50. let a uz od svého vzniku mél podnik
v programu vyrobu bezmotorovych letadel. Kromé toho se v pribéhu své historie podilel

také na nékolika neleteckych vyrobach od radiolokace az po automobilovy primysl. [12]
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Pocatkem 90. let byl pivodné statni podnik transformovan na akciovou spole¢nost (Let,
a.s.) a po privatizaci se jeho 100% vlastnikem stal holding AERO. V roce 1996 pak bylo
po prohlaseni konkurzu a nasledném mimosoudnim vyrovnani pfevedeno 29 % akcii na
vétitelské firmy. V roce 1998 se stala vétSinovym akciondfem americkd spolecnost Ayres
Corporation Inc., od které podnik v roce 2001 odkoupila spolecnost Moravan Aeroplanes
a.s., Otrokovice a soucasn¢ byla zalozena spolecnost Letecké zavody, a.s. Po konkurzu
v roce 2005 koupila Letecké zadvody, a.s. firma Pamco Int. a byla vytvofena spolecnost
Aircraft Industries, a.s., pod jejimz ndzvem podnik uspésné vystupuje dodnes. Posledni
zména ve vlastnickych vztazich se odehrala v ¢ervnu roku 2008, kdy se vétSinovym vlast-
nikem (51%) stala ruska primyslova spole¢nost Ural Mining and Metallurgical Company

(UGMK). [12]

V obdobi finan¢ni krize, kterd se do podnikani spole¢nosti zacala vyraznéji promitat ve
druhé poloviné roku 2008, se firma nedostala do zasadnich ekonomickych problému. Na
druhou stranu v8ak bylo béhem roku 2009 pfijato nékolik opatieni, ktera méla snizit nakla-
dy v riiznych oblastech (napt. mzdové naklady — rusila se néktera pracovni mista, snizily
se piescasové hodiny apod.). Tento trend stale pokracuje a feditelé jednotlivych tsekd maji

za ukol hledat a navrhovat opatieni ke snizeni celopodnikové rezie.

3.2 Vize spole¢nosti

Vize spolecnosti Aircraft Industries, a.s. je formulovana nasledovné [11]:

* naSim cilem je vyrabét letouny nejvyssi kvality, které zajisti naS§im zakaznikim bezpec-
nou a spolehlivou leteckou pfepravu pasazérti i zbozi, a to s co nejnizSimi naklady,

» dbame na udrzeni vysoké trovn¢ doprovodnych sluzeb a usilujeme tak o vybudovani

dlouhodobych, vzadjemné vyhodnych vztahii s naSimi zékazniky a partnery,

= usilujeme o to, abychom se stali plnohodnotnymi partnery vyspélych svétovych vyrob-
cu v leteckém primyslu,
» chceme se stat vyhleddvanym zaméstnavatelem, ktery laka talentované lidi nejvyssiho

kalibru, a nabidnout motivujici, dynamické a narocné pracovni prostredi.

Prestoze ve spolecnosti Aircraft Industries, a.s. je oficialné formulovana pouze vize, mys-

lim si, ze jsou z ni patrné jak strategické cile, tak 1 hodnoty, které spole¢nost vyznava.
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3.3 Vyrobkové portfolio

Jak jiz bylo zminéno, spolecnost Aircraft Industries, a.s. je pfednim Ceskym vyrobcem
dopravnich letadel. Zabyva se vyrobou letounti L 410 UVP-E20 / L 420, L 13 AC Blanik,
L 23 Super Blanik a L 33 Solo. Letouny L 410 UVP-E20 / L 420 jsou dodavany do riiz-
nych stati po celém svété. Soucasny celosvétovy marketingovy prizkum je ptfiznivy, a
proto se ocekava, Ze objem vyroby tohoto letounu v nejblizSich letech déale poroste. Letoun
L 13 AC Blanik patii mezi svétové nejpouzivanéjsi typy kluzakt a byl navrzen piedevsim
pro vycvik piloti a akrobacii. Do kategorie kluzak patii také zbyvajici dva vySe jmenova-

né letouny, L 23 Super Blanik a L 33 Solo. [11]

Mezi dodavatele spole¢nosti Aircraft Industries, a.s. patii ¢eské i zahrani¢ni firmy dodava-
jici material, polotovary, pfistroje, piipravky a sluzby z oblasti vyvoje, vyroby, obchodu,
servisu a udrzby. Odbératelé jsou pak letecké a prepravni spolecnosti, vlada a vladni insti-

tuce, armada, aerokluby 1 leteCti nadSenci.

Piimymi konkurenty spolecnosti jsou firmy vyrabé&jici turbovrtulové letouny kategorie do
19 cestujicich. Kromé spoleénosti Aircraft Industries, a.s., se v Ceské republice zabyva
vyrobou téchto typi letadel také spolec¢nosti Evektor, spol. s.r.o. a Aero Vodochody, a.s.
Za nepiimé konkurenty lze pak povazovat napt. vyrobce proudovych letadel, které jiz ale
maji jiné vykonnosti a technické parametry. Mezi nové potencialni konkurenty by mohly
do budoucna patfit firmy, které se zabyvaji vyvojem letadel, fungujicich na jinych techno-

logicky principech s ohledem na ekologii a obnovitelnost zdroj.

3.4 Organizacni struktura spolecnosti

Aircraft Industries, a.s. je akciovou spole¢nosti. Jejim nejvy$§im organem je tedy valna
hromada, kterou tvofi akcionafi. Valna hromada rozhoduje o vysi zakladniho kapitalu,
zméné stanov, schvaluje ucetni zavérku i rozdéleni zisku a v neposledni fadé voli také
predstavenstvo a dozor¢i radu. Dale vykonava plisobnost valné hromady Stiedni Skoly

letecké, s.r.0., jejimZ jedinym spolecnikem je pravé Aircraft Industries, a.s.

Statutarnimi organy spole¢nosti jsou Ctyiclenné predstavenstvo, které spolecnost Aircraft
Industries, a.s. fidi, jednda jejim jménem a celkové zabezpecuje obchodni vedenti, a tfi¢len-
nd dozorCi rada, kterd dohlizi na plsobnost predstavenstva, vyjadiuje své stanovisko

k ucetni zavérce a navrhu na rozdéleni zisku a vysledky predkladé valné hromade.
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Krom¢ zminénych organii je organizac¢ni struktura spolecnosti Aircraft Industries a.s., kte-
ra je obsahem pfilohy P I, dale roz¢lenéna na devét dil¢ich usekd. Tyto tseky spolené

podléhaji Useku generalniho feditele. [16, 17]

3.5 Zaméstnanci

Spolecnost Aircraft Industries, a.s. zaméstnavala k 31. 12. 2009 celkem 538 zaméstnanci,
coz odpovida cca 4,5% narastu oproti predchazejicimu roku. Trend nartGstu poctu zameést-
nanct bude pokracovat také v roce 2010. Ocekava se, ze v poloviné tohoto roku ptrekroc¢i

jejich pocet hranici 600 zaméstnanci.

Fluktuace zamé&stnanct se pohybuje na akceptovatelné trovni, tzn. zZe nepfesahuje 15 %.
V roce 2009 byla vyznamna cast fluktuace fizend, protoze se b€hem roku zrusilo cca 30

pracovnich mist s cilem snizit mzdové naklady.

Primérny veék zaméstnancii spolecnosti v roce 2009 ¢inil 46,5 let a 44,5 % z celkového
poctu zaméstnancii bylo ve véku nad 50 let. V porovnani srokem 2008 tak doslo
k celkovému omlazeni zaméstnanct (pramérny vek v roce 2008 byl 47,5 roku a pocet za-

méstnanct starSich 50 let odpovidal 47 %).

Zaméstnanci jsou ve spolecnosti rozdéleni do 3 kategorii, a to: THP, vyrobni délnici a re-
zijni d€lnici. Procentni zastoupeni jednotlivych kategorii k celkovému poctu zaméestnanct

znazornuje nasledujici obrazek (viz Obrazek 2). [22]

Kategorie zamésntanci

14%

42%
W THP

O Vyrobni délnici
O Rezijni délnici

44%

Obrazek 2 Kategorie zaméstnancii k 31.12.2009 [vlastni zpracova-

nidle ¢. 22]
JiZz na prvni pohled patrny vysoky podil technickohospodaiskych pracovnikii 1ze vysvétlit
tim, Ze vyroba letadel je vysoce specializovana a strukturalizovana, a vyZaduje proto velky

podil technickych a velmi kvalifikovanych zaméstnancti s vysokou odbornosti a odpovéd-
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nosti profese. Obrazek 3 dale specifikuje rozlozeni zaméstnancti danych kategorii ve vnit-
ropodnikovych tutvarech. I z tohoto obrazku je mozné si povsSimnout, v jak velké mife mu-

seji byt technickohospodaisti pracovnici v jednotlivych tatvarech spole¢nosti zastoupeni.

Kategorie zamésntancii ve vnitropodnikovych utvarech

Technicky usek
Vyroba letadel
Vojensy program

Letisté a letecky provoz
H THP
Vyrobni délnici
ReZijni dénici

Udrzba letadela OTS
Kvalita vyrobkii a OTR
Obchodni tisek
Ekonomicky tisek
Pravni a personalni Gisek

Usek generalniho feditele

0% 20% 40% 60% 80% 100%
relativni ¢etnost

Obrdazek 3 Pocet zaméstnancu jednotlivych kategorii ve vnitropodnikovych utvarech k 31.

12. 2009 [vlastni zpracovani dle ¢. 22]

3.6 Personalni usek

Personalni tisek spolecnosti Aircraft Industries, a.s. je spojen s usekem pravnim a celkem
tento spojeny usek tvofi 16 zaméstnancii, v€etné pravniho a personalniho feditele, ktery
zodpovida za Cinnost celého utvaru. V celkové organizacni struktufe spolecnosti, podléha
Pravni a personalni isek ptimo Useku generalniho feditele. Organiza¢ni strukturu Pravni-

ho a personalniho useku znézoriuje nasledujici obrazek (viz Obrazek 4).
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Pravid a personalni isek 5
pravni a personalni reditel (1)
asistentla . bezpetnostod bezp. pracownil,
wnils (1
feditele {13 pre (v pracovnik (1) specialista (1%
I |
Personalistika a vzdélavani 3 Doprava s Sprava majetku 3
vedonci oddélent (1) vedoncl oddélent (1) vedonci oddélent (1)
|
alista (1 personalista pro fidi€ silmiénich fidié sarmostatny
personalsta (1) wzddlvani (1) | | mot voridel (3) motorovich referent (2)

Obrazek 4 Pravni a personalni usek spolecnosti [vlastni zpracovani dle ¢. 22]

Pravni a personalni usek je podle organizac¢ni struktury (platnd od 2. 11. 2009) dale rozdé-

len na jednotliva oddéleni, kterymi jsou Personalistika a vzdélavani, Doprava a Sprava

majetku, pti¢emz toto oddéleni by mélo byt do budoucna pievedeno do useku vyroby.

Personalni Gisek se zabyva nasledujicimi ¢innostmi:

» spolupracuje s ufadem prace, agenturami prace a dal§imi institucemi v rdmci aktivni

politiky zamé&stnanosti,

» realizuje organizacni a administrativni zalezitosti souvisejici se vznikem, zménou a za-

nikem pracovniho poméru a dohod o pracich konanych mimo pracovni pomér,

» organizuje, fidi a koordinuje procesy ziskavani, vybéru a adaptace novych zaméstnanci,

» navrhuje metodické pokyny v oblasti fizeni lidskych zdroj,

» zodpovida za zavadéni, dodrzovani a rozvoj standardii a postupti v oblasti fizeni lid-

skych zdrojii v souladu s politikou a cili spolecnosti,

* podili se na tvorbé a rozvoji organizacni struktury a popist ¢innosti jednotlivych pra-

covnich funkci,

» sleduje a vyhodnocuje vyvoj ukazatelli z oblasti fizeni lidskych zdroju*,

» navrhuje socidlni programy a programy péce o zaméstnance,

» zpracovava a vyhodnocuje analyzy a reporty z oblasti fizeni lidskych zdrojt,

= gspolupracuje pii zajiSt'ovani ochrany zdravi a bezpec¢nosti prace
9
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= poskytuje poradenskou a konzultacni ¢innost z oblasti personalistiky vedoucim 1 ostat-

nim zaméstnancum,
= ve spolupraci s vedoucimi zaméstnanci fesi pracovnépravni a socialni zalezitosti,

= zabezpeCuje a organizuje vzdélavani zaméestnancd,

zodpovida za pravidelné vyhodnocovani a analyzu vzdélavaciho systému a navrhuje

napravna opatfeni a
(L Ch e e o , o .
= zajiStuje spolupraci se vzdeélavacimi institucemi pii odbornych stazich a praxich.

*Pozn.: Jednd se zejména o ukazatele, které jiz byly popsany v kapitole 3.5, tzn. vyvoj
poctu zaméstnancu, fluktuace, v€kova struktura zaméstnancti a dale pocet starobnich za-
meéstnanych dichodctli, zaméstnancii se zdravotnim postizenim a vyuziti pracovni doby.
Produktivita prace neni ve spolecnosti Aircraft Industries, a.s. sledovana, protoze se jedna

o kusovou vyrobu, kterd je nerovnomérna a odviji se od pozadavkil zékaznika a cild firmy.

Dilezitym pfedpokladem pro fungovani jednotlivych odd¢€leni, a tedy i odd¢leni ,,Persona-
listika a vzdélavani®, je informacni systém. Ve spolecnosti je v soucasné¢ dobé vyuzivan
nejmenovany celofiremni systém, ktery obsahuje také modul ureny pro personalistiku a
zpracovani mezd. Tento systém je vSak zastaraly a neposkytuje okamzité a relevantni in-
formace. Proto vedeni spolecnosti rozhodlo o pofizeni nového personalniho a mzdového
systému, ktery by respektoval pozadavky na vytvareni statistik, ptehledti, dostupnost dat,
elektronické zpracovani a uchovani dokumentti apod. Vybérové tizeni na dodavatele od-
povidajiciho informac¢niho systému, bylo provedeno jiz v roce 2009 a vybrany informacni

systém bude v nejblizs§i dobé zakoupen.
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4 ANALYZA SYSTEMU HODNOCENI ZAMESTNANCU

Cilem analyzy je zjisténi soucasného stavu systému hodnoceni zaméstnanct ve spole¢nosti
Aircraft Industries, a.s. Vychodiskem pro tuto analyzu budou informace ziskané od vedou-
ci odd¢€leni ,,Personalistika a vzdélavani®, vnitropodnikové materidly a také dotaznikovy

pruzkum mezi zaméstnanci, zaméfeny na oblast hodnoceni.

Oblast hodnoceni zaméstnancti ve spolecnosti Aircraft Industries, a.s. neni oSetfena zad-
nym firemnim pfedpisem a v praxi formalni hodnoceni jako takové viibec neprobiha. Nee-
xistuji hodnotici formulafe a nevedou se v tomto smyslu ani zadné zaznamy. Pracovni vy-
kon zaméstnanct je posuzovan pouze na neformalni urovni vedoucimi pracovniky, ktefi na
zékladé svého subjektivniho uvazeni piidéluji pohyblivé slozky mzdy. Prestoze jsou
v kolektivni smlouvé stanoveny obecné hodnotici ukazatele, podle kterych by se mélo vy-
placeni pohyblivych slozek mzdy fidit, vyuZzivani téchto ukazatelii je u vedoucich pracov-
nik velmi individualni. Ve spolecnosti pievlada spiSe skuteCnost, ze je zaméstnanctim
vyplacena celd pohybliva slozka mzdy, ¢imz se vedouci pracovnici snazi vyhnout konfron-
taci s podiizenym zaméstnancem, kterému by ptipadné museli vysvétlit, pro¢ snizili vypla-

ceni nenarokové ¢asti mzdy.

Absence systému formalniho hodnoceni se tak negativné projevuje predevSim v tom, Ze
vedoucim zaméstnanciim chybi hmatatelné podklady pro pfidélovani pohyblivé slozky
mzdy, které by v ptipadé konfrontace mohly zaméstnanci ptredlozit. V dasledku toho je
pohyblivé slozka mzdy, ktera by méla slouzit jako motivacni nastroj pro zvyseni vykon-
nosti a kvality prace zaméstnancii, pfizndvana vétSinou vSem zaméstnanciim bez rozdilu,
¢imz ztraci svilj motivacni charakter. Souc¢asné vedeni spolecnosti si znacné rezervy v této
oblasti uvédomuje a zacalo proto formulovat i nové pozadavky na fizeni lidskych zdrojt,

jejichz cilem je postupné rozvijet a zkvalitiiovat jednotlivé procesy.

Vsechny vySe zminéné skutecnosti byly divodem, pro¢ jsem byla vedouci oddéleni ,,Per-
sonalistika a vzdélavani spolecnosti Aircraft Industries, a.s. pozadana, abych se v rdmci
této diplomové prace zaméfila pravé na systém hodnoceni zaméstnanci a navrhla jeho

moznou podobu pro zminénou spolecnost.

Dalsi poznatky ohledné systému hodnoceni zaméstnancii ve spolecnosti, budou ziskany
formou dotaznikového prizkumu mezi zaméstnanci. Forma dotaznikového priizkumu byla

zvolena predevsim z divodu velkého poctu zaméstnancti a skutecnosti, ze prostfednictvim
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dotazniki mohou byt osloveni takika vSichni, coz by napft. strukturovany rozhovor neu-

moznoval.

4.1 Cil a postup dotaznikového prizkumu

Hlavnim cilem dotaznikového prazkumu bylo zji§téni postoje zaméstnanct k moznému
zavedeni systému hodnoceni zaméstnancti ve spolecnosti Aircraft Industries, a.s. Z tohoto
hlavniho cile byly nésledné odvozeny nasledujici dil¢i cile: zjistit ndzor zaméstnancl na
systém hodnoceni a dale zjistit, co zaméstnanci od zavedeni systému hodnoceni o¢ekavaji

a v ¢em naopak spatiuji rizika tohoto kroku.
Na zakladé dil¢ich cili jsem stanovila nasledujici hypotézy:

* hypotéza €. 1: VétSina zaméstnancii se spiSe pfiklani k nazoru, ze systém hodnoceni
zaméstnancl neni uziteCny. Diivodem pro stanoveni této hypotézy byla skutecnost, ze
zaméstnanci spolecnosti se s formalnim systémem hodnoceni dosud nesetkali a budou
k nému nedavéfivi.

* hypotéza €. 2: Zaméstnanci od zavedeni systému hodnoceni ocekavaji predev§im spra-
vedlivéjsi odménovani. Tato hypotéza byla stanovena s ohledem na analyzu systému
odménovani, ze které vyplynulo nékolik problematickych skute¢nosti. Systém odmé-
novani je blize popsan v kapitole 4.4.

* hypotéza ¢. 3: Zaméstnanci se nejvice obavaji neobjektivniho hodnoceni. Objektivita
systém spliiovat. Pokud by systém hodnoceni nebyl objektivni, plisobil by na zamést-

nance vyrazné¢ demotiva¢nim tcinkem.
Pfi samotném sestavovani dotazniku byla urcujici predevsim nésledujici hlediska:

» dotaznik musi byt kratky, s jasn¢ formulovanymi otazkami, aby zaméstnanci neztratili

ptili§ ¢asu a ochotu k jeho vyplnéni,
= zameéstnanci se se systémem hodnoceni jako takovym ve firmé jesté nesetkali, hodnoce-
ni maji spojeno pouze s vyplatou mzdy,

» dotaznik musi kvili jednozna¢nému vyhodnoceni obsahovat tzv. polytomické uzaviené
otazky, které jsou v zékladnich kategoriich jiz pfeddefinovany, a soucasné tzv. otazky

oteviené, které poskytuji prostor pro vyjadieni vlastniho nazoru,
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» dotaznik musi byt anonymni.

Po domluvé s vedouci oddéleni ,,Personalistika a vzdélavani bylo stanoveno, ze dotazniky
budou rozdéleny na dotazniky pro fidici pracovniky a dotazniky pro ostatni THP, vyrobni
a rezijni délniky. Divodem k tomuto rozhodnuti byla skute¢nost, Zze kazda tato skupina,
tedy fidici a fadovi zaméstnanci, bude v hodnoceni sledovat jiné cile. Dotaznik pro fidici
pracovniky je obsahem pfilohy P II, dotaznik pro ostatni zaméstnance je pak k nahlédnuti

v ptiloze P III.

Na zéklad¢ stanovenych cili a pozadavkl byl dotaznik pro fidici pracovniky sestaven z

nasledujicich otazek:
1. Souhlasite s tvrzenim, Ze systém hodnoceni zaméstnanct je uzitecny?
2. Vyuzili byste poznatky ziskané hodnocenim zaméstnancii ve své praci?

3. V ¢em spatiujete rizika zavedeni systému hodnoceni zaméstnancti ve spolecnosti

Aircraft Industries, a.s.?

Prvni otazka byla konstruovana jako otdzka uzaviend a jejim cilem bylo zjistit, zda fidici
pracovnici maji k systému hodnoceni né¢jaké predsudky. Druha otazka byla kviili srovna-
telnosti vysledkii polozena opét formou uzaviené otazky, pficemz byla fidicim pracovni-
kiim ponechana i moznost dopsat vlastni ucel, ke kterému by poznatky ziskané hodnoce-
nim zamé&stnanct vyuzili. Posledni otdzka byla oteviena a poskytovala fidicim pracovni-

k@im prostor pro vyjadieni vlastniho nazoru.
Dotaznik pro ostatni zaméstnance sestaval z nasledujicich otazek:
1. Do jaké kategorie zamé&stnanct pattite?
2. Souhlasite s tvrzenim, ze systém hodnoceni zaméstnancti je uzite¢ny?

3. V ¢em by podle Vas mohlo byt zavedeni systému hodnoceni zaméstnancti pozitiv-

ni?
4. 'V ¢em naopak spattujete rizika zavedeni systému hodnoceni zaméstnancti?

5. Jaka kritéria hodnoceni by podle Vas nejlépe odpovidala Vasemu pracovnimu za-

fazeni?

Cilem prvni otdzky bylo pouze odlisit jednotlivé kategorie zaméstnancti, tedy THP, vyrob-

ni a rezijni dé€lniky, pro efektivni vyhodnoceni dotazniku. Druha otdzka byla stejna jako u
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tfidicich pracovniki a slouzila ke zjisténi obecného postoje zaméestnanct k systému hodno-
ceni. Nasledujici dvé otazky byly konstruovany jako otdzky oteviené a cilem bylo zjistit,
jaka konkrétni pozitiva a negativa by, z pohledu zaméstnancii, mohlo mit zavedeni systé-
mu hodnoceni ve spole¢nosti. Posledni otdzka byla otdzkou uzavienou, pfi¢emz vSak opét

ponechéavala zaméstnancim moznost dopsat kritéria vlastni.

Soucésti dotaznikl byl také priivodni dopis, v némz byl zaméstnanciim pfiblizen tGcel do-
taznikového Setfeni 1 systému hodnoceni jako takového a zaroven je zadal o vyplnéni. Pro-
stiednictvim dotaznikli byli osloveni vSichni zaméstnanci spolecnosti a jejich névratnost
¢inila 22 %. Tzn., Ze z 538 bylo vraceno 120 dotaznikd, pficemz 3 dotazniky musely byt
z diivodu netiplného vyplnéni vytfazeny. Prizkum mezi zaméstnanci ohledné systému hod-

noceni byl realizovan 15. — 31. 3. 2010.

4.2 Vyhodnoceni dotaznikového prizkumu

Nejvétsi cast navracenych dotaznikl, témét 57 %, pochéazela z fad technickohospodai-
skych pracovniki, 23 % dotaznikii bylo ziskano od vyrobnich délniki a 20 % z kategorie

rezijni d€lnici. Tuto skutecnost zobrazuje také nasledujici graf (viz Obrazek 5).

Struktura respondenti

149 O Reijni déinici
O Vyrobni dénici
B THP

| Ridici pracovnici
O Ostatni THP

43%

20%

Obrazek 5 Struktura respondentit [vlastni zpracovani]

Vzhledem k celkovému poctu zaméstnancii v jednotlivych kategoriich se dotaznikového
prazkumu zacastnilo 32 % rezijnich délnikd, témér 30 % technickohospodatskych pracov-
nikil a pouze 11 % zaméstnanct z fad vyrobnich délniki.

Tato skutecnost podle mého nézoru dokazuje, ze potiebu vyjadrovat se ke své vlastni praci
citi pfedevSim zameéstnanci s vySSim podilem vzdé€lani, organiza¢ni naplni prace a vyssi

pracovni odpoveédnosti.
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Ridici pracovnici

Po vyhodnoceni odpovédi ziskanych od fidicich pracovnikl bylo zjiSténo, Ze témét 47 %
povazuje systém hodnoceni zaméstnanct za uzitecny, 33 % fidicich pracovnikii s timto
tvrzenim spiSe souhlasi, 13 % spiSe nesouhlasi a témét 7 % fidicich pracovnikl povazuje

systém hodnoceni zaméstnanct za neuzitecny (viz Obrazek 6).

Souhlasite s tvrzenim, Ze systé m hodnoceni zaméstnanci
je uzitecny?
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nesouhlasim

kategorie odpovédi

Obrazek 6 Nazor ridicich pracovnikii na uzitecnost systému hodno-

ceni  zaméstnancu [vlastni zpracovani]
Na otazku, zda by fidici pracovnici vyuzili poznatky ziskané hodnocenim zaméstnanct ve
své praci, odpoveédélo souhlasné témét 87 % z nich. Nejcastéji by ziskané poznatky byly
vyuzivany k nésledujicim uceltim:
» ziskani podkladd pro odménovani (31 %),

wewr

* systematict&jsi sledovani a usmériiovani pracovniho vykonu zaméstnance (19 %),
» zvyseni motivace zaméstnanci k vykonu a ke zvySovani kvalifikace (14 %) a
= zefektivnéni pridélovani tkold (14 %).

Daéle z dotaznikového prizkumu mezi fidicimi pracovniky vyplynulo, Ze na mozné zave-
deni systému hodnoceni ve spolecnosti Aircraft Industries, a.s. pohlizeji spiSe skepticky.
Obavaji se napf. nartistu administrativni prace, ¢asové naro¢nosti hodnoceni nebo neocho-

ty zamé&stnanci, plynouci ze strachu ze zneuziti poskytnutych informaci.
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Ptestoze se tfidici pracovnici shodnou, Ze hodnoceni zaméstnancti by jasné danymi pravidly
mohlo pfispét ke spravedlivéjSimu odménovani, celkové lze fici, Ze nejsou jednoznaéné
presvédCeni o realizovatelnosti a udrzitelnosti takového systému, zejména v disledku ca-

sové narocnosti.
Technickohospodaisti pracovnici

V kategorii technickohospodarskych pracovnikl projevilo kladny postoj k tvrzeni, Ze sys-
tém hodnoceni zaméstnanct je uziteCny 39 %. Stejné procento respondentd s tvrzenim
spiSe souhlasilo, 12 % spiSe nesouhlasilo a témét 10 % dotdzanych se domniva, ze hodno-

ceni zaméstnanci uzite¢né neni (viz Obrazek 7).

Souhlasite s tvrzenim, Ze systém hodnoceni zaméstnanci
je uzitecny?
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Obrazek 7 Nazor THP na uzitecnost systemu hodnoceni zaméstnan-

cu [vlastni zpracovani]

Na otazku, v ¢em by mohlo byt zavedeni systému hodnoceni zaméstnancii pozitivni, odpo-
védélo nejvice dotazanych, ze by zvysovalo jejich motivaci k lepSimu vykonu, ptfispélo by
ke spravedlivéjSimu odménovani a poskytovalo by jim zpétnou vazbu a tim i moznost zvy-
Seni produktivity prace.

JOA

Na druhé stran¢ se technickohospodaisti pracovnici obavaji predevSim neobjektivniho
hodnoceni, vétsi kontroly a tlaku na zaméstnance, naruSeni pracovnich vztahti a skutec¢nos-
ti, Ze by se hodnoceni mohlo stat pouhou formalitou a nebyly by z n€j vyvozovany zadné

nebo nekorektni disledky.
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Posledni otdzka, ktera byla technickohospodaiskym pracovnikim prostiednictvim dotazni-
ku polozZena, se tykala kritérii, podle kterych by dotazani zaméstnanci méli byt hodnoceni.
Mezi nejcastéji oznacend kritéria pattila nasledujici:

= odpovédnost a spolehlivost (16 %),

= kvalita odvedené prace (12 %),

= odborné znalosti a dovednosti (10 %),

» samostatnost v praci (10 %) a

= schopnost a ochota ke spolupraci (8 %).

Podle mého néazoru je zjevné, ze technickohospodaisti pracovnici, ktefi jsou Casto tviiréim
elementem v pracovnim procesu, pocituji silnou potfebu komunikovat o vysledcich své
prace. Proto by pro né systém hodnoceni mohl byt vyznamnym orientacnim bodem. Na
druhou stranu je vSak patrné, ze se boji zneuZiti a neobjektivity tohoto procesu, zafixovani
nazoru na jejich praci, ktery se jim uz nemusi podafit zvratit. Skutecnost, Ze technickohos-
podaisti pracovnici nezminuji v hodnoticich kritériich produktivitu své prace, miize mit
podle mého nazoru nékolik pfi¢in. Jednou z nich miize byt napf. to, ze existuji podstatnéjsi
kritéria ovliviiyjici vysledek jejich prace, nez je zminovand produktivita nebo pracovnici
v kontextu aktudlni vyroby nepocit'uji potiebu stavajici produktivitu ménit. Posledni ptici-
nou, kterd mé v této souvislosti napadd, mize byt také skutecnost, ze produktivitu prace

1ze v jejich ptipad¢ obtizn¢ definovat.
Vyrobni délnici

Témer 52 % dotazanych vyrobnich d€lnikli souhlasi s tvrzenim, Ze systém hodnoceni za-
méstnanctl je uZitecny, zbyvajici ¢ast dotdzanych, tedy 48 %, s timto tvrzenim spiSe sou-

hlasi. Jiné odpovédi se v této kategorii zaméstnanct viibec neobjevily (viz Obrazek 8).
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Souhlasite s tvrzenim, Ze systém hodnoceni zamésntanci
je uziteény?
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Obrazek 8 Nazor vyrobnich delnikii na uzitecnost systému hodnoce-

ni zaméstnancii [vlastni zpracovani]

Od zavedeni systému hodnoceni zaméstnanct by vyrobni délnici ocekavali predevsim zvy-

v

Seni mzdového hodnoceni a spravedlivéjs$i odménovani vzhledem k dosazené kvalifikaci,
délce praxe a zkuSenostem. Déle se domnivaji, ze by zavedeni systému zvysilo jejich mo-
tivaci, a tedy 1 kvalitu prace. Nejvice se stejné¢ jako THP obavaji neobjektivniho hodnoceni

a dale naruseni pracovnich vztaht a ptilisného tlaku na zaméstnance.

Vyrobni délnici by podle svého minéni méli byt hodnoceni podle nasledujicich kritérii:
= kvalita odvedené prace (18 %),

* schopnost a ochota ke spolupraci (11 %),

= samostatnost v praci (11 %),

= produktivita* (11 %),

» dodrZeni a vyuziti pracovni doby (9 %) a

* odpovédnost a spolehlivost (9 %).

*Pozn.: Pfestoze n€kteti vyrobni délnici uvedli mezi hodnoticimi kritérii také produktivitu
prace, podle vyjadieni personalniho oddé€leni, nema smysl v podminkdch nerovnomérné

vyroby, jakou vyroba letadel bezpochyby je, toto kritérium sledovat.

Domnivam se, Zze nevelkd Cetnost reakci zaméstnanct z kategorie vyrobnich délnikii na

dotaznikovy prizkum ohledné systému hodnoceni, kterd byla zminéna jiz v uvodu této
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kapitoly, miize svédcit o jejich nizSim zajmu byt hodnocen, resp. o nepochopeni vyznamu
této Cinnosti, nebo z celkové niz§iho z4jmu o vnitropodnikové déni. Posledni zmifiovana
moznost se mi zda nejpravdépodobnéjsi. Divodem je skutecnost, ze vSichni vyrobni d€lni-
ci, ktefi se tohoto prizkumu zicastnili, souhlasi s obecnym tvrzenim, Ze systém hodnoceni
zaméstnanct je uzitecny. Obavy z piilisSného tlaku na zaméstnance, které se v odpovédich
vyrobnich délniki objevuji, nejsou podle mého nazoru opodstatnéné a mohou pramenit

z niz8i pracovni sebediavery nekterych vyrobnich délnika.
ReZijni délnici
S uzite¢nosti systému hodnoceni zaméstnancti souhlasi 50 % rezijnich délnikd a téméf 21

% dotazanych uvedlo, Ze spiSe souhlasi. SpiSe nesouhlasi 25 % a zcela nesouhlasi asi 4 %

rezijnich délniki (viz Obrazek 9).

Soubhlasite s tvrzenim, Ze systém hodnoceni zaméstnanci
je uzitecny?

§ 60

= 50

§ 40

3 30 A

B 20

Z

= 10 -

5 o0

souhlasim spiSe souhlasim spise nesouhlasim
nesouhlasim

kategorie odpovédi

Obrazek 9 Nazor rezijnich délnikii na uZitecnost systému hodnoce-

ni zaméstnancii [vlastni zpracovani]
Pozitiva zavedeni systému hodnoceni zaméstnancii spatiuji rezijni délnici prfedevSim ve
snizeni neumérnych platovych rozdili mezi rezijnimi a vyrobnimi délniky ve stejné profe-
si, v lepSim organizovani pracovnich ukolu a jejich odpovédnym plnénim, vySs$i motivaci a
kvalit¢ odvedené prace. Na druhé strané se obavaji zejména neobjektivniho hodnoceni,

velkych mzdovych rozdilii a zneuziti systému proti zaméstnancim.
Rezijni délnici nejcastéji uvadéli nasledujici kritéria hodnoceni:

= kvalita odvedené prace (14 %),
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* odpovédnost a spolehlivost (14 %),

= samostatnost v praci (11 %),

= schopnost a ochota ke spolupraci (11 %),
= odborné znalosti a dovednosti (7 %) a

» organizace vlastni prace (7 %).

U této kategorie zaméstnancti mé zaujalo pomérné vysoké procento negativné orientované
vuci systému hodnoceni. Spolecné se stiznostmi ohledné velkych platovych rozdili mezi
vyrobnimi a rezijnimi d€lniky, to svédc¢i o jisté frustraci a pocitu nedocenénosti vlastni
prace. V tomto piipad¢ by vSak spravné nastaveny hodnotici systém mohl naopak pomoci,
protoZe by rezijnim pracovnikiim umoznoval 1épe pochopit vyznam jejich prace a zaméfit
se na podstatné Cinnosti ovliviiujici jeji vysledek. Zefektivnéni prace by pak mohlo vést
k vétSimu zviditelnéni a nésledné i lepSimu prosazovani mzdovych pozadavkl. Vymezeni
pracovnich cilii pro konkrétniho rezijniho délnika a jejich ocenéni, je velkou vyzvou odpo-
vidajicich fidicich pracovniku.

Prostfednictvim dotaznikového prizkumu se podafil zjistit obecny postoj jednotlivych
kategorii zaméstnancii k systému hodnoceni a jejich ocekdvani i obavy, které by ptipadné
zavedeni tohoto systému doprovazely. Nejen zaméstnanci, ale také sama spolec¢nost klade
na systém hodnoceni urcitd ocekévani a pozadavky, které jsou upiesnény v nasledujici

kapitole.

4.3 Pozadavky kladené na systém hodnoceni zaméstnancii ze strany spo-

leCnosti

Zakladni cile, které spolecnost Aircraft Industries, a.s. sleduje zavedenim systému hodno-

ceni zaméstnancu jsou nasledujici:

* monitorovat vykon zaméstnance v minulosti vzhledem k danym normam (VD) a stano-

venym ciliim (THP, RD),

» poskytnout zaméstnanci zpétnou vazbu,

identifikovat potencial zaméstnance,

zlepsit vykon zaméstnance v budoucnosti,
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= ziskat podklady pro spravedlivé odménovani.

S ohledem na vySe zminéné cile jsem spole¢né s vedouci oddéleni ,,Personalistika a vzde-

lavani, stanovila na navrhovany systém hodnoceni zaméstnancii tyto pozadavky:
* hodnoceni budou technickohospodaisti pracovnici, rezijni a vyrobni délnici,
= soucasti hodnoceni bude plnéni danych norem a stanovenych cili,

= zpétna vazba bude zaméstnanci poskytnuta prostfednictvim motiva¢né-hodnoticiho roz-

hovoru, kdy mu budou sdéleny vysledky hodnoceni,

* soucasti motivacné-hodnoticiho rozhovoru bude spole¢né stanoveni postupi a podmi-

nek pro zlepSeni vykonu zaméstnance v ndsledujicim obdobi,
* hodnoceni bude provazano zejména se systémem odménovani,

= gystém hodnoceni zaméstnanci nesmi byt zdrojem nedlvéry, musi byt spravedlivy,

jednoduchy, srozumitelny a administrativné nendroc¢ny.

4.4 Systém odménovani zaméstnancu

Odménovani zaméstnanct je ve spolecnosti Aircraft Industries, a.s. rdmcové stanoveno
kolektivni smlouvou, ktera urcuje zakladni mzdové formy, pravidla pro poskytovani osob-
nich odmén a stanoveni riznych piiplatkt ke mzdé€. Technickohospodaisti pracovnici jsou
za vykonanou praci odménovani mésiéni mzdou, u ostatnich zaméstnancti je mzda stano-
vena jako hodinova. V roce 2001, kdy spolecnost ptevzal novy vlastnik (Moravan Aero-
planes a.s., Otrokovice), byly zruSeny tarifni stupné a jejich stanoveni pro jednotlivé pra-

covni pozice. Od tohoto roku byly pro vSechny zaméstnance zavedeny smluvni mzdy. [23]

Obecné je mzda ve spolecnosti ¢lenéna na nasledujici mzdové formy: zdkladni mzda, za-
konné priplatky a priplatky stanovené kolektivni smlouvou, osobni odmena, mimoradna

odména a odména z fondu vedouciho.

Smluvné sjednand zdkladni mzda je narokovou slozkou mzdy a musi byt zaméstnanci za
jeho vykonanou praci vzdy vyplacena. Navrhuje ji pfimy nadfizeny a nasledné je odsou-
hlasena feditelem tuseku a generalni feditelkou. Osobni odména je naproti tomu konstruo-
vana jako motivacni néstroj a je stanovovana individualné tak, aby respektovala miru od-
povédnosti kazdého zaméstnance a jeho ptinos pro spole¢nost. Rozpéti osobni odmény je

stanoveno v dohodé mezi zaméstnancem a zaméstnavatelem a jeji konkrétni vysi kazdy
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mesic urCuje piimy nadiizeny zaméstnance podle svého uvazeni. Problematika ptiznavani
osobnich odmén byla popséna jiz v ivodu kapitoly 4. Dal§i mzdovou formou je mimorad-
na odmena, ktera mize byt zaméstnanci poskytnuta na zékladé¢ odvedeni mimotadné a
jednorazové prace nebo ukolu. Navrh na poskytnuti mimotadné odmény ptedkladaji, spolu
s hodnocenim celého mimotadného ukolu, feditelé useki a o poskytnuti odmény rozhoduje
generalni feditel spolecnosti. Posledni nenarokovou slozkou mzdy je odmena z fondu ve-
douciho. Fond vedouciho je u technickohospodaiskych zaméstnanci tvofen na zéakladé
poctu zaméstnancli v pracovnim poméru za piislusny kalendaini mésic, u délnickych pro-
fesi je kromé poctu zaméstnancii v pracovnim poméru, dan také procentnim podilem
z celkové mzdy (tj. zakladni mzda + osobni odména) kazdého zaméstnance. Odménu

z fondu vedouciho rozdé€luje na navrhy vedoucich zaméstnancii feditel piislusného useku.

[23]

Jak je z popsaného systému odménovani ziejmé, vySe zakladni mzdy 1 osobni odmény je
stanovovana kazdému zaméstnanci individudlné, na zédklad¢ smlouvy, resp. dohody. Tato
skutecnost naznacuje, Ze u jednotlivych zaméstnanct ve stejnych pozicich, se mize vyse
zékladni mzdy i rozmezi osobni odmény velmi liSit, coz by jisté negativné poznamenalo
vztahy mezi zaméstnanci 1 motivacni charakter systému odménovani jako celku. Prestoze
diivod zruSeni tarifnich stupiiti v roce 2001 se mi nepodafilo zjistit, domnénka o rozdilnosti
vyse zékladnich mezd a problémech z ni plynoucich, se mi na zadklad¢ dotaznikového pri-
zkumu potvrdila. Personalni oddé€leni nasledné nedostatky systému odménovani uptesnilo

takto:

* jednotlivé pozice v kategoriich vyrobnich a rezijnich délnikdi nejsou ve vtahu
k odménovani vzajemné porovnavany, tzn. ze pozice, které¢ jsou srovnatelné, napt. ve
fyzické 1 odborné narocnosti, nejsou ohodnoceny stejné nebo podobné. Napt. truhlaf ve

vyrobé¢ letadel (VD) mlize mit vyznamné jiné ohodnoceni nez truhlaf na udrzbé (RD),

= zaméstnanci zafazeni ve stejné pozici mohou mit vyznamné rozdilnou mzdu, ktera neni
podlozena délkou praxe, vykonem odborné€jsi prace nebo vyssi kvalifikaci. K tomuto

doslo také proto, ze u novych zaméstnanct byly akceptovany vyssi pozadavky na

mzdu, ale nedorovnavaly se postupné mzdové podminky stdvajicich zaméstnanci,

» zadkladni mzda zaméstnance je navrzena piimym nadfizenym a odsouhlasena feditelem
useku a generalni feditelkou. Neni vSak zdvazné urceno, jak by méla byt pro jednotlivé

pozice nastavena.
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V soucasné dobé¢ je podle vyjadieni oddéleni ,,Personalistika a vzdélavani* ve spolecnosti
pripravovan novy interni dokument, tzv. Katalog pracovnich pozic, ktery by mél vyse jme-
novan¢é problémy fesit. V tomto dokumentu by jiz mély byt jednotlivé pozice zafazeny do
urcitého tarifniho rozmezi a u jednotlivych pracovnich pozic dale stanoveny tarifni stupné,

urcené rozsahem a odbornosti vykonavanych ¢innosti, ziskanou kvalifikaci apod.

Na zéklad¢ analyzy systému odménovani jsem si dale povSimla, ze odména z fondu ve-
douciho nemd stanovena pravidla pro jeji poskytovani. Navrh na tuto odménu je tediteli
useku predavan na zaklad€ uvazeni vedouciho zaméstnance. Proto jsem se rozhodla, poku-
sit se tuto skutecnost vytesit v rdmci projektové casti, kde budou, v zavislosti na vysled-
cich pravidelného hodnoceni zaméstnancti, nastavena také jasna pravidla pro pfiznani urci-

té vySe osobni odmeény.

4.5 Systém vzdélavani zaméstnanci

Vzdélavani je ve spolecnosti Aircraft Industries, a.s. realizovano na zakladé planu vzdéla-
vani, ktery je sestavovan na kazdy kalendarni rok. Plan vzdélavani vychazi z pozadavkl
jednotlivych fidicich pracovnikl na rozvoj jejich podfizenych zaméstnancti a z pozadavkl
Aircraft Industries, a.s. na udrZeni a rozsiteni kvalifikace zaméstnancti. Ve spolecnosti jsou

realizovana nasledujici Skoleni [23]:

Periodicka a povinna skoleni vychazeji z pravnich ptedpisii nebo jinych zédvaznych speci-
fikaci a zahrnuji Skoleni, kterd musi byt povinn¢ opakovana po urcité stanovené period¢.
Cilem téchto Skoleni je zajistit bezpecnost a ochranu zdravi pfi praci a pozarni ochranu,
zabezpecit pozadovanou jakost vyrobkl a sluzeb a vykon urcitych Cinnosti. Periodicka a

povinna Skoleni tvoii asi 22 % z celkového vzdélavani.

Individualni a odborna skoleni jsou zddouci nebo nutné pro udrzeni nebo rozsitfeni odbor-
nych znalosti a schopnosti zaméstnancii. Realizuji se zejména v souvislosti se zménou a
novelizaci pravnich pfedpisi a norem. K navrhu, aby zaméstnanec absolvoval vybrané
Skoleni, které predklada piimy nadfizeny zaméstnance, se vyjadiuje feditel Gseku a schva-
luje generalni feditelka. Individudlni a odborna Skoleni tvoti pouze 2 % z celkového vzdé-

lavani.
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Jazykova skoleni jsou zamétena na anglicky a rusky jazyk. Pokud ucastnik splni predem
dané pozadavky, zahrnujici jazykové testy a dodrZeni dochazky, je mu kurz v plné vysi

hrazen. Jazykové kurzy tvoii celych 66 % z celkového vzdélavani.

Zakladni vycvik zaméstnanct tvoii zbyvajicich 10 % z celkového vzdélavani. Kazdy nove
piijaty zaméstnanec absolvuje vstupni Skoleni, béhem které¢ho se sezndmi se zasadami
BOZP, protipozarnimi ptedpisy, s organizaci spolecnosti, politikou a zdsadami fizeni ja-

kosti a postupy pro provadéni Cinnosti, které bude vykondvat pfi své praci.

Na vyse popsaném systému vzdélavani zaméstnancti mé zaujalo, ze individudlni a odborna
Skoleni tvoii pouze 2 % z celkového vzdélavani. Jako pficina této skutecnosti, se ukazala
byt ptedevSim finanéni narocnost jednotlivych Skoleni. Od podzimu roku 2008, tzn.
s ptfichodem soucasného vedeni, se ale spolecnost zacala intenzivnéji rozvijet a ekonomic-
ky stabilizovat, a rozhodla se proto tento nedostatek tesit. V souvislosti s planovanym po-
silenim oblasti internich Skoleni, jehoz cilem je podpofit profesni a osobnostni rlist zejmé-
na manazerd spole¢nosti na vSech stupnich fizeni a zlepsit Groven komunikace a spolupra-
ce ve spolecnosti, byla tedy podana zddost o dotaci na vzdélavani zaméstnancti v ramci
dotaéni vyzvy ,,Skoleni je $ance*. Usp&inost zadosti by méla byt znama v poloviné roku

2010.

4.6 Shrnuti analytickych poznatkii

Spolecnost Aircraft Industries, a.s. je piednim ¢eskym vyrobcem dopravnich letadel. Jedna
se o velkou firmu s vice nez 500 zaméstnanci, ktera sidli v Kunovicich, kde navazuje na
dlouholetou tradici v letectvi. Pod obchodnim jménem Aircraft Industries, a.s. plisobi spo-
lecnost od roku 2005. V prubéhu financni krize se nedostala do zésadnich ekonomickych
problémt, a i1 pfes zruSeni nékterych pracovnich mist, vzrostl v roce 2009 celkovy pocet

zaméstnancu o 4,5 %.

Oblast hodnoceni zaméstnancti neni ve spole¢nosti Aircraft Industries, a.s. oSetiena zad-
nym firemnim pfedpisem, ani pokynem. Pracovni vykon je posuzovan pouze na neformal-
ni arovni vedoucimi pracovniky, ktefi na zakladé svého subjektivniho uvazeni piidéluji
podiizenym zaméstnanctim pohyblivé slozky mzdy. Absence systému formalniho hodno-
ceni vSak zpiisobuje nejednoznacny pohled na pracovni vykon rliznymi stranami, a tento

rozpor je pro zam¢estnance jednoznacné demotivacni.
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Na zakladé vyhodnoceni dotaznikového prizkumu mezi zaméstnanci, nebyla potvrzena
hypotéza ¢. 1: VétSina zaméstnanct se spiSe piiklani k ndzoru, Ze systém hodnoceni za-
méstnancli neni uzite€ny. K tomuto nazoru se ptiklonilo pouze 12 % z celkového poctu
dotazanych. Celych 82 % respondentil s uzitecnosti systému hodnoceni zaméstnanct sou-
hlasi nebo spisSe souhlasi. Nesouhlasi pouze 6 % zaméstnanci. Toto zjiSténi je podle mého
nazoru velmi pozitivni a nahrdva zavedeni systému hodnoceni zaméstnancii. Navozuje
totiz predpoklad, ze pokud by se podafilo systém hodnoceni vytvofit a dat mu korektni
podobu, byl by vétSinou zaméstnancii akceptovan. Systém, ktery vytvari shodny postoj

dvou stran, mize vést ke zvySovani zdjmu a pfizniveé se odrazit v pracovnich vykonech.

Hypotéza ¢. 2: Zaméstnanci od zavedeni systému hodnoceni ocekavaji predev§im spraved-
livéjsi odménovani, byla dotaznikovym prizkumem potvrzena. Tato odpovéd’ byla jednou
z nejcastéjSich u vSech kategorii zaméstnancii. Taktéz platnost hypotézy €. 3: Zaméstnanci
se nejvice obavaji neobjektivniho hodnoceni, byla potvrzena. Neobjektivni hodnoceni,
jako nejvétsi riziko, uvedla naprosta vétSina vSech dotdzanych zaméstnancti. I z téchto zjis-
téni je patrné, ze zavedeni jednoznacnych kritérii posouzeni prace, by mohlo vyznamné
pomoci vztahu zaméstnancu k firmé. Zaroven je nesporné, Ze vytvoreni systému hodnoceni
zaméstnancl, vyzaduje zna¢nou odpovédnost vedoucich a fidicich pracovnikii pii jeho
dotvareni na jednotlivych pozicich. Nez se podafi takovy systém zavést a propracovat jej
do detailli, mtze trvat i delSi dobu a mize to znamenat, Ze bude potfeba mnoho komunika-
ce a trpélivosti. Odpovédny fidici pracovnik, jehoz tkolem je napliiovani zajmi firmy, by
ale vzhledem k vySe uvedenému mél tuto cestu podstoupit.

7

Nasledujici cast diplomové prace bude zaméfena na navrzeni systému hodnoceni zamést-
nancii pro spolecnost Aircraft Industries, a.s. V navrhu budu vychdzet piedevSim
z poznatkii ziskanych dotaznikovym Setfenim a mou snahou bude vytvofit takovy systém

hodnoceni zaméstnanct, ktery bude efektivni a pro spole¢nost co nejvice ptinosny.
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5 PROJEKT ZLEPSENI SYSTEMU HODNOCENI ZAMESTNANCU
VE SPOLECNOSTI AIRCRAFT INDUSTRIES, A.S.

V analyze bylo zjisténo, ze systém hodnoceni zaméstnancii jako takovy ve spolecnosti Air-
craft Industries, a.s. neexistuje. Probiha pouze neformalni hodnoceni bez zavazné stanove-

nych pravidel, na zakladé¢ kterého jsou zaméstnanciim pfiznavany pohyblivé slozky mzdy.

Hlavnim cilem projektu, bude proto sestavit uceleny systém hodnoceni zaméstnanct, ktery
bude mit ndvaznost jak na systétm odménovani, tak i vzdélavani, a bude zaméstnanctim

poskytovat potiebnou zpétnou vazbu.

V navrhu projektu budou vyuzity poznatky ziskané z dotaznikového Setfeni mezi zamést-
nanci spolecnosti Aircraft Industries, a.s. tak, aby vysledny systém hodnoceni co nejvice
vyhovoval nejen pozadavkiim a potiebam spolecnosti, ale soucasné byl akceptovatelny ze

strany zaméstnancul.

5.1 Cile systému hodnoceni

Mezi hlavni cile navrhovaného systému hodnoceni zaméstnanct ve spolecnosti Aircraft

Industries, a.s. patii:

* monitorovat vykon zaméstnance v minulosti vzhledem k danym normdm a stanovenym
ciltim,

» poskytnout zaméstnanci zpétnou vazbu,

= identifikovat potencidl zaméstnance,

= zlepsit vykon zaméstnance v budoucnosti a

= ziskat podklady pro spravedlivé odménovani.

5.2 Kiritéria a metody hodnoceni

Zadny systém hodnoceni zaméstnanct nelze pouzit plosné a beze zmény pro vSechny za-

-----

podle pracovniho zatfazeni. Proto v nésledujici ¢asti nejdiive vymezim jednotlivé skupiny

zaméstnancl pro systém hodnoceni.
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5.2.1 Vymezeni jednotlivych skupin zaméstnanci

Ve spolecnosti Aircraft Industries, a.s. jsou rozliSovany nasledujici tfi kategorie zamést-

nancu [22]:

» technickohospodéisky pracovnik,

= vyrobni délnik,

» rezijni délnik.

Do kategorie technickohospodarskych pracovnikii jsou fazeni: pldnovaci, konstruktéfi,
kontrolofi fizeni jakosti, mistfi, technici, referenti, feditelé¢ jednotlivych usekd, vedouci

zaméstnanci, manazefi, fidici letového provozu, ekonomové, personalisté, technologové,

vyzkumni a vyvojovi pracovnici, asistenti jednotlivych tsekt apod.

Do kategorie vyrobnich delnikii patii: brusici kovil, ¢alounici, d€lnici, frézafi, elektrome-
chanici, galvanizéri, klempifi, lakyrnici, letecti mechanici, nastrojafi, sefizovaci, soustruz-
nici, strojni zamecnici, svareci kovi ¢i truhlafi.

Do kategorie rezijnich delnikii jsou pak fazeni zejména: Cistici letadel, skladnici, hasici,
instalatéfi, fidi¢i motorovych vozikl, provozni elektrikafi a zdmecnici, strojnici energetic-

kych zatizeni, rysovaci a zednici.

V navrhovaném systému hodnoceni budu toto rozdé€leni jednotlivych zaméstnancii do po-
psanych kategorii respektovat. Hodnotici systém bude tedy specifikovan pro technicko-

hospodéatské pracovniky, vyrobni délniky a rezijni délniky.

5.2.2 Hodnotici kritéria

Navrhuji, aby byla kazd4 ze stanovenych skupin zaméstnanci hodnocena v nasledujicich
ttech oblastech: pracovni vykon, pracovni a socialni chovani a odbornost. Po peclivém
uvazeni a s ohledem na vysledky analyzy a na zastavané pracovni pozice v jednotlivych
kategoriich zaméstnanct, jsem pro jednotlivé skupiny v danych oblastech stanovila nésle-
dujici kritéria:

» pro technickohospodarské pracovniky

pracovni vykon: kvalita odvedené prace, schopnost realizovat naro¢néjsi a slozitéjsi ukoly,

plnéni stanovenych cilii (z hlediska v€asnosti a celkové urovné splnéni cile),
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pracovni a socialni chovani: schopnost a ochota ke spolupraci, odpovédnost a spolehli-

vost, samostatnost v praci, flexibilita a adaptabilita, vlastni iniciativa,

odbornost: odborné znalosti a dovednosti, vyuzivani odbornych znalosti a dovednosti

v praxi, jazykové znalosti, ochota ke zvySovani kvalifikace.
= pro vyrobni délniky

pracovni vykon: kvalita odvedené prace, dodrZzovani stanovenych smérnic a no-
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pracovni a socidlni chovadni: ochota ke spolupraci, odpovédnost a spolehlivost, samostat-

nost v praci, dodrzovani BOZP a pozarnich ptedpist,

odbornost: odborné znalosti a dovednosti, ochota ke zvySovani kvalifikace.

= pro rezijni délniky

pracovni vykon: kvalita odvedené prace, dodrzeni a vyuZiti pracovni doby, organizace

vlastni prace, plnéni stanovenych cilli (z hlediska v¢asnosti, hospodarnosti a celkové urov-

né splnéni cile),

pracovni a socialni chovani: ochota ke spolupraci, odpovédnost a spolehlivost, samostat-

nost v praci, dodrzovani BOZP a pozarnich ptedpist,
odbornost: odborné znalosti a dovednosti, ochota ke zvySovani kvalifikace.

Kazdé z kritérii bude doplnéno pétistupiiovou hodnotici stupnici. Aby byla co nejvice
omezena subjektivita interpretace jednotlivych hodnotiteld, bude k jednotlivym trovnim

hodnotici stupnice pfipojen slovni popis.

5.2.3 Metody hodnoceni

Hodnoceni zaméstnancti bude zpracovavano podle stanovenych kritérii prostfednictvim
hodnoticiho formulare. Navrhy hodnoticich formulait pro jednotlivé skupiny zaméstnancii
jsou obsazeny v piilohdch P IV, P V a P VI. Na hodnotici formulafe bude navazovat moti-
vacné-hodnotici rozhovor. Prostfednictvim motivacné-hodnoticiho rozhovoru bude elimi-
novana moznost vzniku formalnosti hodnoceni, protoze hodnoceny zaméstnanec bude mit
ptilezitost pfimo reagovat na vysledky hodnoceni a ptipadné doplnit nékteré¢ informace,

které by mohly hodnoceni upfesnit.
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Dale budou mit zaméstnanci moznost vypracovat své sebehodnoceni podle pfedem daného
formuléte, ktery je zobrazen v piiloze P VII. Cilem sebehodnoceni zaméstnancti bude pii-
méet je k zamysleni nad svou praci a jejimi vysledky a podpofit objektivitu hodnoceni. Na-
vic umozni hodnotiteli ziskat potfebnou zpétnou vazbu, na zaklad¢é které mlize spole¢né
s hodnocenym zaméstnancem stanovit zpusoby vylepSeni jeho dosavadniho pracovniho

vykonu.

5.3 Kdo je hodnocen a kdo hodnoti

Hodnoceni zaméstnancti bude zaméfeno na technickohospodéiské pracovniky, vyrobni a
rezijni dé€lniky, pficemz hodnotitelem bude vzdy pfimy nadfizeny hodnocen¢ho zamést-
nance. Diivodem je skutec¢nost, ze piimy nadiizeny zné nejlépe naplit pracovni pozice i
skutecny vykon a chovani svych podiizenych zaméstnancii a je zodpoveédny také za jejich

odménovani a rozvoj.

V ramci systému hodnoceni zaméstnancti ponese hodnotitel, resp. piimy nadiizeny hodno-
cen¢ho zaméstnance, zodpovédnost za ptipravu podkladi pro hodnoceni, vyplnéni hodno-
ticiho formulaie a informovani hodnocenych o misté a ¢asu konani motiva¢né-hodnoticiho
rozhovoru. Tyto informace budou zaméstnanciim predany formou pozvanky k motivacné-
hodnoticimu rozhovoru, 4 tydny pied jeho planovanym konanim. Pozvéanka k motivacné-
hodnoticimu rozhovoru je obsahem ptilohy P VIII. Déle bude povinnosti hodnotitele dbat
na kvalifikovany pribéh motivacné-hodnoticich rozhovori, seznameni hodnoceného
s vysledky hodnoceni a jejich vlivem na odménovani. Kromé téchto odpovédnosti bude
mit hodnotitel pravo pozadat ve vSech etapach procesu hodnoceni odd¢€leni ,,Personalistika

a vzdélavani* o metodickou pomoc.

Hodnoceny zaméstnanec ponese zodpovédnost za vlastni piipravu na hodnoceni, dodrzeni
vSech terminti stanovenych hodnotitelem a svou ti¢ast na motiva¢né-hodnoticim rozhovo-
ru. Kromé toho bude mit pravo vypracovat své sebehodnoceni, diskutovat pii motivacné-
hodnoticim rozhovoru s hodnotitelem o vysledcich hodnoceni a jeho vystupech a vyjadfit

svlj souhlas, ptip. nesouhlas se zavéry hodnoceni.
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5.4 Nacasovani hodnoceni a jeho periodicita

Formalni hodnoceni zaméstnanct ve spole¢nosti Aircraft Industries, a.s. bude probihat na
zaklad¢ vyse popsanych kritérii a metod. Aby vSak hodnoceni bylo efektivni a mélo smysl,

je dulezité stanovit kromé kritérii a metod také jeho periodicitu.

U jednotlivych skupin zaméstnanct navrhuji nasledujici pribéh periodického hodnoceni:
* hodnoceni technickohospodaiskych pracovnikli — 2x za rok,

* hodnoceni vyrobnich délnikli — 1x za rok,

* hodnoceni rezijnich délnikd — 2x za rok.

U technickohospodaiskych pracovnikl jsem periodické hodnoceni stanovila 2x za rok, a to
v ¢ervnu a prosinci, aby bylo mozné efektivné planovat a kontrolovat stanovené cile.
Vzhledem ke skutecnosti, Zze na jednoho vedouciho zaméstnance ptipadéa v priiméru 6 pod-

fizenych pracovniki, je hodnoceni 2x za rok mozné.

Vyrobni délnici budou hodnoceni pouze 1x za rok, a to vzdy ke konci roku. Diivodem nizsi
periodicity hodnoceni této kategorie zaméstnancti, je velky pocet délnikil ptipadajicich
v priméru na jednoho nadfizeného pracovnika (cca 37 délnik®). Castéj§i hodnoceni neni u

této kategorie zaméstnanct z casovych divodu ptipustné.

U rezijnich d€lnika jsem hodnoceni stanovila 2x za rok, stejné jako u technickohospodai-
skych pracovnikil, protoze jsou taktéz hodnoceni z hlediska plnéni cili. Hodnoceni bude
probihat opét v ¢ervnu a prosinci. Takto nastavené hodnoceni je i u rezijnich délnikt real-

né, protoze na jednoho pfimého nadiizeného piipada v priméru 10 zaméstnanci.

Informovani hodnotiteli o blizicim se datu hodnoceni, bude mit na starost oddélni ,,Perso-
nalistika a vzdélavani, které¢ bude hodnotiteliim zaroven zajistovat technickou a metodic-

kou pomoc.

Vyse popsané formalni hodnoceni zaméstnancti bude ve spolecnosti doplnéno neformal-
nim hodnocenim, které bude probihat béhem celého hodnoceného obdobi. V ramci nefor-
malniho hodnoceni budou vedoucimi pracovniky shromazd’ovany a zaznamenavany in-
formace o pracovnim vykonu, resp. chovani jejich podifizenych zaméstnanct, které budou
nasledn¢ slouzit jako podklad pro periodické hodnoceni. Souc¢asné mohou byt prostrednic-

tvim neformalniho hodnoceni zaméstnanci prubézné upozoriiovani na piipadné nedostatky.
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5.5 Motivacné-hodnotici rozhovor

Motivacné-hodnotici rozhovor bude nedilnou a dalezitou soucasti hodnoceni zaméstnancu
ve spole¢nosti Aircraft Industries, a.s. V nésledujicim textu budou proto specifikovany

jeho jednotlivé faze.

5.5.1 Pripravna faze

Minimaln€ 5 tydnt pfed planovanym kondnim motivacné-hodnoticich rozhovorti budou
hodnotitelé prosttednictvim elektronické posty informovani oddélenim ,,Personalistika a

vzdélavani o blizicim se datu periodického hodnoceni zaméstnanci.

Nasledn¢ obdrzi zaméstnanci od svych pfimych nadtizenych pisemnou pozvanku, kde jim
bude sdéleno planované datum, misto a ¢as konani motiva¢né-hodnoticich rozhovori. Pro-
sttednictvim pozvanky budou soucasné pozadani, aby vypracovali své sebehodnoceni a
bude jim urcen termin jeho odevzdani. Pozvanka bude zaméstnanciim dorucena alespon 4

tydny pfed konanim motivaéné-hodnoticich rozhovort.

Hodnotitel pak na zaklad¢ obdrzenych sebehodnoceni a svych podklad o pracovnim vy-
konu a chovani zaméstnance, které v ramci neformalniho hodnoceni shromazd’oval béhem
celého hodnoceného obdobi, vypracuje hodnotici formulafe a pfipravi zavéry hodnoceni,

které nasledné diskutuje s hodnocenym pii samotném motiva¢né-hodnoticim rozhovoru.

5.5.2 Priubéh rozhovoru

Cilem motiva¢né-hodnoticiho rozhovoru bude spolecné zhodnoceni dosazenych pracov-
nich vysledki, poukazani na silné stranky hodnoceného zaméstnance a spole¢né hledani

zpisobl, jak zlepsit stranky slabé.

Aby hodnoceni poskytovalo efektivni zpétnou vazbu a bylo smysluplné, nesmi
v zaméstnancich vyvolavat strach z moznych negativnich dusledki. Proto je dilezité, aby

byla v tvodu motivacné-hodnoticiho rozhovoru navozena pratelska a oteviena atmosféra.

Dalsim krokem bude seznameni zaméstnance se zdvéry hodnoceni, jejich zdivodnéni a
nasledna diskuse. Diskuse bude hodnocenému poskytovat prostor, aby se vyjadril
k zavéram hodnoceni, hodnotitel ziska zpétnou vazbu a muze si ptipadné doplnit nekteré

informace. Vzdy by mél byt zdjem dosahnout pti diskusi vzajemné shody. Nésledné budou
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moci oba tucastnici motivacné-hodnoticiho rozhovoru spolecné najit konkrétni zpusoby

zlepSeni piipadnych nedostatkit hodnoceného a stanovit cile pro pfisti obdobi.

5.5.3 Ukoncovaci faze

V zavére¢né fazi motivatné-hodnoticitho rozhovoru shrne hodnotitel, k ¢emu spole¢né
s hodnocenym zaméstnancem dospéli a nésledné oba podepisi hodnotici formular, ktery
bude vystupem hodnoceni. Kromé podpisu, potvrzujicim ti¢ast zaméstnance na motivacné-
hodnoticim rozhovoru, bude mit hodnoceny moznost vyjadfit souhlasné ¢i nesouhlasné
stanovisko k hodnoceni a pfijatym zavérim. V pripad¢ nesouhlasu bude rozpory fesit pii-
my nadfizeny hodnotitele. Vyplnény a obéma podepsany hodnotici formuléai bude nasledné
odevzdan oddé€leni ,,Personalistika a vzdélavani®, a stane se soucasti osobni dokumentace
kazdého zaméstnance. Pokud tedy u zaméstnance dojde ke zméné pracovniho mista
v ramci spoleCnosti Aircraft Industries, a.s., budou hodnoceni ptechazet spolu se zamést-

nancem na nové pracovni misto a tedy i k novému hodnotiteli.

5.6 Vyuzivani vysledkii hodnoceni

V dotaznikovém prizkumu mezi zaméstnanci ve spoleCnosti Aircraft Industries, a.s. se
objevilo nékolik odpovédi, které naznacuji, Ze zaméstnanci pocituji obavy, zda bude hod-
noceni skutecné vyuzivano a zda budou z jeho zavéri vyvozeny disledky pro konkrétniho
zamé&stnance. Je pochopitelné, Ze pokud by se tak nedélo, stala by se z celého systému
hodnoceni pouze nutna formalita, kterd by neméla pro zaméstnance ani spolecnost zadny
smysl. Proto je nezbytné, aby byly vysledky hodnoceni promitnuty jak do systému odmé-

novani, tak 1 vzdélavani zaméstnancu.

5.6.1 Navaznost vysledki hodnoceni na systém odménovani

ZruSeni tarifnich stupiii a nésledné zavedeni smluvnich mezd ve spole¢nosti Aircraft In-
dustries, a.s., vedlo na zdkladé chybé&jicich pravidel k nejednotnému stanovovani zaklad-
nich mezd pro zaméstnance nejen ve stejnych pracovnich pozicich, ale také ve srovnatel-
nych pozicich riznych kategorii. Tato skute¢nost ma za nasledek zna¢nou nespokojenost
zaméstnanct, ktefi podle dotaznikového prizkumu ocekévaji od zavedeni systému hodno-

v

ceni zejména spravedlivéjsi odménovani.
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v

Spravedlivéjsi odménovani bude vramci této diplomové prace navrzeno, avSak
v ndvaznosti na systém hodnoceni se bude tykat pouze pohyblivych slozek mzdy, resp.
pouze osobni odmény a odmény z fondu vedouciho. Reseni problematiky objektivniho
stanovovani zakladnich mezd neni cilem tohoto projektu a ve spoleCnosti Aircraft In-

dustries, a.s., se jiz na napraveé zminéného stavu pracuje.

Osobni odména, ani odména z fondu vedouciho nemaji pfesné stanovena pravidla pridélo-
vani. Osobni odména je pro kazdého zaméstnance stanovena individualné a jeji rozpéti
udava dohoda mezi zaméstnancem a zaméstnavatelem. Konkrétni vySi osobni odmény
meésicné urcuje v procentnim vyjadieni pfimy nadfizeny zaméstnance podle svého uvazeni.
V praxi prevlada skutecnost, ze osobni odména byva zaméstnanciim vyplacena v plné, tzn.
100% vysi, ¢imz se vedouci pracovnici snazi vyhnout konfrontaci s podfizenym zamést-
nancem, kterému by piipadné¢ museli vysvétlit, pro¢ snizili vyplaceni nendrokové casti
mzdy. K tomu jim vSak chybi hmatatelné podklady. Odména z fondu vedouciho je u THP
a dé¢lnickych profesi tvofena rozdilnym zptisobem, podle pravidel popsanych v kapitole
4.4. Na navrhy vedoucich zaméstnancii ji mési¢né rozdéluje feditel ptislusSného useku. Po-
kud chce spolecnost Aircraft Industries, a.s. zvySit motivaci svych zaméstnancli a urcit
jednotna pravidla pro ptidélovani obou typt odmén, navrhuji navazat jejich poskytovani na

systém hodnoceni zaméstnanct na zakladé nasledujicich pravidel:
Pravidla pro priznani osobni odmeény a odmeny z fondu vedouciho u THP

Aby mohla byt technickohospodarskému pracovnikovi pfiznana osobni odména v urcité
vysi, musi na zaklad¢é hodnoticiho formulafe ziskat minimalni pocet 37 bodd, tzn. Ze hod-
noceny zamgéstnanec bude alespon v jednom ze sledovanych kritérii hodnocen stupném 4,
tedy velmi dobry, a ve vSech ostatnich bude spliiovat zadkladni pozadovanou turoven, tj.

stupeni 3.

Procentualni podil zrozpéti osobni odmény, které mé kazdy zaméstnanec stanovené
v dohodé¢ mezi zaméstnancem a zaméstnavatelem, se bude odvijet od dosazeného poctu

bodu podle Tabulky 2.

Tabulka 2 Procentualni podil osobni odmeny pro THP [vlastni zpracovani]

Pocet bodu 37 | 38 139 |40 | 41 | 42 | 43 | 44 | 45 avice

Podil osobni odmény [%] 10 { 20 | 30 | 40 | 50 | 60 | 75 | 90 100
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Pokud bude zaméstnanec ohodnocen 45 a vice body, bude mu pfiznédna osobni odména ve
100% vysi. Hranice pro pfizndni osobni odmény ve 100% vysi piedstavuje situaci, kdy
technickohospodartsky pracovnik splni 75 % sledovanych kritérii alespoil na urovni 4, tedy
velmi dobfe a zbyvajici kritéria bude splitovat alesponl na zakladni pozadované Urovni, tj.

stupeni 3.

Rozd€lovani odmény z fondu vedouciho je v pravomoci feditele tseku, do niz nebude
v ramci tohoto projektu zasahovano. Proto budou urc¢ena pouze pravidla pro podani navrhu

na odménu z tohoto fondu ze strany vedoucich zaméstnanc.

Aby byl technickohospodaiskému pracovnikovi podan navrh na odménu z fondu vedouci-
ho, musi na zakladé hodnoticiho formuléafe ziskat ve vybranych kritériich minimalni pocet
12 bodii, coz znamena, Ze se bude ve vSech posuzovanych kritériich stabiln¢ projevovat na
dobré Urovni, tj. stupen 4. Mezi vybrana kritéria pro podani ndvrhu na odménu z fondu

vedouciho budou u technickohospodarskych pracovniki pattit nasledujici:
* plnéni stanovenych cila,

= vlastni iniciativa,

» vyuzivani odbornych znalosti a dovednosti v praxi.

Procentuélni vysi osobni odmény kazdého zaméstnance bude hodnotitel, tedy piimy nadfi-
zeny, zapisovat piimo do hodnoticiho formulare v sekci ,,Narok na odmény*. Ve stejné
sekci bude dale znacit, zda u daného zaméstnance poda ndvrh na odménu z fondu vedouci-
ho. Samotné podavéani navrhu bude ve spolecnosti probihat standardnim zpisobem jako
doposud. Pfiznana vySe osobni odmény a odmény z fondu vedouciho se bude ve mzdé

kazdého zaméstnance objevovat az do piistiho hodnoceni.
Pravidla pro priznani osobni odmeny a odmeny z fondu vedouciho u VD

Aby byla osobni odména priznana vyrobnimu délnikovi, musi na zaklad¢ hodnoticiho for-
muléfe ziskat minimalné 31 bodd, coz opét znamend, Ze hodnoceny bude alespon v jednom
z kritérii hodnocen stupném 4, tzn. velmi dobry, a ve zbyvajicich kritériich bude spliovat

zakladni pozadovanou troven.

Procentualni podil osobni odmény pro kazdého zaméstnance z kategorie vyrobnich délniki

se bude odvijet od poctu dosazenych boda podle Tabulky 3.
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Tabulka 3 Procentualni podil osobni odmeény pro VD [vlastni zpracovani]

Pocet bodii 31 | 32 | 33 | 34 | 35 | 36 37 avice

Podil osobni odmény [%] 10 | 25 | 40 | 55 | 70 | &5 100

Hranice pro pfiznani osobni odmény ve 100% vysi pfedstavuje u vyrobnich délniki situa-
ci, kdy hodnoceny zaméstnanec splni 70 % sledovanych kritérii alesponi na urovni 4, tedy
velmi dobfe a zbyvajici kritéria bude spliiovat alespoii na zakladni pozadované trovni, tj.

stupeni 3.

Pro podéani navrhu na odménu z fondu vedouciho musi vyrobni délnik ziskat ve vybranych
kritériich hodnoticiho formulafe minimalni pocet 12 bodt, coz znamena, ze ve vSech posu-
zovanych kritériich bude hodnocen jako ,,velmi dobry“, tedy stupném 4. Posuzovana krité-

ria u kategorie vyrobnich délnikd budou nasledujici:

= kvalita odvedené prace,

» dodrzovani stanovenych smérnic a norem a

= odborné znalosti a dovednosti.

Pravidla pro priznani osobni odmény a odmeény z fondu vedouciho u RD

Rezijni dé€lnici jsou hodnoceni podle stejného poctu kritérii jako vyrobni délnici. Proto
bude pocet bodl nutnych pro ziskani osobni odmény, 1 jeji procentudlni rozdéleni vzhle-

dem k dosazenym bodim, u téchto kategorii zaméstnanct stejné.

Pro podani navrhu na odménu z fondu vedouciho musi rezijni délnik ziskat ve vybranych
kritériich hodnoticiho formuldfe minimalni pocet 8 bodl, coz opét znamend, ze ve vSech
posuzovanych kritériich bude hodnocen jako ,,velmi dobry*. Posuzovana kritéria u katego-
rie rezijnich délnik budou nasledujici:

= kvalita odvedené prace a

* plnéni stanovenych cila.

5.6.2 Navaznost vysledkii hodnoceni na systém vzdélavani

Béhem motiva¢né-hodnoticiho rozhovoru mohou byt u hodnoceného zaméstnance stano-
veny pozadavky na rtiznd Skoleni a kurzy, kterd jsou ve spolecnosti Aircraft Industries, a.s.

realizovany vramci systému vzdélavani (viz kapitola 4.5). Za timto ucelem bude
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v hodnoticim formulafi vytvofena sekce ,,Doporucena Skoleni, kde bude mozné zminéné
pozadavky uvést. Na zdklad¢ uvedenych pozadavkl bude nasledné sestaven plan vzdéla-

vani, ktery tvoii podklad pro planovani vzdélavani ve spolecnosti Aircraft Industries, a.s.

5.7 Zavedeni systému hodnoceni zaméstnanci

Protoze bude ve spolecnosti Aircraft Industries, a.s. zavadén zcela novy systém hodnoceni
zaméstnanct, je dulezité, aby o jeho zavadéni byli nejdiive vSichni zaméstnanci informo-
vani. Nasledné probéhne pilotni program, na zakladé kterého bude mozné provést v systé-

mu dodatec¢né ipravy a poté s nim budou seznameni vSichni zaméstnanci spolec¢nosti.

5.7.1 Informovani zaméstnanca

Informovani zaméstnancii o zavadéni systému hodnoceni provede, po jeho predchozim

schvéleni, vedeni spole€nosti Aircraft Industries, a.s.

Dals$im krokem bude vybér zaméstnanci, ktefi se zucastni cvicného hodnoceni, tzv. pilot-
niho programu. Metodika vybéru jednotlivych zaméstnancl pro ucast na pilotnim progra-
mu bude zaviset na konkrétni situaci, a proto ji ponecham v kompetenci pracovnikti oddél-
ni ,,Personalistika a vzdélavani“. Dullezité vSak je, aby byli v pilotnim programu rovno-
mérné zastoupeni hodnotitelé 1 hodnoceni zaméstnanci z fad technickohospodaiskych pra-

covnikill, vyrobnich i rezijnich délnikd.

5.7.2 Pilotni program

Cilem pilotniho programu bude odhaleni ptipadnych nedostatkd, které by systém hodnoce-
ni zaméstnancii mohl mit a jeho dodatecna uprava jesté pred tim, nez budou v systému
zaSkoleni vSichni zaméstnanci spolec¢nosti. Pilotni program za¢ne sezndmenim ucastnikti
se systémem hodnoceni, které provede pracovnik oddé€leni ,,Personalistika a vzdélavani* a
nasledné se vSichni pfitomni zaméstnanci zucastni cviéného hodnoceni podle navrzeného
systému. Po skonceni cvicného hodnoceni se uspotfdda setkani a na zakladé zpétné vazby
od ucastniki pilotniho programu budou provedeny piipadné dodate¢né Gpravy navrzeného

systému hodnoceni.
Prestoze bude realizace pilotniho programu piedstavovat pro spolecnost urcité naklady
vyplyvajici napt. z niz$i produktivity prace né€kterych zaméstnancti, dané jejich ucasti na

cvicném hodnoceni, doporucovala bych jej provést. Pfipadnd dodatecna tiprava systému
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hodnoceni na zéklad¢ ptipominek tcastnikl pilotniho programu, by totiz mohla byt pro
spolecnost mnohonasobnym piinosem. Nejenze by mohla posilit u¢innost a efektivnost
celého systému, ale usnadnila by také jeho pfijeti ze strany zaméstnanct. Pokud by totiz
byly na zéklad¢ jejich pfipominek realizovany urcité upravy, vice by se se systémem hod-
noceni ztotoznili a spole¢nost by jim soucasné dala najevo, Ze jsou pro ni nazory zamest-

nanct dilezité, vazi si jich a akceptuje je.

5.7.3 Skoleni hodnotiteli

Pro Gspésné zavedeni systému hodnoceni je nezbytné, aby byli v prvé fadé proskoleni
vSichni zaméstnanci, ktefi budou plnit funkci hodnotitele, protoZe na jejich poc¢inani zavisi
prabéh i vysledky celého hodnoceni. Skoleni bude probihat pfimo ve spole¢nosti Aircraft

Industries, a.s. a bude realizovano pracovniky oddéleni ,,Personalistika a vzdélavani®.

Za ucelem proskoleni doporucuji rozdélit nadiizené pracovniky podle jednotlivych skupin
zaméstnanct, které budou hodnotit, tzn. na pfimé nadfizené technickohospodatskych pra-
covnikd, pfimé nadiizené vyrobnich délnikti a ptimé nadiizené rezijnich délnikl. Samotné
Skoleni by mélo zahrnovat nasledujici body:

1. Sezndmeni s divody hodnoceni a jeho o¢ekdvanymi piinosy:

a. proc€ je systém hodnoceni ve spolecnosti Aircraft Industries, a.s. zavadén, co

od né&j ocekava vedeni spolecnosti,
b. co mize od systému hodnoceni zaméstnancli ocekéavat hodnotitel.
2. Seznameni s metodickym pokynem k systému hodnoceni:
a. jak casto se bude hodnoceni provadét,
b. metody hodnoceni,
c. hodnotici formulafe a jejich spravné vypliiovani,
d. motivacné-hodnotici rozhovor:
1. faze motivaéné-hodnoticiho rozhovoru a jejich naleZitosti,

ii. zésady vedeni motivaéné-hodnoticiho rozhovoru (pfedevsim sdé¢lo-
vani kritiky, feSeni konfliktd, aktivni naslouchdni, argumentace

atd.),
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1. trénink praktickych situaci, které mohou nastat,
e. vyuzivani vysledkli hodnoceni:
1. néavaznost hodnoceni na systém odménovanti,
ii. navaznost hodnoceni na systém vzdélavani.
3. Prostor pro zavérecné dotazy.

Proskoleni jednotlivych hodnotitelli ohledné systému hodnoceni zaméstnanci musi byt

zaznamenano a jeho evidence bude vedena oddélenim ,,Personalistika a vzdélavani®.

5.7.4 Monitorovani hodnotitela

Ptestoze budou nadfizeni pracovnici v oblasti hodnoceni proskoleni, miize se stat, Ze zis-
kané poznatky nebudou pii samotné realizaci hodnoceni spravné uplatiiovat a budou se
dopoustét nekterych hodnotitelskych chyb. Proto navrhuji, aby se prvnich dvou motiva¢né-
hodnoticich rozhovort kazdého hodnotitele ucastnil také pracovnik oddé€lni ,,Personalistika
a vzdélavani®, ktery dohlédne na spravnost postupu hodnotitele a celkovy prubéh hodno-

ceni. Thned poté poskytne hodnotiteli zpétnou vazbu.

Aby se ptedeSlo tomu, Ze se hodnotitel¢ zacnou dopoustét hodnotitelskych chyb az
v prubehu ¢asu, doporucuji, aby bylo monitorovani hodnotitelti v podob¢ pritomnosti per-
sonalisty u motiva¢né-hodnoticiho rozhovoru uskute¢iiovano také v priabchu dalSich cykli

hodnoceni, tentokrat vSak uz jen namatkové.

5.7.5 Skoleni ostatnich zam&stnanci

Skoleni ostatnich zaméstnancti je pii zavadéni systému hodnoceni stejné dilezité, jako
Skoleni hodnotiteld. Sezndmeni zaméstnanci s tim, jak systém hodnoceni funguje, co mo-
hou ocekévat a na co se pfipravit, pomuize budovat divéru v systém hodnoceni a podpoii
jejich budouci spolupraci. Skoleni zaméstnanci bude probihat formou seminéfe, na kterém
je pracovnik oddélni ,,Personalistika a vzdélavani* konkrétné¢ sezndmi s ucelem hodnoceni
a jeho prib&hem, zplsobem, jakym zaméstnanci mohou vypracovat sva sebehodnoceni a
moznostmi vystupt, které jim hodnoceni piinese. Navrhuji také ticast nadfizenych pracov-
nikli na seminafi, ktera by davala najevo podporu vedeni a tim i zvysila pravdépodobnost

bezproblémového piijeti systému hodnoceni ze strany zaméstnancd.
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5.8 Casova analyza navrhovaného projektu

Proces zavadéni systému hodnoceni zaméstnanct ve spolecnosti Aircraft Industries, a.s., je
mozné rozdélit z Casového hlediska do né€kolika fazi. V prvni fazi se s navrhovanym pro-

jektem seznami vedeni spolecnosti a po pfezkoumani rozhodne o jeho schvaleni.

V dalsi fazi budou o zavadéni systému hodnoceni informovani vSichni zaméstnanci. Na-
sledné prob&hne ptiprava pilotniho programu a na zéklad¢ jeho realizace a poskytnuti zpét-
né vazby ze strany ucastnikili, se provedou dodate¢né upravy jednotlivych ¢asti systému
hodnoceni. Po uskute¢néni uprav budou postupné proskoleni vSichni zaméstnanci spolec-
nosti. Cilem Skoleni je seznameni zaméstnancu se systémem hodnoceni a objasnéni divo-
du jeho zavadéni. Az do spusténi zkuSebni faze systému hodnoceni, budou moci zamést-
nanci vyuzit v ptipad¢ nejasnosti dopliujici konzultace poskytované oddélenim ,,Persona-
listika a vzdélavani. ZkuSebni faze systému hodnoceni pro vSechny kategorie zaméstnan-
ct bude probihat od fijna do prosince roku 2010. V této zkusebni fazi budou ,,dolad’ovany*
posledni pravy a soucasné se se systémem vSichni zaméstnanci diikladné seznami v praxi.
Vyhodnoceni vysledki hodnoceni v zavéru zkusebni faze, mlize pracovnikiim oddé€leni
,Personalistika a vzdélavani pfinést cenné poznatky. Na zaklad€ analyzy hodnoceni jed-
notlivych hodnotitelti a uvazeni miry naro¢nosti v posuzovani plnéni jednotlivych kritérii,
mize byt napt. v pfipadé velkych rozdild rozhodnuto o uspotddani nového Skoleni pro
hodnotitele, kde by prostfednictvim diskuse byla tato mira sjednocena a tim 1 zabezpecena

alespon pfiblizna srovnatelnost vysledkt hodnoceni.

V prosinci roku 2010 bude ukonc¢ena zkuSebni faze systému hodnoceni a od 1.1. 2011 bu-
de systém hodnoceni zaméstnancti uveden do bézné praxe. Nasledujici tabulka (viz Tabul-

ka 4) ptehledné zobrazuje rozloZeni jednotlivych popsanych ¢innosti v Case.
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Tabulka 4 Casovy harmonogram navrhovanych cinnosti [vlastni zpracovani]

Cislo
c¢innosti

5/10 6/10 7/10 8/10 9/10 | 10/10 | 11/10 | 12/10 | 1/11

1

2

IT

I1I

0%

V1

Vil

VIII

IX

Popis jednotlivych cinnosti:

I

IT

I

v

VI

Vil

VIII

IX

Sezndmeni managementu spolecnosti s navrhovanym projektem, rozhodnuti o jeho

schvaleni.

Informovani vSech zaméstnancli o zavedeni nového systému hodnoceni a ptiprava

vnitinich postupti a smérnic.

Ptiprava pilotniho programu a jeho realizace, dodate¢né Gpravy systému hodnoceni

zaméstnancu.

Postupné skoleni vSech zaméstnancii.

Doplitujici konzultace v ptipad€ problému a nejasnosti.

Ptipravy na zkuSebni fazi systému hodnoceni (tisk podkladl, organiza¢ni zajisténi).
Zkusebni faze systému hodnoceni pro vSechny kategorie zaméstnancu.

Ukonceni zkuSebni faze.

Zavedeni systému hodnoceni zaméstnanct do praxe.
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5.9 Naklady navrhovaného projektu

vvvvvv

Aircraft Industries, a.s. v souvislosti se zavedenim systému hodnoceni zaméstnancti vyna-
lozit. Tyto néklady zahrnuji pfedevsim naklady na tisk pisemnych podkladi pro motivac-
né-hodnotici rozhovor, které budou vynakladany kazdy rok, a dale nédklady na avodni $ko-

leni zaméstnancu.

Pisemné podklady pro motivacné-hodnotici rozhovor zahrnuji pozvanku k motivacné-
hodnoticimu rozhovoru (1 strana), formulat sebehodnoceni (1 strana) a hodnotici formulaf
(3 strany) pro hodnocené zaméstnance. Vycisleni ndkladii je nazorn€¢ zobrazeno

v nésledujici tabulce (viz Tabulka 5).

Tabulka 5 Rocni ndklady na pisemné podklady hodnoceni zaméstnancii [viastni zpra-

covani]
Pocet stran 1.\Iaklady na | Celkovy pocet C,elkove
Typ hodnoceni ) tisk 1 strany stran za rok naklady
(format Ad) v K& (v ks) v K&)
Periodické hodnoceni
THP (2x rocng) 5 2,00 1870 3740
Periodické hodnoceni
VD (Ix rocnd) 5 2,00 1155 2310
Periodické hodnoceni
RD (2x roénd) 5 2,00 680 1 360
Celkem - - - 7 410

Dalsi néklady, které budou muset byt v souvislosti se zavadénim systému hodnoceni vyna-
loZeny, jsou mzdové naklady. Jedna se o ¢ast mzdovych prostfedkl vynalozenych v dob¢,
kdy bude probihat Skoleni zaméstnancti, kteti z dlivodu ucasti na Skoleni, ptipadné pilot-
nim programu, nebudou pracovat. Skoleni i pilotni program povede personalista, proto je

nutné zahrnout do vypoctu také jeho mzdové naklady.

Protoze udaje o primérnych mzdach, ani primérném mesi¢nim ¢asovém fondu zaméstnan-
cu si spolecnost Aircraft Industries, a.s. neptala zvetejnit, pouziji pro vypocet vysi primér-
né¢ mzdy v CR za rok 2009, tedy 23 598 K¢ a mési¢ni ¢asovy fond na jednoho zaméstnance

160 hodin. Tzn., Ze primérnd hodinova mzda bude po zaokrouhleni Cinit 147 K¢. [20]
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Tabulka 6 Mzdové naklady projektu [viastni zpracovani]
) Doba trvani Naklafiy na C?lkove
Cinnost . hodinu Pocet osob naklady
(vh) v K& v K&
Ucast ’hodnotltelu na 2 147 9 10 584
pilotnim programu
Ucast ’hodnocenych na 2 147 13 21168
pilotnim programu
Ucast ’personahsty na 2 147 1 1176
pilotnim programu
Skoleni hodnotitelt 4,5 147 52 34 398
Ucast personalisty na
skoleni hodnotiteli 5 147 ! 662
Skoleni hodnocenych 1,5 147 486 107 163
zamestnancu
Ugast hodnotitelt na
Skoleni podfizenych za- 1,5 147 52 11466
méstnancl
Ucast personalisty na
Skoleni hodnocenych 1,5 147 1 221
zaméstnancl
Celkem - - - 186 838

V souvislosti se zavedenim navrzeného systému hodnoceni zaméstnancti, bude muset spo-

le¢nost vynalozit ndklady v celkové vysi 194 248 K¢&. Castka 7 410 K& predstavuje nakla-

dy na tisk pisemnych podklad k motivacné-hodnoticimu rozhovoru a bude muset byt vy-

nakladéna kazdy rok. Castka 186 838 K& vsak predstavuje jednorazové oportunitni nakla-

dy, které se vztahuji pouze k zavadéni systému.

5.10 Prinosy navrhovaného projektu

Navrhovany projekt zlepSeni systému hodnoceni zaméstnanci piinese spolecnosti Aircraft

Industries, a.s. fadu pozitivnich skutecnosti. Umozni vedoucim pracovnikiim monitorovat

vykon podiizenych zaméstnancti vzhledem k danym normam a stanovenym ciltim, identi-

fikovat potencidl zaméstnance a na zéklad¢ toho také zlepsit jeho vykon v budoucnosti.
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Prostfednictvim periodického hodnoceni ziskaji zaroven vedouci pracovnici hmatatelné
podklady pro pfiznavani osobni odmény a odmény z fondu vedouciho. Vyse téchto pohyb-
livych slozek mzdy se bude odvijet od dosazeného poctu bodli v hodnoticim formulari,
¢imz dojde ke zméné soucasné praxe, kdy je pohybliva slozka mzdy ptiznadvana v plné vysi
vetSinou vSem zaméstnancim bez rozdilu a tim ztraci sviij motivacni charakter. Pravdépo-
dobnym dusledkem tohoto kroku, proto bude také snizeni mzdovych nédkladii a soucasné

zvyseni motivace zaméstnancu k riistu vykonnosti a kvality prace.

V neposledni fad¢ bude prostfednictvim pravidelného hodnoceni poskytovana zpétna vaz-
ba zaméstnanctim, ktefi tak budou mit ptfehled o tom, jestli svou praci vykonavaji dobie
nebo v em se naopak mohou zlepSit a pfispét tak k celkovému uspéchu organizace.
Spravné poskytnuti zpétné vazby opét prispiva ke zvySeni motivace zaméstnancli a omeze-

ni jejich sklonu k primérnosti.

Vzhledem ke vSem vySe jmenovanym skute¢nostem se domnivam, ze zavedeni systému
hodnoceni zaméstnanct bude pro spolecnost Aircraft Industries, a.s. mnohondsobnym pfi-

nosem.

5.11 Rizika navrhovaného projektu

Rizikova analyza projektu byla provedena na zaklad¢ stanoveni jednotlivych rizikovych
faktorti, které¢ by podle mého nazoru a s ohledem na zjisténé skute¢nosti, mohly mit vliv na

uspesné zavedeni systému hodnoceni zaméstnancti ve spolecnosti Aircraft Industries, a.s.
Rizikové faktory jsem stanovila nasledovné:

* nedostatecnd podpora systému hodnoceni ze strany managementu,

= Casova vytizenost hodnotiteld,

» nedostatecné proskoleni hodnotitelt,

» podcenéni vyznamu hodnoceni ze strany hodnotiteli,

» nevyvozeni odpovidajicich disledkii z hodnoceni,

» chybn¢ zvolena kritéria hodnoceni,

» nedlvéra k systému hodnoceni ze strany hodnocenych zaméstnancti.
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Kazdému z rizikovych faktort jsem déle na zdkladé mého odhadu pfifadila urcitou prav-
dépodobnost vyskytu. K jejimu vyjadieni jsem zvolila hodnotici stupnici 1-5, kde stupeni 1
znaci velmi nizkou pravdépodobnost a stupent 5 naopak velmi vysokou pravdépodobnost
vyskytu daného rizika. Obdobna hodnotici stupnice byla pouzita také pro vyjadieni zavaz-

nosti dopadu rizika (viz Tabulka 7).

Tabulka 7 Rizikové faktory navrhovaného projektu [viastni zpracovani]

. . Pravdépodobnost | Zavaznost dopadu
Riziko , . . ..
vyskytu rizika rizika

Nedostatecna podpora systému hodnoceni ze
strany managementu 3 5
Casova vytizenost hodnotiteli 3 4
Nedostatecné proskoleni hodnotitelti 3 4
Podcenéni vyznamu hodnoceni ze strany hod-
notitelt 2 4
Nevyvozeni odpovidajicich disledkii z hodno-
ceni 1 5
Chybné zvolena kritéria hodnoceni 2 4
Neduvéra k systému hodnoceni ze strany hod-
nocenych zaméstnancii 2 3

V nasledujicim textu podrobnéji rozeberu jednotliva rizika projektu:

Nedostatecna podpora systéemu hodnoceni ze strany managementu je nejvyznamngj$im
rizikovym faktorem navrhovaného projektu. Zavaznost dopadu tohoto rizika je velmi vy-
sokd, protoze disledna podpora managementu je pro pfijeti systému hodnoceni zaméstnan-
cll nezbytnd. Stfedni pravdépodobnost vyskytu byla stanovena i pfesto, Ze spolecnost Air-
craft Industries, a.s. si zpracovani projektu systému hodnoceni zaméstnanct prala. Divo-
dem je skutecnost, ze proces celkové implementace systému hodnoceni bude dlouhodobou
zalezitosti a u¢innost hodnoceni a jeho prvni vyznamnégjsi vysledky se za¢nou projevovat

az po n¢kolika hodnoticich cyklech. S touto skute¢nosti je pfi zavadéni systému hodnoceni
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nutné pocitat a vénovat dostateCny prostor orientaci a Skoleni vSech zaméstnanct. Jinak by

mohlo dojit ke Spatnému pfijeti celého systému, pfipadné i k jeho pfed¢asnému zruseni.

Casova vytizenost hodnotitelii je dalsim vyznamnym rizikovym faktorem s vysokou zavaz-
nosti dopadu rizika. Mohlo by se stat, ze hodnotici pracovnici nebudou mit s ohledem na
ostatni vykonavané ¢innosti prostor na dodrzovani veskerych nélezitosti hodnoceni a bu-
dou ho vykonavat pouze na formalni tirovni. Tim by se cely systém hodnoceni zaméstnan-
¢t znehodnotil a ztratil by svij smysl. Casovou nenaro¢nost hodnoceni je zejména
v dtsledku velkého poctu zaméstnancti t€Zké splnit. Pokud by vSak hodnoceni bylo napla-
novano na termin, v némz jsou jednotlivé skupiny zaméstnancli nejméné casove vytizené,

dopady tohoto rizika by nemusely byt tak velké.

Nedostatecné proskoleni hodnotitelii nese opét vysokou zavaznost dopadu rizika. Pokud
hodnotitelé nebudou diisledné proskoleni, zejména ve zplsobu vedeni motivacné-
hodnoticiho rozhovoru, miize se stat, ze nebudou schopni feSit obtizné situace, které
v okamziku hodnoceni mohou nastat. V takovém ptipad¢ hodnoceni zcela pozbyde sviij
motivacni charakter a hodnotitel 1 hodnoceny si odnesou pouze negativni emoce a nechut’
dale na hodnoceni spolupracovat. Také z tohoto ditvodu je v rdmci systému hodnoceni
zaméstnancll navrzeno monitorovani hodnotitelti, kdy se prvnich dvou motivacné-
hodnoticich rozhovort kazdého hodnotitele zii€astni také pracovnik oddélni ,,Personalisti-
ka a vzdélavani, ktery dohlédne na spravnost celkového priabehu hodnoceni a poskytne

hodnotiteli zpétnou vazbu.

Podceneéni vyznamu hodnoceni ze strany hodnotitelu je rizikovym faktorem s vysokou za-
vaznosti dopadu, pravdépodobnost vyskytu tohoto rizika je vSak nizkd. Pokud by hodnoti-
telé nepochopili podstatu a vyznam hodnoceni, provadéli by ho pouze formalné a z ,,donu-
ceni®, mélo by to negativni vliv na cely jeho pribéh a zejména vysledky. Navic by hodno-
titel, ktery v u€innost systému sdm nevéii, snadno prenesl tento pocit 1 na své podiizené.
Také z tohoto diivodu je dilezité zahrnout do Skoleni hodnotitelt vysvétleni divodi hod-

noceni a jeho pfinost nejen pro spolecnost, ale 1 hodnotitele a zaméstnance samotné.

Nevyvozeni odpovidajicich diisledkit z hodnoceni, predstavuje sice faktor s velmi nizkou
pravdépodobnosti vyskytu, ale zdvaznost dopadu tohoto rizika by byla velmi vysoka. Po-
kud by k jeho naplnéni skute¢né doslo, ztratilo by hodnoceni sviij motiva¢ni charakter 1
celkovy smysl. S timto souvisi i piipadnd neochota hodnotitelti hodnotit své podiizené za-

méstnance 1 v negativnich projevech jejich prace a snaha vyhnout se tak pfipadnym kon-
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fliktim a nepfijemnym situacim. Doporucovala bych snazit se tyto tendence hodnotiteli

podchytit jiz béhem pilotniho programu, pfipadné monitorovani hodnotiteld.

Chybné zvolena kritéria hodnoceni nesou vysokou zavaznost dopadu. Prestoze pravdépo-
dobnost vyskytu tohoto rizika je nizkd, mohlo by se stat, ze v diisledku nevhodné zvole-
nych kritérii by doSlo ke zkresleni piehledu o lidskych zdrojich. Tento rizikovy faktor je
vSak pomérné rychle rozpoznatelny a mize byt snadno napraven. I z tohoto diivodu je dob-
ré uskutecnit pilotni program hodnoceni, kde by se piipadné ptipominky ze strany hodnoti-

telti a hodnocenych ohledné pouzitych kritérii mohly stat podkladem k jejich upravé.

Neduvera k systéemu hodnoceni ze strany hodnocenych zaméstnancii nese stiedni zdvaznost
dopadu rizika a je poslednim rizikovym faktorem, ktery by mohl mit vliv na usp&$né zave-
deni syst¢ému hodnoceni. Pti zavadéni jakéhokoliv nového systému, mohou zaméstnanci
pocitovat nediivéru a napjaté ocekdvani, co jim zména ptinese. Po ur¢ité dobé si vsak
zvyknou a €asto hodnoti zménu k lepSimu. V souvislosti s predlozenym systémem hodno-
ceni se domnivam, ze pokud bude probihat tak, jak je navrzen, dopady tohoto rizika budou

velmi nizké.
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ZAVER
Cilem diplomové prace bylo sestavit uceleny systém hodnoceni zaméstnancii pro spolec-

nost Aircraft Industries, a.s., ktery by splnoval vSechny pozadavky spole¢nosti a vyhovo-

val tak jejim potfebam. Prace byla rozdélena do dvou stézejnich ¢asti.

V prvni Casti diplomové prace jsem zpracovala teoretickd vychodiska z oblasti hodnoceni
zaméstnancl. Nejprve jsem struéné charakterizovala fizeni lidskych zdrojii jako celek a
poté jsem se jiz podrobnéji zamétila na hodnoceni zaméstnanct, jeho funkce, cile, kritéria,
metody a celkovy proces. Na zaklad€ teoretickych poznatki jsem si utfidila informace o

tom, jakym zptisobem by hodnoceni zaméstnancti mélo probihat.

Prakticka ¢ast diplomové prace zahrnuje analyzu a projekt. V analyze byla pfedstavena
spolecnost Aircraft Industries, a.s. a ndsledné byl analyzovan soucasny stav hodnoceni
zaméstnancli ve spolecnosti. Vychodiskem pro tuto analyzu byly informace ziskané od
vedouci oddéleni ,,Personalistika a vzdélavani® spolecnosti Aircraft Industries, a.s., vnitro-
podnikové materidly a v neposledni fadé také dotaznikovy prizkum mezi zaméstnanci,
vztahujici se k oblasti hodnoceni. Vysledkem analyzy soucasné¢ho stavu hodnoceni za-
meéstnanct bylo zjisténi, ze ve spole¢nosti dosud nebyl zaveden formalni systém hodnoceni
a vedoucim zaméstnanciim tak chybély hmatatelné podklady pro ptid€lovani pohyblivé
slozky mzdy. S ohledem na ziskané informace jsem proto stanovila pozadavky na systém

hodnoceni zaméstnancti, ze kterych jsem nasledné vychazela pti navrhovani projektu.

Na zaklad¢ porovnani teoretickych poznatkili se skute¢nym stavem hodnoceni zaméstnancii
ve spole¢nosti Aircraft Industries, a.s. a s ptihlédnutim ke zminénym pozadavkim, které
byly na systém hodnoceni kladeny, jsem navrhla projekt zlepsSeni systému hodnoceni za-
meéstnancll ve vySe jmenované spolecnosti. V ramci projektu byl podrobné popsan systém
hodnoceni zaméstnanct, postup jeho zavedeni ve spolecnosti a nasledné byl navrzeny pro-
jekt zhodnocen z hlediska ¢asu, ndkladu a rizik, ktera by mohla mit vliv na jeho realizaci a
uspéch.

Myslim, ze se mi v této diplomové praci podaiilo vytvofit uceleny a efektivni hodnotici
systém, ktery diky navaznosti na systém odménovani a vzdélavani podpoii motivaci za-

meéstnanct spole¢nosti Aircraft Industries, a.s. k vzestupu vykonnosti i k osobnimu rozvoji.
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SEZNAM POUZITYCH SYMBOLU A ZKRATEK

BOZP Bezpec¢nost a ochrana zdravi pfi praci.
OTR  Organizace a technika fizeni.

OTS  Obchodné technické sluzby.

RD Rezijni délnici.

THP  Technickohospodaisti pracovnici.

VD Vyrobni délnici.
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PRILOHA P II: DOTAZNIK PRO RiDiCi PRACOVNIKY [vlastni zpra-
covani]|

Vazena pani, vazeny pane,

jsem studentkou patého rocniku Univerzity Tomadse Bati ve Zliné a v tomto zaverecném

roce je mym ukolem zpracovat diplomovou praci na téma ,, Projekt zlepsSeni systému hod-

noceni zaméstnanctui ve spolecnosti Aircraft Industries, a.s. “.

Hodnoceni pracovniho vykonu je velmi duleZité jak pro spolecnost, tak i pro zaméstnance
samotné, protoze umoznuje zpetné rekapitulovat, ceho se podarilo nebo naopak nepodarilo
dosahnout, identifikovat priciny a nasledné stanovit dalsi postup tak, aby bylo mozné sta-
vét na uspésich, nebo se poucit ze vzniklych chyb. Cilem celého procesu je motivovat za-
méstnance a pomoci jim, aby délali svou prdci lépe, naplno rozvinuli sviij potencial a pri-

spivali tak ke zvySovani vykonnosti a konkurenceschopnosti celé organizace. [19]

Pro kvalitnéjsi a objektivnéjsi zpracovani mé diplomové prdce jsou dulezité také nazory
zaméstnancii spolecnosti, a proto bych Vas timto chtéla pozadat o vyplnéni predlozeného

dotazniku.
Za Vasi spolupraci Vam predem dékuji.

Ivana Sladka Zlin, biezen 2010

1. Souhlasite s tvrzenim, Ze systém hodnoceni zaméstnanci je uZite¢ny?

[ ] souhlasim
[ ] spiSe souhlasim
[] spiSe nesouhlasim

[ ] nesouhlasim

Pozn.:

2. Vyuzili byste poznatky ziskané hodnocenim zaméstnanci ve své praci, napfr.
k nékterému z nasledujicich uceli?

systemati¢téjsi sledovani a usmériiovani pracovniho vykonu zaméstnance
lepsi rozpoznani silnych a slabych stranek a pracovniho potencialu zaméstnance

rozpoznani potieb pro dalsi vzdélavani

HEEAEEN

ziskani podkladii pro hodnoceni efektivnosti vzdélavani



ziskani podklada pro odménovani

zvyseni motivace zaméstnanct k vykonu a ke zvySovani kvalifikace
zefektivnéni pridélovani ukola

ziskani informaci o ndzorech zaméstnancti

k jinému ucelu:

OO OO

poznatky ziskané hodnocenim bych ve své praci zadnym zptisobem nevyuzil(a)

3. 'V em spatiujete rizika zavedeni systému hodnoceni zaméstnancii ve spoleénosti
Aircraft Industries, a.s.?

Dékuji Vam za Vas cas straveny pri vyplnéni tohoto dotazniku a preji prijemny zbytek dne.



PRILOHA P III: DOTAZNIK PRO OSTATNI ZAMESTNANCE [vlastni
zpracovani|

Vazena pani, vazeny pane,

jsem studentkou patého rocniku Univerzity Tomadse Bati ve Zliné a v tomto zaverecném

roce je mym ukolem zpracovat diplomovou praci na téma ,, Projekt zlepsSeni systému hod-

noceni zaméstnanctui ve spolecnosti Aircraft Industries, a.s. “.

Hodnoceni pracovniho vykonu je velmi duleZité jak pro spolecnost, tak i pro zaméstnance
samotné, protoze umoznuje zpetné rekapitulovat, ceho se podarilo nebo naopak nepodarilo
dosahnout, identifikovat priciny a nasledné stanovit dalsi postup tak, aby bylo mozné sta-
vét na uspésich, nebo se poucit ze vzniklych chyb. Cilem celého procesu je motivovat za-
méstnance a pomoci jim, aby deélali svou praci lépe, naplno rozvinuli svij potencial a pri-

spivali tak ke zvySovani vykonnosti a konkurenceschopnosti celé organizace. [19]

Pro kvalitnéjsi a objektivnéjsi zpracovani mé diplomové prdce jsou dulezité také nazory
zaméstnancii spolecnosti, a proto bych Vas timto chtéla pozadat o vyplnéni predlozeného

dotazniku.
Za Vasi spolupraci Vam predem dékuji.

Ivana Sladka Zlin, biezen 2010

1. Do jaké kategorie zaméstnancu patiite?

[] RD [] VD [] THP

2. Souhlasite s tvrzenim, Ze systém hodnoceni zaméstnancii je uZiteény?

[ ] souhlasim
[] spise souhlasim
[] spiSe nesouhlasim

|:| nesouhlasim

3. V ¢em by podle Vas mohlo byt zavedeni systému hodnoceni zaméstnanca pozitiv-

ni?



4. V ¢em naopak spatirujete rizika zavedeni systému hodnoceni zaméstnanci?

5. Jaka kritéria hodnoceni by podle Vs nejlépe odpovidala VaSemu pracovnimu

zarazeni? (oznacte prosim max. 5 kritérii)

produktivita schopnost a ochota ke spolupraci

kvalita odvedené prace odpovédnost a spolehlivost
pracovni tempo samostatnost v praci
zmetkovitost vlastni iniciativa
dodrzeni a vyuziti prac. doby schopnost kooperace
schopnost plnit slozitéjsi tkoly flexibilita a adaptabilita
organizace vlastni prace odborné znalosti a dovednosti
dodrzovani pravidel a instrukci vyuzivani znalosti a dovednosti

vyuzivani prac. prostiedki ochota ke zvySovani kvalifikace

Do dooodn

odolnost proti stresu

ODdoobodon o

jina:

Deékuji Vam za Vas cas straveny pri vyplneni tohoto dotazniku a preji prijemny zbytek dne.



PRILOHA P IV: HODNOTICI FORMULAR PRO THP [vlastni zpracovani]

A

Aircraft Industries  HODNOTICI FORMULAR PRO THP

Piijmeni a jméno hodnoceného: ............oooiiiiiii

Stupeii hodnoceni'

?bt- Kritéria Celkem
as 12345
Kvalita odvedené prace
=
2 S | Schopnost a ochota realizovat naro¢n&jsi a sloZitdjsi
S = | ukoly
= >
-»

PlIngni stanovenych cilt*

Schopnost a ochota ke spolupraci

Odpovédnost a spolehlivost

Samostatnost

Flexibilita a adaptabilita

Pracovni a soci-
alni chovani

Vlastni iniciativa *

Odborné znalosti a dovednosti

Vyuzivani odbornych znalosti a dovednosti

v praxi*

Odbornost

Jazykové znalosti

Ochota ke zvySovani kvalifikace

* kritéria posuzovana pro podani navrhu na odménu z fondu vedouciho

Celkem bodu

! Hodnotici/bodova stupnice:

1. stupeii = 1 b.: Nedostatecny - hodnoceny v daném kritériu nesplituje zasadni pozadavky kladené na tuto

pracovni pozici a je tfeba vyvodit urcitd opatieni, 2. stupeit = 2 b.: Podpriimérny - hodnoceny v daném

kritériu nesplituje urcité pozadavky, nejedna se vSak o pozadavky zasadni, 3. stupen = 3 b.: Standardni -

hodnoceny splituje zédkladni pozadovanou uroven daného kritéria, 4. stupen = 4 b.: Velmi dobry - hodnoce-

ny se v plnéni daného kritéria stabiln€ projevuje na dobré urovni, 5. stupeit = S b.: Vynikajici - hodnoceny

z hlediska daného kritéria vyrazné vynika nad ostatnimi zaméstnanci ve stejné pracovni pozici.




ZAVERY HODNOCENI (vypliiuje hodnotitel):

Identifikace potencidlu hodnoceného zaméstnance

Silné stranky:

Slabé stranky:

Vyvozeny zaver:

Hlavni cile pro dalsi obdobi

Néarok na odmény

Narok na osobni odménu: 1 ANO odména ve vysi

1 NE

Podani navrhu na odménu z fondu vedouciho: [ ANO

1 NE

Doporucena skoleni

Podpis hodnotitele Podpis hodnoceného




STANOVISKO K HODNOCENI A PRIJATYM ZAVERUM (vypliiuje hodnoceny):

[l Souhlasim

Poznamka:

[1 Nesouhlasim

Podpis hodnoceného

Procentualni podil osobni odmény pro THP

Pocet bodi

37

38

39

40

41

42

43

44

45 a vice

Podil osobni odmény [%]

10

20

30

40

50

60

75

90

100




PRILOHA P V: HODNOTICI FORMULAR PRO VD [vlastni zpracovani]

A

pircraft Industries ~ HODNOTICI FORMULAR PRO VD

Piijmeni a jméno hodnoceného: ............oooiiiiiii

Stupeii hodno-
e r o cenil Cel-
Oblast Kritéria kem
12345
= Kvalita odvedené prace*
S
~_§> Dodrzovani stanovenych smérnic a norem*
ké DodrZeni a vyuziti pracovni doby
o Schopnost a ochota realizovat naro¢néjsi a slozitéjsi
& tikoly
< & Ochota ke spolupraci
— = - -
SR Odpovédnost a spolehlivost
<) E < -
S & > | Samostatnost v praci
-9
A2 Dodrzovani BOZP a pozarnich predpist
Odborné znalosti a dovednosti*
Odbornost — .
Ochota ke zvySovani kvalifikace

* kritéria posuzovana pro podani navrhu na odménu z fondu vedouciho

Celkem bodu

! Hodnotici/bodova stupnice:

1. stupen = 1 b.: Nedostatecny - hodnoceny v daném kritériu nespliiuje zadsadni pozadavky kladené na tuto
pracovni pozici a je tfeba vyvodit urcita opatieni, 2. stupeni = 2 b.: Podpriimérny - hodnoceny v daném
kritériu nespliiuje urcité pozadavky, nejedna se v§ak o pozadavky zasadni, 3. stupen = 3 b.: Standardni -
hodnoceny spliuje zékladni pozadovanou troven daného kritéria, 4. stupei = 4 b.: Velmi dobry - hodnoce-
ny se v plnéni daného kritéria stabiln€ projevuje na dobré Grovni, 5. stupeii = 5 b.: Vynikajici - hodnoceny
z hlediska daného kritéria vyrazné vynikd nad ostatnimi zaméstnanci ve stejné pracovni pozici.



ZAVERY HODNOCENI (vypliiuje hodnotitel):

Identifikace potencidlu hodnoceného zaméstnance

Silné stranky:

Slabé stranky:

Vyvozeny zaver:

Nérok na odmény

Nérok na osobni odménu: 1 ANO odména ve vysi

[0 NE

Podani navrhu na odménu z fondu vedouciho: [1 ANO

[0 NE

Doporucena skoleni

Datum Podpis hodnotitele Podpis hodnoceného




STANOVISKO K HODNOCENI A PRIJATYM ZAVERUM (vypliiuje hodnoceny):
] Souhlasim [ Nesouhlasim

Poznamka:

Datum Podpis hodnoceného

Procentualni podil osobni odmény pro VD

Pocet bodi 31 32 33 34 35 36 37 avice

Podil osobni odmény [%] 10 25 40 55 70 85 100




PRILOHA P VI: HODNOTICI FORMULAR PRO RD [vlastni zpracovani]

A

pircraft Industries ~ HODNOTICI FORMULAR PRO RD

Piijmeni a jméno hodnoceného: ............oooiiiiiii

Stupeii hodno-
e r o cenil Cel-
Oblast Kritéria
kem
12345
. Kvalita odvedené prace*
> I p
‘" - Dodrzeni a vyuziti pracovni doby
> O
§ =< Organizace vlastni prace
- Plnéni stanovenych cilt*

Ochota ke spolupraci

Odpovédnost a spolehlivost

ni

Samostatnost v praci

Pracovni a
socialni cho-
va

DodrZzovani BOZP a poZarnich pfedpisi

Odborné znalosti a dovednosti
Odbornost

Ochota ke zvySovani kvalifikace

* kritéria posuzovand pro podani navrhu na odménu z fondu vedouciho

Celkem bodu

! Hodnotici/bodova stupnice:

1. stupen = 1 b.: Nedostatecny - hodnoceny v daném kritériu nesplituje zadsadni pozadavky kladené na tuto
pracovni pozici a je tieba vyvodit urcitd opatfeni, 2. stupein = 2 b.: Podprimérny - hodnoceny v daném
kritériu nespliiuje urcité pozadavky, nejedna se vSak o pozadavky zasadni, 3. stupen = 3 b.: Standardni -
hodnoceny splituje zakladni pozadovanou uroven daného kritéria, 4. stupen = 4 b.: Velmi dobry - hodnoce-
ny se v plnéni daného kritéria stabilné projevuje na dobré urovni, 5. stupen = 5 b.: Vynikajici - hodnoceny

z hlediska daného kritéria vyrazné vynika nad ostatnimi zaméstnanci ve stejné pracovni pozici.



ZAVERY HODNOCENI (vypliiuje hodnotitel):

Identifikace potencidlu hodnoceného zaméstnance

Silné stranky:

Slabé stranky:

Vyvozeny zaver:

Hlavni cile pro dalsi obdobi

Néarok na odmény

Narok na osobni odménu: 1 ANO odména ve vysi

[l NE
Podani navrhu na odménu z fondu vedouciho: [1 ANO

1 NE

Doporucena skoleni

Datum Podpis hodnotitele Podpis hodnoceného




STANOVISKO K HODNOCENI A PRIJATYM ZAVERUM (vypliiuje hodnoceny):
] Souhlasim [ Nesouhlasim

Poznamka:

Datum Podpis hodnoceného

Procentualni podil osobni odmény pro RD

Pocet bodi 31 32 33 34 35 36 37 avice

Podil osobni odmény [%] 10 25 40 55 70 85 100




PRILOHA P VII: FORMULAR SEBEHODNOCENI [vlastni zpracovani]

ia

Aircraft Industries FORMULAR SEBEHODNOCENI

Piijmeni a Jméno pracovnika: ..........co.oiiiiiiiii e

1. Jak se Vam v uplynulém hodnoticim obdobi datilo plnit VaSe pracovni tkoly a cile?

2. Co Vam vykon préace v uplynulém hodnoticim obdobi nejvice komplikovalo a na co by

se spole¢nost méla zaméftit, abyste mohl/a dosahovat jesté lepsich pracovnich vysledk?

3. V ¢em byste se chtél/a v pfistim obdobi zdokonalit a jak Vam v tom mulZe spole¢nost

pomoci?

4. Jak a kam chcete smétfovat svou pracovni kariéru ve spolecnosti?

VEKUNOVICICR ANE. ..o e e




PRILOHA P VIII: POZVANKA K MOTIVACNE-HODNOTICIMU
ROZHOVORU [vlastni zpracovani]

Pozvanka k motivacné-hodnoticimu rozhovoru

VaZzena pani, vaZeny pane,

timto si Vas dovoluji pozvat k motiva¢né-hodnoticimu rozhovoru, ktery se bude ko-

Na piilozeném formulaii vypracujte, prosim, VasSe sebehodnoceni, které odevzdate

do.eeeeiiii.l. svému hodnotiteli. Zadam Vas o dodrzeni terminu odevzdani.

Tesim se na setkdni s Vami a preji hezky zbytek dne.
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