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ABSTRAKT

Bakalatska prace se soustfed’uje na objektivni posouzeni stavajictho hodnoticiho systému
ve spolec¢nosti Barum Continental. V nasledujici praci budou zpracovany dvé hlavni Casti.
V prvni, teoretické ¢asti budou shrnuty poznatky z moderni personalistiky, které byly
doposud publikovany v ramci fizeni lidskych zdroji, konkrétné hodnoceni pracovniki.
Nasleduje prakticka ¢ast, ktera se zaméfi na analyzu souc¢asného hodnoticiho systému, ktery
ve firm¢ funguje a zhodnoti jeho klady 1 zapory. Déle budou navrhnuta doporuceni, kterd by
mohla vést k jeho zlepSeni. Kviili rozvétvené struktufe spolec¢nosti Barum Continental jsem

st vybrala hodnoceni konkrétni divize Piipravy materialu.

Klicova slova: tizeni lidskych zdroji, personalni divize, pravidla hodnoceni, metody

hodnoceni, hodnotici pohovor, formulai pro hodnoceni

ABSTRACT

Bachelor thesis focuses on objective appraisal of current evaluation system in company
Barum Continental. In this thesis will be works up two main sections. First one - the
theoretical part, will be a summary of modern human resources management findings, which
were so far published in this field, namely related to workers evaluation. Second one-
practical part of my thesis, will concentrate primarily on analysis of evaluation system these
days, which works actually in that company and will evaluate its pro and cons. Then will
turn up some adjustments to improve this system. Due to wide structure of Barum
Continental company is my thesis oriented on concrete employee division, namely on

material preparations dept.

Keywords: human resource management, staff division, rules of evaluation, evaluation

methods, appraising interview, evaluation form
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UvVOD

V pritbéhu minulého stoleti doslo na poli techniky k obrovskému pokroku a moderni lidska
spolec¢nost si je ¢im dal vice schopna usnadnit praci. Je zde znatelny odklon od tézké fyzické
prace k pracovnim vykoniim zalozenych na inteligenci a lidské schopnosti spravné
rozhodovat. S tim souvisi pravé uvazovani, které se odklani od pohledu na ¢lovéka coby

mechanického stroje, ale naopak ¢lanku celého procesu, ktery se dokaze seberealizovat.

I kdyz to jest€ neni pravidlem ve vSech organizacich, vétSinou velké podniky si tento fakt
uvédomuji a maji snahu rozvoje fizeni lidskych zdroji podporovat a nakladat s nim ve sviyj
prospéch. Snahou podniki je nejen kvantitativné obsadit své pracovni pozice, ale predevsSim
mit odpovidajici kvalitativni pracovniky, ktefi jsou spravnym zplsobem motivovani k
pracovnim vykonim. To vede k jejich loajalité a pocitu dilezitosti byt nedilnou soucasti vné

organizace.

Jako dikaz mlizeme pozorovat, jak v prib&hu casu organizace pfistupuji k otdzkam
personalni strategie. Diive bylo pravidlem vést persondlni agendu pouze v rozsahu, ktery
vyzadovala legislativa. V porovnani s dneSnim prostiedim, kdy jsou vytvafeny rozsahlé
personalni ttvary, jejichz naplni prace piedstavuje nad ramec i systém firemnich benefitt,

aktivity pro stmelovani kolektivu ¢i péci o rodiny zaméstnanc.

V bézné praxi je dnes dostupné vzdélani, které studenty soustavné piipravuje na praci
Vv oboru fizeni lidskych zdroja. Také samotna existence outsourcingovych firem, které sami
nabizeji sluzby v oblasti rozvoje a vzdélavani zaméstnanci svéd¢i o ¢im dal silici snaze

podniki v oblasti lidskych zdroji.

Pti zvazovani o volbé tématu pro bakaldiskou praci m¢ jako prvni ldkala moznost se
pohybovat na poli, které je piimo spjato s individualitou jedince v pracovnim procesu.
Nabizelo se vice dostupnych moznosti, jako bezpe¢nost prace ¢i nabor zaméstnanci. Ale
personalistika v oboru hodnoceni je dle mého nazoru na vzestupu a na trhu prace je zde
stale nevycerpany potenciadl. Na jednu stranu se lze obejit bez hodnoceni svych pracovnich
sil. Na druhou stranu je zde nepieberné mnozstvi moznosti, jak mize vhodné zvoleny
systém mit dopad na efektivnost prace a zaroven na spokojenost zaméstnancti. Tato dveé
kritéria nemusi byt vzdy jen na misce vah, ale mohou se vzijemné podporovat a jedna

umoctiovat druhou.
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DalSim rozhodujicim faktorem byla Sance na spolupraci s nejvétSim zaméstnavatelem
Zlinského kraje, ktery pravé prezentuje velky podnik s modernim smyslenim v oblastech,
kterym sama ptikladam diraz (napt. lidské zdroje, ochrana zivotniho prostfedi, péce o

zakazniky).
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. TEORETICKA CAST
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1. RIZENI LIDSKYCH ZDROJU

V dnesnim trznim hospodaistvi je z pohledu zivotaschopnosti podniku dilezitym faktorem
schopnost spravné vést vlastni zdroje. At uz budeme uvazovat kterékoli historické obdobi,
od prvopocatku lidské spole¢nosti, pies vale¢na obdobi az po dobu moderni spole¢nosti,
zkuSenosti jasné¢ ukazuji podstatu Cloveéka jako takového. Ale az v posledni dobé je
vSeobecné kladem ¢im dal vétsi diraz efektivniho vyuziti. Podle Dvotakové (2007) byvalo
diive chybou pfedev§Sim neuvédoméni si, Ze vztah pracovnika a vykonu tUzce souvisi
s logikou fizeni organizace. Na zakladé nedostatecné pozornosti v této oblasti dochazelo

k zleh¢ovani a to vedlo k neefektivnosti celého procesu.

V modernim pojeti fizeni lidskych zdroju je brat zietel predevsim na individualitu jedince a

dostupnost rozvoje lidské vzdelanosti. (Koubek, 2007, s. 202)

1.1 DOSTUPNE ZDROJE V ORGANIZACI A JEJICH VZAJEMNA
INTEGRACE

Mezi dostupné zdroje v organizaci miizeme povazovat:

e Lidské zdroje

e Materidlni zdroje

e Informacni zdroje

e Finan¢ni zdroje
Veskery uspéch, kter¢ho muize byt dosazeno, se skryva ve spravné zvolené kombinaci
téchto determinantii. Pficemz sam Koubek piidava informaéni zdroje do své publikace aZ od

roku 2001, coz poukazuje na zménu hodnot obecné.

~ LUDske | MATERIALNI |
. ZDROJE | ZDROJE

Planovéani

CILE
ORGANIZACE

Kontrolovani
Juenoziuefio

Vedeni

e e et
_ —
INFORMACNI | FINANCNI
ZDROJE | ZDROJE

Obr. 1: Zdroje organizace a proces rizeni (Zdroj: Koubek, 2002)
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1.2 CIL RiZENI LIDSKYCH ZDROJU

Obecné lze tvrdit, ze hlavnim ukolem organizace v oblasti fizeni lidskych zdroji je
dosdhnout toho, aby byla schopna plnit pfedem stanovené cile prostiednictvim lidi
(Armstrong, 2007, s. 30). Dodrzovany by mély byt nejen cile kratkodobé, ale aby ve
vysledku dochazelo i k plnéni dlouhodobé strategie subjektu a to s provazanosti dalSich

zdroja.
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2 ULOHA PERSONALNIHO UTVARU

Personalni utvar je pracovisté¢ v podniku, které se zamétuje na veskerou ¢innost ¢loveéka
V pracovnim procesu. Dale je pfedmétem jeho ¢innosti vytvaieni a realizace personalnich

strategii a politik.

Za hlavni napln jeho ¢innosti miizeme oznacit (Dvorakova 2007, Koubek2007, Armstrong
2007):

e Identifikaci a tvorbu pracovnich pozic
e Ziskavani, vybér a adaptaci pracovnikti
e Rozmistovani pracovnikl

e Hodnoceni pracovnikti

e Vzd¢lavani a rozvoj

e Rizeni odménovani a motivace

e Vztahy s pracovniky

e Bezpecnost a ochranu zdravi pfi praci
e Tvorbu personalnich strategii

e Persondlni informacni systém

Tato administrativné-spravni podoba se zacala vyvijet zhruba od 50. let 20. stoleti. Do té
doby se kompetence personalisti zaméfovaly vice na administrativu v podobé zpracovani
dokumentli a naslednou interpretaci vedouci slozce. Az s postupem cCasu si podniky zacaly

uvédomovat dulezitost spravného vedeni personalniho ttvaru.

V dnes$ni podobé vykonavaji personalni pracovnici daleko $ir§i okruh ¢innosti, coz s sebou
logicky nese i daleko vy$$i pozadavky. At uz to jsou odborné znalosti z oblasti fizeni
lidskych zdroji, znalost manazerskych dovednosti ¢i kvalitni Grovenl ustni i neverbalni

komunikace. (Dvoiakova, 2007)

Budeme-li uvazovat, jak zvolit vhodnou strukturu personalniho Utvaru, je potieba brat
v uvahu velikost organizace a také rozsah Cinnosti, které si bude organizace zajiStovat
sama. Dnes jiz neni vyjimkou, Ze prace personalistd je provadéna formou outsourcingu.

(Koubek, 2007, Dvoiakova, 2004)
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3 HODNOCENI ZAMESTNANCU

Hodnoceni zaméstnancii 1ze zatadit mezi zakladni manazerské tikoly, jakoZto néstroj vedeni,
motivace a rozvoje pracovnikli, dale jako podpora jejich vykonu ¢i odstranéni
neodpovidajictho chovani. Je to zaroven nejucinnéj$i prostfedek komunikace mezi
manazerem a zaméstnancem. Na jeho zaklad¢ lze vytvaret nové vykonové cile pro
jednotlivce 1 celou organizaci a zaroven je jim podminéna tvorba firemni kultury. (Styblo,

Urban, Vysokajova, 2011, s. 257)

3.1 Definice hodnoceni

Podle Armstronga (2007, s. 541) je hodnoceni systematicky proces stanovovani relativni
hodnoty prace v organizaci za Ucelem stanoveni vnitinich mzdovych/platovych relaci.
Poskytuje zakladnu pro vytvareni spravedlivych mzdovych/platovych stupnii a struktur,

pro zafazovani praci do téchto struktur a pro fizeni relaci mezi pracemi a odménami.

Naproti tomu Plaminek (2009, s. 96) celkem jednoduseji shrnul podstatu hodnoceni
vV porovnavani. Tvrdi, ze hlavnim atributem je porovnavani oCekavanych vykonl s témi
skutecnymi. A cely hodnotici proces tedy zac¢ind jiz u zadavani a svéfovani ukoli a
delegovani pravomoci.
Nejlépe to dle mého nazoru vyjadiil Koubek (2007, s. 207-208), ktery tvrdi, Ze hodnoceni
zaméstnanctl je personalni ¢innost zabyvajici se:

a) zjiStovanim vykonnosti prace, plnéni tloh a pozadavkd dané pozice a povaha

vzajemnych vztaht na pracovisti

b) sdélovanim a naslednou konzultaci zjisténych vysledkt

c) hledanim a realizaci opatteni vedoucich k zlepSeni pracovniho vykonu

3.2 Vyznam hodnoceni zaméstnancii pro organizaci

Z pohledu organizace se miizeme zaméfit na 3 hlavni okruhy, které jsou ptinosem. Jako
prvni lze uvést zména ¢i posileni organizacni struktury, kterého lze dosahnout zavedenim
vhodného kompeten¢niho modelu. Dalsim okruhem je maximalni snaha o to, aby se firemni
strategie a cile vStipily 1 do zajmu zaméstnance, ktery ma pfirozené jiné preference. A jako

posledni okruh je zvySeni vykonnosti. Kde se dostavame k podstaté hodnoceni. To by melo
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byt nastaveno tak, aby pfirozené¢ vedlo k zvySeni vykonnosti. V opacném piipad¢ neni

vedeno spravn¢ a postrada smysl. (Hronik, 2006, s. 15-16)

3.3 Cile hodnoceni

e Efektivni vyuziti pracovni doby zaméstnanct
e Urceni silnych a slabych stranek zamestnancti
e Poskytnuti informaci pro odménovani

e Identifikace potieby odborného vzdelani

e Ziskani podkladil pro fizeni kariéry

e Vybudovani socidlniho klimatu na pracovisti

e ZvySeni motivace zaméstnancl (6 Brodsky)

3.4 Hodnotici subjekty

Vhodné zvolend osoba ¢i skupina hodnotiteli maze hrat kli¢ovou roli pro spravné vyuziti
hodnoceni a tim 1 na celkovy pfinos pro podnik. Pii volbé je tfeba brat v potaz firemni
strukturu, rozd€leni kompetenci, celkovou provazanost komunikace v organizaci a
V neposledni fad¢ lze uvazovat i efektivnost vynalozenych nakladd, které podnik bude

V tomto sméru investovat.
Na vybér mame z nasledujicich hodnoticich subjekti:

e Bezprostiedni nadrizeny - zde se shoduje nazor Koubka (2007) i Hronika (2007), Ze
tento model j obecné nejvyhodnéjsi, protoze tvrdi, ze at’ uz podklady pro hodnoceni
byly zpracovany od kohokoli, pravé tento ¢loveék je na konci vyhodnocovéni a dale
predklada navrhy a opatteni pro budouci spolupraci.

e Pracovnik personalniho utvaru - dle Hronika je pfi participaci personalisty dilezité
vést oddélené zavéry hodnoceni, ve spojeni s pfimym nadiizenym by mohla vzniknout
situace vzajemné koalice proti podfizenému. Ale ziroven nesmi byt opomijena
informovanost nadfizeného o zavérech hodnoceni, které mimo jiné obsahuje i

stanovené cile apod. (Hronik, 2007, s. 99)
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Nezavisly externi hodnotitel - mizeme vyuzit spolupraci s psychologem, vétSinou se
jedna o hodnoceni komplexni, ale jen urCitych aspektd pracovnika. Vyuzit se da
predevsim oblast rozvoje potencialu pracovnika. (Koubek, 2007, s. 217)

Zdkaznici - zpravidla se tento zpusob vyuziva v situacich bezprostiedniho styku
pracovnika se zédkaznikem a lze k jeho jednani pfifadit konkrétni vyrobek ¢i sluzbu.
Hrozbou je =zde fakt, Ze hodnoceni zdkaznika mulze ovlivnit nespokojenost
S vyrobek/sluzbou, ¢imz neni objektivni v pohledu na pracovnika. Dal§im negativnim
aspektem je ptirozenost lidi, kde daleko cCast&ji se ozyvaji v ptipadé nespokojenosti,
zatimco motivace kladného hodnoceni neni pfili§ obvykla. Proto je potfeba brat tyto
poznatky v uvahu a nepiikladat pfi rozhodovani maximalni dilezitost. (Koubek, 2007,
s. 217)

Spolupracovnici - jestlize do hodnoceni budou zahrnuty nazory spolupracovniki,
ziskame tim vyhodou, jelikoz vzajemné cile budou dosti podobné, navic ve stejném
prostiedi Ize brat posudky jako velmi objektivni. Navic touto metodou ziskaji kolegové
vzajemnou zpétnou vazbu, coz by mélo vést k zlepSeni pracovniho prostredi. Zaroven
je potieba piihlizet k faktu, Ze to s sebou nese i potfebu dostate¢né vzajemné duavery.
Coz je ale dulezitéjsi u nasledujiciho bodu. (Styblo, Urban, Vysokajova, 2011, s. 262)
Vzajemné hodnoceni vitymu - je ve Své podstaté velmi podobné jako
u spolupracovniku, ale je zde daleko vétsi riziko subjektivity. Na rozdil od spoluprace
v tymu je predpoklad spole¢ného cile téméf stoprocentni a je zde daleko vétsi hrozba
konkuren¢niho chovani, at’ uz védomého ¢i ne. (Koubek, 2007, s. 218)

Podrizeni - Vv organizacich tento zplisob neni piili§ rozSifeny, spiSe se jedna
0 hodnoceni pracovniho chovani. Vyhodou je, Ze nadfizeny se seznami s tim, jak je
vnimam ostatnimi pracovniky a muZze se to stat jeho motivaci, jak se dale zlepsovat. Ale
mald Cetnost plyne predevSim z logiky véci, kdy se hodnoceni miize zménit na pouhé
vyfizovani uctl v ptipadé anonymniho dotazovani. V opa¢ném piipadé miize podiizeny
zase vyuzit snahy piiklonit si nadfizeného na svou stranu. (Koubek, 2007, s. 217)
Sebehodnoceni - u sebehodnoceni dochazi ke konfrontaci s isudkem hodnotitele.
Hlavnim pifinosem mé byt zapojeni pracovnika do procesu a tim jeho pohled na

moZnosti svého osobniho rozvoje. SlouZi i k vyty€eni vlastnich cilti pracovnika, které

N 24
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da zabranit obrannym reakcim pti hodnoticim rozhovoru. (Dvotakova, 2007, s. 269;
Blaha, Kanakova, Mateiciuc, 2005)

e Assessment centrum - slouzi k identifikaci socidlnich charakteristiky a vlastnosti
jednotlivce i skupiny. Z pravidla se jedna o informace ziskané externimi pracovniky
(proskoleni hodnotitelé, specialisté v oblasti lidskych zdroji a specialisté v oblasti
hodnoceni). Dle Pilafové by mélo byt dodrzovano pravidlo, ze pomér hodnocenych
vici hodnotitelim by nemél piekroCit pomér 2:1. Jedna se ale o metodu, kterd je
naro¢na na organizaci, Cas i vynaloZené naklady. Obvykle pribéh trva od jednoho az po

nékolik dni.(Pilafova, 2008, s. 39; Dvotakova, 2004, s. 4)

3.5 Formy hodnoceni

3.5.1 Neformalni hodnoceni

Hodnoceni je vedeno nadfizenym a jde o prubézné hodnoceni piileZitostného charakteru. Je
Casto vztazeno pouze na dany okamzik a daleko vice ovlivnéno jeho pocity, dojmy a
momentalni naladou. Tvoii soucast kazdodenniho vztahu mezi zaméstnancem a nadfizenym,
jeho prostiednictvim probihaji priabézné kontroly plnéni pracovnich ukoli a pracovniho
chovani. Neformalni hodnoceni nebyvd zpravidla zaznamendvano a velmi ziidka je

pifedmétem personalniho rozhodnuti. (Koubek, 2007, s. 208)

3.5.2 Formalni hodnoceni

M4 pravidelny charakter a je vedeno vice raciondlné a podle pfedepsanych standardu.
Potizené zaznamy se tadi do osobni slozky zaméstnance a slouzi jako podklady
pro personalni rozhodovani jak pro jednotlivce, tak pro organizaci jako celek. (Koubek,
2007, s. 208)

3.6 Typy hodnoceni

Nejcastéji ve firmé se lze setkat s pribéZznym hodnocenim, které je vyvolano urcitou
periodicitou pracovniho procesu nebo na zakladé jednorazového tkolu. Vedle tohoto
hodnoceni je doporu¢ovano se vzdy jednou za Cas sejit a systematicky zhodnotit, ¢eho
zaméstnanec dosahl a na druhé stran, jaké zdroje do firmy vnasi. Timto se dostdvame

k pozadavku pravidelného hodnoticiho pohovoru. Na zdkladé toho rozliSujeme 2 typy
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pravidelnych hodnoceni, které je mozno nepravidelné¢ doplnit o hodnoceni mimofadné.

(Plaminek, 2009, s. 117)

3.6.1 Kratkodobé hodnoceni

Jedna se o hodnoceni v fadu tydni az mésicl, kde se vénujeme pouze vykonim a nikoli
zdrojim, pokud to neni nezbytn¢ nutné. Vyhodou je pak udrzeni zpétné vazby
mezi hodnocenym a hodnotitelem. Vystupy znéj je idedlni archivovat, jelikoZ nasledné

slouzi jako podklad pro komplexni zhodnoceni. (Plaminek, 2009, s. 117)

3.6.2 Dlouhodobé hodnoceni

Dle Plaminka je idedlni rozmezi jednou ctvrt az pul roku. Z praxe ale udava, Ze se tak
Vv drtivé vétSin€ déje jednou ro¢n€. Zde uz posuzujeme jak vykon, tak zdroje. M¢lo by se
postupovat podle jednotlivych uloh a kompetenci, jako podporu vyuzivime zaznamy
0 vykonech ve sledovaném obdobi a snaZzime se o predikci budouciho vyvoje. (Plaminek,

2009, s. 117)

3.6.3 Mimoradné hodnoceni

Tento typ nepravidelného hodnoceni se v globdlnim méftitku nevyskytuje pfilis casto.
V praxi tento postup mizeme nejsnaze uplatnit napiiklad u naboru novych zaméstnanct.
Kdy se tedy jednd o cloveéka, ktery je v pracovni dobé a madme dale rozhodnout o jeho

piisobeni ve firme.

V praxi je dale moznost vyskytu v dalSich 2 situacich. Jako prvni mlizeme uvazovat
prideleni nové kompetence na pracovnika. Vysledkem hodnoceni by mél byt vystup, ktery
blize nastini, zda je dany kol pro né vhodny. V druhém piipadé se jednd o opakované
nedosahovani predem stanovenych vysledku s tim faktem, Ze pracovnik neshledava piicinu
ve svych kompetencich vzhledem k povaze ukolu. Zde stoji rozhodnuti o ndsledném feSeni
Cisté na hodnotiteli. Vedle mimofadného hodnoceni mize uplatnit svou autoritu z pohledu

odpovédnosti za dosahované vysledky. (Plaminek, 2009, Pilafova, 2008)
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3.7 Nastroje hodnoceni

V dnesni dobé mizeme hovofit o Siroké nabidce metod hodnoceni, ke kterym existuje jeste
dalsi fada variant. Nasledujici vycet je vybér reprezentantli, se kterymi se lze dle Koubka

Vv praxi setkat nejcastéji.

3.7.1 Hodnoceni podle stanovenych cili

Tvofi dnes zakladni metodu pouzivanou piedevS§im u vedoucich a specializovanych
pracovnich mist. V knize Meritum Personalistika jsou uvedeny jako stézejni oblasti prodeje,
nakupciho, finanéniho 1 personalniho fizeni. Tato metoda slouzi pfedevS§im pro méfeni
vysledkli prace a proto je vyuzivana tam, kde lze individualni ¢i skupinové vysledky
objektivné posoudit, ptipadné zméfit. (Styblo, Urban, Vysokajova, 2011)

Nasledujici body uvadi Koubek (2007, s. 219) jako nejcastéjsi postup:

1) Stanoveni konkrétnich a pfedem definovanych cilii prace, které ma pracovnik splnit.

2) Vytvofeni postupu, ktery bude jasné ukazovat, jak jich ma byt dosazeno.

3) Umoznit takové podminky v organizaci, které umozni realizaci daného planu.

4) Mg¢feni a kontrola, jestli jsou cile plnény.

5) V piipadé¢ potieby podnikat kroky ke zlepSeni.

6) Stanoveni novych cilt.
Za vyhodu této metody muzeme povazovat, ze do stanovovani cili lze zapojit samotné
pracovniky a tim zvysit jejich motivaci. Je zde prostor, aby sdm pracovnik navrhoval svou
piedstavu o budoucich cilech, které jsou dale ve spolupraci s nadfizenym formulovéany
do kone¢né podoby. Naopak jako nevyhodu bychom mohli povazovat fakt, Ze ne vSechny
cile 1ze kvantitativné zhodnotit a to pak nasledné stézuje sledovani miry plnéni. (Styblo,

Urban, Vysokajova, 2011, s. 263)

3.7.2 Hodnoceni na zakladé plnéni norem
V praxi se tato metoda nejlépe hodi pro hodnoceni vyrobnich délnikid. Obecné je uplatiiovan
nasledujici postup:

1) Stanoveni norem nebo oc¢ekavana troven vykonu
2) Dat pracovnikiim na védomi, jaké normy byly ustanoveny

3) Provadét srovnavani vykont kazdého pracovnika s normami
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U druhého bodu je Koubkem doporucovano, aby stanovené normy byly nejdiive
prokonzultovany s konkrétnimi pracovniky. Lze to povazovat jako logicky krok z pohledu,
ze nadfizeny ze své pozice nemusi mit vzdy objektivni ndzor na moznosti plnéni a mohlo by
dojit k stanoveni nepfimétenych a nespravedlivych norem. Déle je zde vyznamny faktor, ze

pracovnik je zapojen do chodu organizace. (Koubek, 2007, s. 220)

V nésledujici tabulce jsou uvedeny nejpouzivanéj$i metody, které jsou vyuzivany

pro stanoveni norem:

Primérna vyroba pracovni skupiny | Jestlize ukoly vykonavané vSemi jednotlivymi

pfipadajici na jednoho pracovnika pracovniky jsou stejné nebo témét stejné

Vykon vybranych pracovnikli Jestlize ukoly vykondvané vSemi jednotlivymi
pracovniky jsou v podstaté stejné a bylo by obtizné

a ¢asove naro¢né pouzit predchozi metody
Casova studie Jestlize prace obsahuje opakujici se tkoly

Vybérova metoda, vzorek prace Jestlize jde o necyklické typy prace, pfi nichZ se
vykonava mnozstvi riznych ukoly a neni stanoven

piesny postup nebo cyklus.

Nazor experta Jestlize neni mozné pouzit nékterou z piredchozich

metod.

Obr. 2: Metody stanoveni norem, viastni zpracovani (Zdroj: Koubek, 2007, s.220)

3.7.3 Volny popis

Tato metoda je povazovéna jako univerzalni, ale byva oznacena jako nejvhodnéjsi v ptipadé
hodnoceni manazerti a tvlrcich pracovnikl. Jak vyplyva z ndzvu, jde o metodu, pii které
hodnotitel pisemné popiSe pracovni vykon hodnoceného. Seznam poloZzek hodnoceni je

vétsinou piedem dany. (Koubek, 2007, s. 221)

Hlavnim problémem je rGznorodost délky a obsahu volného popisu. Také vyjadfovaci
schopnosti manaZert jsou odli$né a s tim také souvisi subjektivita hodnoceni, které nasledné

Ize velmi tézko porovnavat. ManaZeti také mnohdy nepfiihlizeji pouze k aktualnimu
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hodnoceni, ale k dlouhodobému (primérnému). Dale byva popis ovlivnén osobnim vztahem

hodnotitele a hodnoceného apod. (Koubek, 2007, s. 221)

3.7.4 Hodnoceni na zakladé kritickych pripadua

Metoda spocita v pisemné evidenci vyznamnych piipadi, které se vyskytly béhem vykonu
prace ur¢itého zaméstnance. Ma dlouhodoby charakter a na zaklad¢ této evidence dochazi
k hodnoceni vykonu zaméstnance. Toto hodnoceni vyzaduje od nadfizeného, aby soustavné
a v delsim ¢asovém horizontu vénoval témto udalostem pozornost, coz se pro n¢j mize jevit
jako zdlouhavé a nudné. Také zalezi na konkrétnim nadfizeném, jak moc bude objektivni.
Dalsim vyskytujicim se problémem nejasnost chapani kritického ptipadu. (Dvotrakova, 2007,

S. 267)

3.7.5 Hodnoceni pomoci hodnoticich stupnic

Na zédklad¢ pfedem stanovenych stupnic se hodnoti jednotlivé aspekty prace (napf.
samostatnost, piesnost, kvalita prace, ochota spolupracovat apod.). Jde o zjisténi nejen

kvalitativnich charakteristik, ale také jejich ptredpokladi.
V praxi se pouzivaji 3 druhy hodnoticich stupnic:

e Graficka - na usecku jsou vyneseny jednotliva hodnotici kritéria. Nasledné jsou
vyznaceny jednotlivé body, které jsou nakonec spojeny. Vznikla kiivka ma
vypovédni hodnotu o silnych a slabych strankach pracovnika.

e Ciselna - ke kazdému kritériu nalezi stupnice, ktera je tvofena &iselnymi hodnotami,
pricemz kazdé kritérium muze byt hodnoceno na rizné bodové skale dle jeho
dulezitosti ¢i vahy. Jako vyhodnoceni mizeme vyuzit souc¢et bodi nebo pro piresnost
vyuzit prostého ¢i vazeného aritmetického priméru za vSechny kritéria.

e Slovni - jako vhodny piiklad Koubek vyuZil pro slovni hodnoceni Skolni vysvédcenti,
kde jsou Zaci hodnoceni na stupnici vyborny, velmi dobry apod. Stejné je to u
vyuziti hodnoceni v zaméstnani. Je vyuzivano odstuptiovany slovni popis situace
nebo charakteristiky vykonu pracovnika. Hodnotitel nasledné oznaceni tu variantu,
ktera dle jeho minéni vyhovuje nejlépe.(Koubek, 2007, s. 221-222, Dvotékova,
2007, s. 265)
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Obr. 3: Priklady posuzovaci ( hodnotici) stupnice, viastni zpracovani ( Zdroj: Koubek, 2007, s. 222)
Ke slovnimu hodnoceni je tieba dodat, ze je dulezitd spravné vypracovana Sablona, aby
nedochazelo k nepochopeni slovnich pojmil ze strany hodnotitele, coz by vedlo ke zkresleni
vysledku. Dalsi prekazkou mtze byt odliSnost v trovni zkuSenosti, vzdélani ¢i osobnosti

hodnotitele, coz vede k riznym porozuménim v zadani a nasledné interpretaci.

Tato metoda je univerzalné pouzitelna a v organizacich se s ni lze Casto setkat. Hodi se i
pro ucely sebehodnoceni. Je nutno fict, ze ptiprava formulait je ¢asové narocna. Je-li ale
formulat spravné nastaven, pak hovoifime o jednom z nejvhodnéjsich zptsobt hodnoceni.
Slabsi strankou hodnoticich stupnic je situace, kdy jsou vytvareny piili§ univerzalné a
nerespektuji individualitu jednotlivce. S tim souvisi spravna volba jednotlivych kritérii, kde
by méla byt respektovana odliSnost pracovnich mist a dikladné promysleny kritéria, které
maji mimofadny vyznam na konkrétnich pozicich. (Koubek, 2007; Blaha, Kanakova,

Mateiciuc, 2005)

3.7.6  Checklist

Muzeme je zjednoduSené oznaclit jako dotazniky, ve kterych jsou jednotlivé formulace
tykajici se pracovnikova chovani. Posuzuje se, zda se dany typ chovani pti vykonu prace
vyskytuje ¢i nikoliv. Nejcastéji se oznacuji pouze odpovédi ano, nebo ne. Posuzovanych
formulaci mize byt 1 nékolik desitek a jednotlivé jim miZe byt pfifazovana riizna véha.
Vyplnéné checklisty jsou nejcastéji vyhodnocovany specialistou z fad personalniho ttvaru.
Ptiprava checklisti vyzaduje ditkladnou piipravu a je Casové naroc¢na, jelikoZ jsou vytvareny
oddélené pro specifické skupiny pracovnikii a stim jsou spojeny odlisné formulace.

(Koubek, 2007)



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 26

Pro spravnost hodnoceni je tieba, aby byl hodnotitel dikladn¢ proskolen a nedochazelo

k nespravnym interpretacim zjisténych informaci.

., q
QO Okoly Oci
O N O Datum

O éas

O zaznam Logistika O Kapacita
O Kontrola m Porada Misto O Vybawveni

O Rozeslani O Klice
QO Moderator
O Program
- O Vedouci
O Zapisovatel
O Rozeslani

O viastni GEastnici

Obr. 4 : Ukdzka checklistu ( Zdroj: 1CT-123)

3.7.7 Model 360° zpétné vazby

Tato metoda je pomérné nova a je povazovana za moderni pfistup v hodnoceni, je téz
nazyvana jako tfistaSedesatistupniové vicekriterialni hodnoceni vykonnosti a vicezdrojové

hodnoceni. Je navrZena tak, aby slouzila pro komplexni pichled o ¢innosti pracovnika.

Pro objektivni posouzeni jsou v roli hodnotitele nadiizeni, ptimi 1 nepiimi, kolegové, interni

I externi zdkaznici a n¢kdy i podtizeni.

Obvykle jsou vyuzivany dotazniky, které slouzi k popisu chovani nez jeho posuzovani.
Pro ziskani divéryhodnéjsiho obrazu je vyuzivdna anonymita dotaznikli. Tento néstroj je
vyuzitelny nejen pro hodnoceni podtizenych pracovniki, ale ziskané informace mohou
slouzit 1 pro zhodnoceni vykonnosti managementu, kdy je brat zietel 1 na hodnoceni

nadfizenych pracovnikd. (Hronik, 2006, s. 66-68)

Wagnerova (2008, s. 76-77) se zminuje, ze mnoho organizaci, které uz tento model
vyuZzivaji, doposud nezacaly ziskané vysledky vyuzivat pro ucely mezd ¢i profesniho

postupu.

Nasledujici schéma ukazuje vzajemné vazby pfi pouziti modelu 360° zpétné vazby:
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Obr. 5 : Model 360° zpétné vazby, vlastni zpracovani (Zdroj: Hronik, 2006, s. 66)

3.7.8 Metoda BARS

Nézev pochazi z anglického vyrazu Behaviorally Anchored Rating Scales, coZ lze pteloZit

jako klasifika¢ni stupnice pro hodnoceni pracovniho chovani. Jde o metodu, kterd ma
hodnotit chovani pozadované k Gispé$nému vykonavani prace. MiZeme ji popsat jako
kombinaci systému checklisti a hodnoticich stupnic. (Koubek 2007, Dvotakova, 2007, s.
266)

Nezamétuje se az tolik na vysledky prace, ale hlavné na ptistup k ni, dodrzovani postupu pti
vykonu prace a ucelnost vykonu. Vychazi tedy z myslenky, ze zddouci pracovni chovani ma

za nasledek i efektivni vykonavani prace. (Koubek, 2007)

Stupnice pro hodnoceni této metody byva z pravidla v rozsahu 5 az 7 obodovanych stupni,
pricemz ke kazdému je pfirazena konkrétni vzorova slovni charakteristika, kterd ma slouzit
pro snazsi orientaci hodnotiteli. Po vyplnéni vSech zadanych formulaci ziskame vysledné
hodnoceni, které¢ mize byt vyjadieno souctem, kombinaci ¢i primérem dosazenych

bodovych hodnot. (Koubek, 2007)
Klasifikacni stupnice je vétSinou vytvofena spolupraci vedoucich pracovnikli spole¢né
s hodnocenymi a je aplikovan nasledujici postup:

1) Identifikace a definovani jednotlivych tkoli pro danou pozici.

2) Sepsani popistt moznych pracovnich chovani pro jednotlivé tikoly danych pracovnich

mist. Pro kazdy kol je vhodné sepsat pokud mozno co nejvice popisti chovani.
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3) Na zakladé shody mezi vedoucimi pracovniky a osobami z dané pracovni pozice
jsou vytvareny hodnotici stupnice doplnéné o vzorové popisy pracovniho chovani.
Vyhodou této metody je pritomnost samotnych pracovnikd v pfipravné fazi, coz ma
za nasledek, ze pro n¢ hodnoceni bude piijatelnéjsi. Déle je pozitivni, ze jsou v hodnoceni
zahrnuty zkuSenosti obou stran hodnoticiho procesu. Jako nejvyraznéjsi nevyhodu miizeme

brat naro¢nost piipravné faze z pohledu ¢asu i asili. (Koubek, 2007)

3.7.9 Assesment centra

Slouzi k hodnoceni jednotlive i skupin. Metoda je vedena externimi pracovniky a po
vytvofeni umélych podminek jsou rlznymi metodami pozorovany vlastnosti a
charakteristiky pracovniki, které jsou dale vyhodnocovany. Podrobnéji je systém assesment

center popsan V kapitole 3.4 Hodnotici subjekty.

3.8 Nezbytné predpoklady efektivniho systému hodnoceni

Systém hodnoceni by nemé¢l byt jen jakousi povinnosti v organizaci, o které se tika, ze je
piinosna a je zndmkou modernosti mysleni v organizaci. Ale predevsim by mél byt kladen
daraz na jeho efektivnost, na které je cely smysl zaloZen. Pro splnéni efektivity hodnoticiho

systému by mély byt dodrzovany nasledujici predpoklady:

- Dusledna a presvédciva podpora top managementu
- Soulad s firemni kulturou

- Podpora cilti organizace

- Akceptace ze strany pracovniki

- Administrativni nenaro¢nost

- Je nejen hodnotici, ale i rozvijejici

- Nepfetrzitost

- Prubézné zdokonalovani systému (Hronik, 2007, s. 86-88)

3.9 Priabéh hodnoceni

Kdybychom se zaméfili na samotny pribéh celého hodnoticiho systému, mizeme tvrdit, ze

ho 1ze rozdélit na 3 hlavni faze:
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1) Piiprava na hodnotici rozhovor
2) Hodnotici pohovor
3) Realizace a kontrola dohod a opatieni vyplyvajicich z hodnoticiho rozhovoru

(Pilatova)
3.9.1 Priprava na hodnotici rozhovor

Na zacatku celého procesu je tieba brat zfetel na informovanost vSech zicastnénych, tedy
informovat jak zaméstnance, tak hodnotitele o zavedeni hodnoticiho systému. Je dulezité,

aby vSichni byli srozuméni s tim, jaké jsou hlavni cile a pfinosy pro organizaci jako celek.

Naplni ptipravy hodnotitelii z pravidla byva seznameni se s metodou a terminem hodnocenti,

stanovenymi organiza¢nimi postupy, obsahem hodnoticich dokumentti a kritéria hodnoceni.

Dvotakova (2007) ve své publikaci zminuje jako vyhodu situaci, kdy se hodnotitel béhem
pfipravy zOcastni metodické instruktaze a také absolvuje trénink vedeni hodnoticiho

rozhovoru.

Pfed samotnym rozhovorem je také tfeba provést sbér a tiidéni informacich, které jsou
0 zamg&stnanci prubézné ziskavany a na jejich zaklad¢ ptipravit osnov, tzn. hlavni body a
problémy, které budou predmétem diskuze. Jako samoziejmost lze povazovat, ze bude

zajisténo technické a organiza¢ni zazemi pro samotny rozhovor. (Dvotakova, 2007)

3.9.2 Hodnotici pohovor

Nyni se dostavame k samotnému jadru celého hodnoticiho systému a tim je pohovor se
zaméstnancem. O samotném pohovoru je mozné se docist v mnoha publikacich zabyvajicich
se otazkou personalistiky, ale dle mého nazoru tuto problematiku nejsrozumiteInéji popisuje

Hronik (2007, s. 99-107).

3.9.2.1 Kde se rozhovor odehrava?

Nejdiive bychom se méli zaméfit na organizacni zézemi, které hned na zacatku muze

ovlivnit naladu obou zicastnénych stran. Mame moznost zvolit misto konani:

e Na domaci pidé hodnotitele - mame na mysli nejéastéji kancelaf, ve které hodnotitel

sidli. Tato volba umoZiuje snaz$i piipravu (tisk formulaiti, obCerstveni apod.).
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Na druhou stranu se mize hodnoceny citit v nevyhod¢, jelikoz to pro ngj
podvédomé znamena schizku u nadfizeného.

e Na domaci pudé hodnoceného - zde se jednd predevSim o situaci, kdy obé strany
nemaji stejné misto pracovisté a dale je logickym krokem, aby se jeden hodnotitel
dostavit za podfizenymi, nez aby tento Cas pro prepravu absolvoval zbytecné vétsi
pocet lidi. V tomto piipadé¢ mize pozitivn¢ plsobit, ze hodnoceny neni povolan
k nadiizenému.

e Na neutralni pidé - jako piiklad bychom mohli zvolit zasedaci mistnost, kterad
umoziuje stejné vyhody jako plida hodnotitele, ale z psychologického hlediska se
zde nikdo nezaobira, kdo je vyS ¢i niz. Jestlize se obé strany domluvi, mohou byt
maximaln¢ eliminovany rusivé faktory (napf. mobilni telefony). Jako jedinou
nevyhodu bychom mohli uvazovat neosobni prostiedi, ale 1 tak Ize tvrdit, Ze vyhody

jsou prevazujici. (Hronik, 2007)

3.9.2.2 Doporucené casové rozpéti

Budeme-li uvazovat o ¢asovém rozpéti, i zde by méla byt respektovana unosna hranice.
Dle Hronika je hodnotici rozhovor primérné v délce 30-60 min. U firem, které kladou vétsi
diraz na pohovor, se mize jednat o 1,5-2 hodiny. Nejvice je délka podminéna urovni

piedchozi piipravy. (Hronik, 2007)

3.9.2.3 Pritbéh rozhovoru

Nejdrive je tfeba si uvédomit zdkladni podminky pro budovani dobrého vztahu, které by si

m¢él kazdy hodnotitel uvédomovat:

e Zajem - uvédomit si hodnotu ¢loveéka, vénovat mu pozornost a dostate¢ny zajem
e Respekt - Ize jej vyjadiit jiz svym chovanim pii konfrontaci a viibec by zde nemé¢la
platit pfima iméra mezi narocnosti a prislusnosti k druhému ¢lovéku

e Reseni - je tieba klast diiraz na vytvoteni konkrétniho vysledku (Hronik, 2007)

Na zacatku rozhovoru probihd tzv. small talk, coZ by mélo zékladni informace o ¢asu a
pfedmétu rozhovoru. Tento moment ma zajistit vlidnou a ptatelskou atmosféru na obou

stranach. Proto je moZné vyuZit par jednoduchych frazi o nezdvaznych tématech.
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Po uvodni Casti je nejlépe postupovat smérem ke zpétné vazb€, tedy poohlédnout se
za uplynulym obdobi a snazit se ho objektivné vyhodnotit. Vhodné je, kdyz sviij nézor a
postoj nejdiive pronese hodnoceny. Ma prostor pro vyjadieni, CO mu na organizaci ¢i naplni
prace vyhovuje nebo s ¢im je naopak nespokojen. M¢&l by mit k dispozici podklady, které
jsou predmétem hodnoceni a moznost se k nim vyjadiit. Na jeho reakci navaze dale
hodnotitel. Z jeho strany je vhodné, aby nazor hodnoticiho nebral na lehkou vahu a
do svého hodnoceni ho zapojil. Postup pii vyjadiovani by mél mit smér od pozitivniho
K negativnimu, aby v dusledku zaméstnanec nezaujal obranny postup, coz by bylo

kontraproduktivni. (Hronik, 2007, s. 106)

Jadrem hodnoticiho rozhovoru je formulace budoucich cilii. Po dosavadnim zhodnoceni se
tedy dostavame k urceni cilii pro dal$i obdobi. Na nasledujicim obrazku lze vidét, jak je tato

¢ast interpretovana dle Hronika.

Vyhodnotf spinéni
zadanych ¢ild a Gkold
v piedchozim
hodnoticim pohovoru.

Vyhodnoceni

pinéni cilt
. a ukold

Vyhednoti, jak
pfi dosahovani <l

;] uplatnil oblasti
. ! . kompetence,
[ Vyhodnoceni. o bylo podporujici,
! i vlivu k9’mpetenc1 na cem bylo mozno
VooN _ @ pistupu stavét a co naopak
AN nedovolilo
v dosahnout vyssi
Na zdkladé shody efektivity.
s vyhodnocenim .Dohod-a ;

(analyzou) navrhne
hodnoceny své nové
pracovn( a rozvojoveé cile.
Hodnotitel potvrzuje &
upfesiuje.

- o.novych cilech

- aromvoji;

Obr. 6 : Faze hodnoticiho rozhovoru (Zdroj: Hronik, 2006, s. 106)

Opét se doporucuje dat prostor hodnocenému, aby navrhl formulaci cilii ze svého pohledu a
teprve na né navazat, ale i tak zachovat postoj, Ze je zde moznost polemizovat nad nazorem
hodnotitele. Je dulezité, aby celkovy dojem pro hodnoceného vychazel z toho, Ze je soucasti

organizace a je na n¢j bran zietel. (Hronik, 2007)

Jestlize dojde ke stanoveni budoucich ukold, které ma zaméstnanec splnit, je vhodné si
urcit, co je potieba k tomu, aby dosazeni cili bylo dosazeno nejlep$i moznou cestou. Zde

nastupuje ¢ast pro rozvoj, vzdélani a rozdélovani kompetenci zaméstnanciim. Nasledna
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diskuze by méla obsahovat navrhy pro konkrétni typy skoleni, vzdélavacich kurz nebo 1
zvyseni kompetenci pro danou pozici apod. V tomto sméru je tieba dosdhnout uplné shody
hodnoticiho a hodnotitele. Jde o zavaznost, ktera plyne z odpovédnosti i uvédomeéni si

vynalozenych nakladi ze strany organizace. (Hronik, 2007)

Po této c¢asti nasleduje kratké shrnuti a konecny zavér. Po predchozi diskuzi je dobré
fakticky shrnout dohodnuté zavéry, na kterych se ob¢ strany shodly. A ptipomenout

nasledny postup pro dosazeni cili. (Hronik, 2007)

Uplnym zavérem by bylo vhodné vyjadfit viru v dosaZeni cilti a také dohodnout pfibliznou

dobu dalsiho shledani. (Wagnerova, 2008)

Pro srovnani nazorti rlznych autord mizeme na nasledujicim obrazku vidét dynamicka

pravidla hodnoticiho pohovoru dle Plaminka (2009, s. 116):

pFizniva atmosféra

zaciname otevienymi otazkami

postup po proudu &asu

od pozitivniho k negativnimu

nejdfiv mluvi hodnoceny

od véci k vztahum

Obr. 7 : Dynamicka pravidla pro hodnotici rozhovor (Zdroj: Plaminek, 2009, s. 116)

3.9.2.4 Realizace a kontrola dohod a opatieni vyplyvajicich 7 hodnoticiho rozhovoru

Tato tieti faze se zpravidla opira o vystupy zrozhovoru, které byly vyhodnoceny
do pisemné podoby. Cile dohodnuté pouze Uistni cestou byvaji ¢asto opomijeny a nebyva jim
prikladana dilezitost. Jedna se tedy o dodrzovani a kontrolu stanovenych operativnich cila
zaméstnance. Ty mohou mit podobu bud’ méfitelnych cili, popifipadé podobu zajiSténi
potiebného vzdélani pro zaméstnance, které vede k jeho rozvoji a vyssi motivaci. (Pilatova,

2008, s. 85)
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3.10 Zpétna vazba

Spravna zpétnd vazba by méla byt zalozena na faktickych diikazech. Méla by se odvolavat
na vysledky, udalosti, kritické piipady a vyznamné chovéni, které konkrétnim zptisobem
ovlivnilo vykon. Je nezbytné, aby zpétnd vazba byla prezentovana faktickym zplisobem,
ktery nebrani pracovnikovi v rozpoznéni a akceptaci. Rozhodné by neméla mit povahu

soudu, které maji vétSinou za nasledek obrannou reakci. (Armstrong, 2007)

Pti projednavani oblasti, kde pracovnik miize mit rezervy a je zde prostor ke zlepSeni se
doporucuje poskytnuti pozitivni zpétné vazby, kterd prezentuje pozitivni vysledky, kterych
dosahl v minulosti. Obecné jsou lidé ochotnéjsi vynalozit usili na zlepSeni svého vykonu a
rozvoje Vv oblasti, kde maji pocit, Ze jsou povzbuzovani na zakladé toho, co se jim

v minulosti podafilo. (Armstrong, 2007, Dvoiakova, 2004, s. 149)

Dle Stybla, Urbana a Vysokajové (2011, s. 270-273) 1ze délit zpétnou vazbu na okamzitou

a priabéznou.

Okamzita zpétna vazba v praxi znamena vyuziti vSech prileZitosti k pochvale a povzbuzeni
zaméstnance, ale 1 ke korekci jeho chovani. Odména ptichazejici bezprostiedné po jeho
uspéchu, mize slouzit jako silna motivace k praci. V opacném piipadé budou zaméstnanci

pravdépodobné podavat dlouhodobé nizké pracovni vykony.

U priubézné zpétné vazby cCasto dochazi se ztotoznénim pravidelného hodnoceni
zaméstnancl. Coz ale neni totéz a je tfeba tyto dvé skuteCnosti rozliSovat. Pribézné

hodnoceni by mélo probihat béhem celého roku.

Jestlize poskytneme negativni zpétnou vazbu az béhem pravidelného hodnoceni, ztraci tato
divéryhodnost a je brana spiSe jako utok na osobu zaméstnance, jelikoZ divody probéhly

v minulosti a neni jim pfikladana dulezitost. (Styblo, Urban, Vysokajova, 2011)

Jako daldi vyhodu pribézné zpétné¢ vazby lze povazovat moznost vyuZziti soutézivosti.
Jestlize je sdélovdna vefejné, jsou zaméstnanci podvédomé motivovani k vySSimu

pracovnimu vykonu.

3.11 Hlavni chyby v hodnoceni zaméstnanct

Pro dosazeni kvalitni Grovné béhem rozhovoru je tieba, abychom se vyvarovali chybam,

které se Casto vyskytuji a snazili se eliminovat jejich vyskyt.
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3.11.1 Chyby zakotvené v systému hodnoceni

Tyto chyby zpravidla prameni z ptipravné faze, ktera byla néjakym zpGsobem nevhodné
provedena. V praxi se mizeme setkat s chybné stanovenymi kritérii hodnoceni, $patnou
metodikou hodnoceni, nedostate¢nou metodickou pfipravou hodnotitelii, nevhodnym
pribehem vlastniho procesu hodnoceni, uspéchanosti, prilisSnou formalnosti, nedostatecnou
ucasti pracovnika na celém pribéhu, neobjektivitou ve smyslu neptihlédnuti k faktu, do jaké
miry mohl pracovnik ovlivnit sviij vysledny pracovni vykon a v neposledni fad¢ je to Spatna
formulace vysledki hodnoceni nebo nevyuziti ziskanych informaci. (Dvotakova, 2007, s.

274)

3.11.2 Chyby na strané hodnocenych

Dle Dvordkové jsou chyby na strané¢ hodnocenych subjektii z velké casti podminény
nedostatky v metodice a pfipravé hodnoticiho systému a také z nedostate¢ného pochopeni

smyslu a t¢elu hodnoceni pro organizaci. (Dvotakova, 2007, s. 275)

Dalsim problémem je v postoji, ktery hodnoceny pii rozhovoru zaujme. Problém vétsinou
nastava pii vytykani chyb, kdy se mize zacit chovat odmitavé ¢i agresivné. (Brodsky, 2009,

S. 67)

3.11.3 Chyby hodnotiteli

Jedna se piedevsim o vyskyt chyb, které jsou ovlivnény samotnou osobnosti hodnotitele a je
zde silné riziko subjektivity. Obecné Ize fici, Ze ze vSech uvedenych je tfeba vynalozit snahu
na jejich uvédomeni.

e Nevhodné¢ zvolené meétitko hodnotici stupnice - nejcastéji souvisi se Spatnym
urcenim pramérného vykonu. Jako primér mize byt zvolen nejhorsi vykon, coZ by
znacilo, Ze vSichni ostatni jsou lepsi. Opaénym piipadem je neimérnd narocnost.
V obou pfipadech se ale jedna o urceny nevhodnych standardii, coz mé za nasledek
sniZzeni motiva¢niho t¢inku.

e Centralizani tendence - spociva v zuZeni hodnotici stupnice smérem k praméru.
Neni zde kladen diiraz na nadprimérnost ¢i podprimérnost a hodnotitel se tak zbavi
nutnosti dlouhého vysvétlovani vedeni organizace. Nasledek je stejny jako u prvniho

bodu, tedy snizend motivace.
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e Predpojatost nebo zaujatost hodnotitele (efekt zakotveni) - miZze pramenit
Z minulosti a tim vznika u hodnotitele ptfedpojatost a soucasny stav neni bran
objektivné. Hruby az protipravnim postojem je zaujatost viici rase, etnice ¢i pohlavi.

e Kumulativni chyba (zatéz minulosti) - souvisi s pfedchozim bodem, ale pohled
na pracovnika je jednozna¢né ovlivnén chybou z minulosti a pracovnik muize mit
pocit, ze neni bran ohled na jeho aktualni snahu.

e Chyby méftitka vlastniho pracovniho vykonu hodnotitele (chyba kontrastu) -
méfitkem pro pracovni vykon je pro hodnotitele jeho vlastni vykon a nebere v potaz
objektivizovanou stupnici kritérii vykonu.

e Negativisticka chyba - hodnotitel nehleda mozZnost chvaly a uznani a zamétuje se
pouze na pracovnikovi negativni stranky. Tento zptsob Casto vede k obranné pozici
a vede ke vzniku konflikt?.

e Arogantni postoj - pro pracovnika zde neni prostor pro diskuzi, hodnoceni ma
charakter dialogu. Hodnotitel navic neakceptuje vécné a podlozené argumenty ze
strany pracovnika.

e Halo efekt” - spociva v povySeni jednoho napadného pozitivniho znaku pracovniho
jednani nad ostatni a tim ke zkresleni vysledku. Tento jev se stejné muze projevit i
V negativni variant¢.

e Chyba favorismu (Gmyslné chyby proti etice a smyslu hodnoceni a zneuziti
hodnoceni) - jde o kategorii nejhorsich chyb, které prameni z nedostatku etiky
hodnotitele. Muze se jednat o zneuziti hodnoceni pro likvidaci pomysiné
konkurence, protézovani oblibenci nebo nadsazovani vysledki hodnoceni
u pracovnikl vlastni organizacni jednotky apod. (Brodsky, 2009; Dvotakova, 2007;
Styblo, Urban, Vysokajova, 2011; Koubek, 2007; Urban, 2003)

3.12 Vztah hodnoceni pracovnikii k jinym personalnim ¢innostem

Potizené vystupy z hodnoceni maji ¢etnou vazbu na fadu dalSich persondlnich aktivit. Jako
prvni miizeme uvést personalni planovani. A to nejen ve smyslu rozvoje pracovnikd, ale 1
celkové pfi planovani potieby pracovnikil, kde lze efektivné vyuzit informace o soucasném
vykonu. Pro organizaci to znamend zvazovani moZnosti pokryti pracovnich pozic

Z vnittnich zdrojt.
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Jako zékladna pro hodnoceni pracovnikli neodmyslitelné¢ patii analyza pracovnich mist.
Kombinaci téchto poznatkll lze vyuzit pro redesign, zejména ke zlepSeni pracovnich

podminek a odstranéni faktord, které negativné ovliviiuji pracovniktiv vykon.

Na zakladé¢ hodnoceni pracovniki muizeme uvazovat o vhodnosti pouzitych metod
ziskavani a vybéru pracovniki. Coz mize hrét i roli v oblasti naklada, které je tieba

vynalozit.

Jestlize bude organizace vyuzivat spravedlivého systému hodnoceni, mize dojit ke zlepSeni

jeji povesti ve smyslu pozitivniho pohledu potencialnich uchazec.

Jak jiz bylo zminéno nelze opomenout, ze vystupy slouzi jako podklad pro identifikaci

potieby vzdélavani a rozvoje pracovniku.

Pokud bychom se zaméfili na rozmist’ovani pracovnikii, mizeme na zakladé hodnoceni
rozhodovat o povySeni, pievedeni na jinou praci, pfefazeni na nizsi funkci, propousténi ¢i
penzionovani. Promyslend, spravedliva a srozumitelna politika rozmistovani pak mize mit
vyznamny motivacni ucinek.

Jako dalsi oblasti, které jsou piimo ovliviiovany vystupy z pracovniho hodnoceni, mizeme

uvazovat péci o pracovniky ¢i oblast pracovnich vztaha. (Koubek, 2007, s. 279-281)

3.12.1 Navaznost hodnoceni pracovnikii na odménovani

Samostatné bych se rada vénovala ndvaznosti pracovniho hodnoceni na odménovani, ktera

se s rozvojem hodnoceni rychle dostava do popieni.

V tomto piipadé je determinujicim prvkem tarifni zafazeni pracovnika, vySe jeho mzdy ¢i
platu a odmén a v neposledni fadé 1 poskytovani zaméstnaneckych vyhod. Spravedlivy
systém odménovani ma vyrazny dopad na pracovni vykon a v koneéném dusledku
na pracovni chovani. Organizace ma moznost systémem odménovani do jisté miry

modifikovat svoje piedstavy o zadoucim a piijatelném vykonu. (Koubek, 2007)

3.12.2 Prevodnik hodnoceni na odménovani

Hronik (2006) ve své publikaci popisuje moznosti, jak lze prakticky aplikovat poznatky
Z hodnoceni do roviny odménovani. A poukazuje na fakt, Ze nevhodn& zvoleny zplsob

muze zcela znehodnotit cely pracné a poctivé vytvoieny systém hodnoceni.
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Nasledujici body ukazuji moznosti, jak by mohl vypadat konstruktivni pfevodnik:

a) Jednoducha a srozumitelna vazba mezi hodnocenim a odménou - pii spravné
komunikaci mezi pracovnikem a jeho nadfizenym by nejpozdéji na konci
hodnoticiho rozhovoru mélo byt jasné, jaky bude mit dopad na odménovani a mély
by byt jasn¢ nastavena jasn¢ nastaveny pravidla. Nemélo by v této souvislosti
dochazet k Zadnym piekvapivym situacim.

b) MozZnost ,,zZluté karty* u vyplacenych zaloh - nadfizeny by mél moznost ji vystavit
a jeji pomoci tak snizit vysi bonusu. Naptiklad 25% zalohy je moZno sniZit na 18%
S tim, ze dalsi rozhodnuti bude provedeno na zakladé pribézného hodnoceni.

c) Systém hodnoceni je navazany nejen na bonusy, ale i pobidky - vyplacené
bonusy byvaji vétsinou vyplaceny za delsi obdobi a v navaznosti na rizné udalosti, a
proto zde neni silnd navaznost na vykon, ale spiSe na firmu. Posilit ukazkovy vykon
¢1 projev kompetence miizeme realizovat pomoci pobidky. V takovém piipad¢ je
tfeba stanovit kli¢ pro spravné posouzeni.

d) Linearni nebo progresivni rist odmén v zavislosti na hodnoceni - procentualni
vyjadieni hodnoceni je vztazeno k procentiim odmény. Znamena to tedy, ze jestlize
pracovnik splnil vykon na 100%, néleZi mu stoprocentni odména. Progresivniho

rustu je dosazeno pii prekroceni stanovené hranice. (Hronik, 2006, s. 78-82)

3.13 Vlivy a trendy v hodnoceni

Nové pfistupy v hledani zpisobti hodnoceni pracovnika a zvySovani objektivity 1
efektivnosti organizace vychazeji v soucasnosti z poznatku, ze zvySenim objektivity, a tim i
zvySeni pocitu spravedlnosti pro hodnoceného, spociva v rozsifeni zdroji pro ziskani
informaci o hodnoceném pracovnikovi. Je zde snaha o rozSifeni zpétné vazby

na pracovnika, a tim eliminaci subjektivity. (Dvotakova, 2007, s. 276-277)

DalS$im trendem v oblasti hodnoceni je odstranéni narazovitosti a nahradit ji principem

trvalého pribézného hodnoceni s ohledem na eliminaci byrokracie.

S rozvojem informacnich technologii a systému jsou vnaseny nové podnéty i do hodnoceni
zam@stnancu. Stale Castéji lze pozorovat, ze hodnoceni se provadi pomoci elektronickych

formulaii. Za oblasti kde doslo v posledni dobé k nejvétsim pokrokim Hronik (2006)
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povazuje financni fizeni ¢i logistiku. Stale se vice dostava do poptedi systém assesment

center.
Elektronické rozhrani navic umoziiuje, aby se hodnoceni stalo permanentnim procesem.

Na nasledujicim obrazku mizeme vidét posun v Case, jak ho prezentuje Hronik

QOd registrace k motivaci

Od znamkovani k Feseni problému

Od papirového
hodneceni od stolu®

k hodnoceni

HVaFi v tvaF

k roli porodnika

Od role uditele a Zaka a rodide

Obr. 8: Posuny v hodnoceni pracovnikii (Zdroj: Hronik, 2006, s. 18)
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SHRNUTI TEORETICKE CASTI

Nejdiive bylo obecné definovano, co obndseni fizeni lidskych zdrojd, jakou roli hraji

Vv organizacich a jak se jejich vyznam vyvijel v ¢asovém horizontu.

Dalsim celkem, ktery k tématu hodnoceni neodmyslitelné patfi, je persondlni utvar, ktery
na celém procesu participuje. Byl popsan vyvoj personalistiky, jak postupné nabyval
na dulezitosti. Dale byly vymezeny zakladni ¢innosti, které jsou naplni personalni ¢innosti
Vv bézné praxi jako napft.: tvorba pracovnich pozic, vybér zaméstnanci, jejich hodnoceni,

vzdélavani, bezpecnost prace apod.

Po obecném uvodu do problematiky nasleduji teoretické poznatky z oblasti samotného
hodnoceni. Nejdiive je popsana definice z pohledu jednotlivych autort a také jeho vyznam a
cile. Podrobné jsou ptedstaveny jednotlivci ¢i skupiny, které hodnoceni provadi, at' uz
uvniti ¢i mimo organizaci.

wev

a je mu prikladan vétSi diraz. Vystupy z néj jsou zpravidla archivovany a vyvozujeme
smérodatné zaveéry. Na druhou stranu se vyuziva i hodnoceni neformalni, které ma spise

orienta¢ni charakter a neplati zde navaznost pro budouci pouziti.

Hodnoceni je tieba rozliSovat i z ¢asového horizontu. Dle poznatku z literatury rozliSujeme
kratkodobé¢, dlouhodobé a mimoiadné. U kratkodobého probiha hodnoceni v fadu tydnt az
mesict, u dlouhodobého se hodnoti zhruba jednou az ttikrat rocné. Mimotadné hodnoceni

vychazi z potteb organizace a jeho vyskyt neni pravidelny.

Podrobnéji jsou dale popsany jednotlivé nastroje hodnoceni, jejich dostupnost 1 povédomi
jsou stale rozsitenéjsi. Bylo velmi zajimavé sledovat ndzory riznych autord. I kdyz jsem se
snazila pro teoretickou ¢ast vyuZzivat nejnovéjSich publikaci za poslednich 5 let, i zde byl
znat rozdilny ndzor na vyuziti napf. metody BARS. Nékdo ji uvadi v kapitole modernich
trendli a novinek, zatimco v jiné publikaci je jiz zafazena v kapitole klasickych hodnoticich

metod.

Pro doporuceni jsou vypsany nékteré zasady, které podporuji efektivnost hodnoticiho
systému.
Dalsim velkym celkem je samotny pribé¢h, ktery zacina ptipravnou fazi, kdy se oznami vS§em

zucastnénym o konani hodnoceni, takze maji vSichni prostor pro pfipravu a jsou vyhotoveny



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 40

podklady. Pokracuje hodnotici pohovor, kde jsou v préci zpracovany jeho charakteristiky
(napf. misto konani) a doporuceny postup béhem rozhovoru. Po skonceni se dale pracuje

s informacemi, které byly zaznamenany

Nasleduje zpétna vazba, kterd ma slouzit jako voditko pro vylepSeni a ipravu hodnoceni,
coz vede k jeho spravnému vyuzivani a efektivnosti. To mé pozitivni dopad jak na hodnotici
subjekt, tak i na hodnoceného. Autofi nejnovéjsi publikace z oblasti personalistiky déli

Zpétnou vazbu na okamzitou a prubéznou.

Pro konkrétnost jsou shrnuty nejcastéjsi chyby, kterych se ti¢astnici dopousténi a jejichz
nasledkem se miize hodnoceni stat neobjektivnim a nevypovidajicim. Tyto se vyskytuji nejen
Vv pristupu hodnotitele, ktery mutze chybovat i nevédomky, tak mohou byt zakotveny
V samotném systému napft. Spatn¢ nastavenou Skdlou hodnoceni vykonu. Chyby na strané
hodnoceného maji predevSim psychologicky charakter a Casto vychazi z povahy Clovéka

nebo mohou plynout z jeho nepfipravenosti.

V navaznosti na zacatek prace, kde byla zminéna uloha personalistii, je zde cast, ktera

popisuje hodnoceni a jeho dopadem na jiné personalni ¢innosti.

V samotném zavéru jsou prezentovany vlivy a trendy v hodnoceni, které jsou vysledkem

vyvoje poslednich let v této oblasti.

Na zaklad¢ ziskanych teoretickych poznatkl piredpokladam, ze Barum Continental si plné
uvédomuje pottebu hodnoceni svych zaméstnanci a je zde vytvofen systém hodnoceni

na formalni 1 neformalni trovni.

Dal$im bodem, na ktery se v analyze zaméfim, bude samotny prib¢h hodnoceni a domnivdm
se, ze postup bude rozclenén do 3 fazi — piipravna faze, hodnotici pohovor a faze

po rozhovoru, kde dochazi k praci s vystupy a jsou aplikovana navrzena opatteni.

Jako posledni hypotézu bych stanovila z oblasti nadvaznosti na hodnoceni. Spole¢nost Barum
Continental plsobi na naSem trhu del§si dobu a jedna se o podnik s velkym poctem
zaméstnanclim, proto predpokladam, Ze hodnotici systém bude mit kvalitni iroven a Ze

na vystupy z hodnoceni je kladen dliraz a maji dopad na dalsi rozvoj zaméstnance.
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II. PRAKTICKA CAST
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4 PREDSTAVENI SPOLECNOSTI BARUM CONTINENTAL

Pro blizsi seznameni s prostiedim analyzované organizace bude uvod vénovan piedstaveni
Barum Continental spol s.r.o. od data vzniku po soucasnost, v¢etné popisu predmétu
podnikani a dalSich charakteristik jeji ¢innosti. Déle bude ptedstavena konkrétni divize

spolecnosti, ktera bude pfedmétem sledované analyzy.

4.1 Profil spolecnosti

Spole¢nost Barum Continental (dale jen BaCo) se soustfedi na vyrobu a prodej pneumatik
pro osobni, uzitkové i nakladni vozidla, dale autobusy a zeméd¢€lské ¢i pramyslové stroje.
Své sidlo ma v Otrokovicich a v arealu se dale nachazi Continental vyroba pneumatik s.r.o.
a Continental HT Tyres s.r.0. BaCo je tedy nejvétsim zaméstnavatelem ve Zlinském kraji a
od roku 1999 také nejvétsim evropskym zavodem na vyrobu pneumatik. Uspéch firmy je
zaloZen na dlouholeté tradici a zkuSenostech, které maji za nasledek schopnost optimalniho

vyuziti modernich trendu, technologii a propracované obchodni strategie.
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Obr. 9 : Sidlo firmy Barum Continental v Otrokovicich
Dilezitym meznikem vrozvoji firmy byl rok 1992, kdy doslo k podpisu smlouvy
s némeckym koncernem Continental AG se sidlem v Hannoveru, ¢imz vznikl 2. nejvétsi
joint-venture v Ceské republice. Koncern ma jednu z vedoucich pozic ve svém oboru, coz
V praxi znamena, ze je jednickou na némeckém trhu, druhym nejvétsim prodejcem v Evropé
a Ctvrtym ve svété. Toto slouceni tedy mélo za nasledek piiliv nejmodernéjsich postupti
ve vyrobé a nadkup nového strojniho vybaveni. Zaroven byla ozivena podnikova kultura a

doslo k tvorbé novych pfistupt k praci.
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V soucasnosti ma BaCo vyznamné postaveni na trzich v regionu vychodni Evropy.
Na zékladé¢ regionalniho principu vybudovaného v ramci celého koncernu soustifed’uje BaCo
svou prodejni &innost predevsim v Ceské republice, Slovensku, Mad’arsku, Albénii, zemich
byvalé¢ Jugoslavie, Ukrajin¢ a stfedoasijskych zemich, tzv. Stan statech (hlavné
Kazachstanu, Uzbekistanu), Mongolsku. Hlavni trzni podil v téchto zemich ma znacka

Barum.

Dlouhodoba strategie vychazi v celém koncernu z optimalniho vyuZivani vyrobnich,

finan¢nich a lidskych zdroju.

Vstupem do Evropské unie se prodejny a servisy BaCo zavazaly k legislativnim zménam,
které garantuji evropskou kvalitu a tim dosahly na certifikat ISO 9001 a dale se angazuji 1

v oblasti environmentalni politiky.

,,Chytra volba“ je motto, na kterém je zaloZena filozofie celé spole¢nosti. Ta je podpofena
vyrobou produkti za ucelem uspokojeni Sirokého spektra cilovych zakaznikii. Hlavni
snahou pro podporu prodeje je tvorba idealniho poméru ceny a kvality. Jako prosttedek

pro dosazeni spole¢nost vyuziva multibrandové strategie.

S péci o zakaznika je spojen fakt, Ze BaCo je stoprocentnim vlastnikem rozsahlé sité¢ servist

BestDrive.

4.2 Historie spolecnosti

Vznik spolecnosti je datovan od roku 1931, kdy zlinsky podnikatel Tomas§ Bata ve svém
zdvodu vystavél halu na vyrobu pneumatik. Divodem byly pfili§ vysoké naklady

na zeleznicni prepravu a taky Spatna kvalita dosud pouzivanych pneumatik.
1932 Byly obuty prvni pneumatiky znacky Bata na trase Zlin-Luhacovice.

Znatka Bata se postupem CGasu stala jednou z ptednich v Ceskoslovensku a doslo

ke zlepseni kvality i rozsifeni portfolia. Tim si vyslouzZila silnou konkurenéni pozici na trhu.

1946 Vznikla znacka Barum spojenim 3 gumarenskych podnikt: Bata Zlin, Rubena

Nachod a Matador Bratislava.
1953 ZaloZeni samostatného narodniho podniku na vyrobu pneumatik Rudy Rijen

1967 Byla vyrobena prvni radidlni pneumatika R 14 OR 1.
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1994
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2001

2007

Byl slavnostné otevien novy vyrobni zdvod v Otrokovicich. K pfesunu ze Zlina

doslo v dasledku nedostatecné vyrobni kapacity.
V prosinci byl podnik registrovan na akciovou spolecnost Barum Otrokovice.
Podepsani smlouvy o joint-venture s koncernem Continental AG

Zalozeni spolecného podniku Barum Continental spol s.r.o. vramci koncernu

Continental AG

Udgéleni certifikatu ISO 9001 na proces vyroby osobnich pneumatik, v ndsledujicim

roce 1 na proces nakladnich a zemédé€lskych pneumatik.

Jako prvni podnik v CR dosihl BaCo také na certifikat ekologickych norem ISO

14001 a EMAS. Zaroven byl zavod postizen v ¢ervenci rozsahlymi povodnémi.
Zahajeni vyroby v novém provozu High-Tech Cell.

Celkova ro¢ni produkce pneumatik presahla 21 miliont kusti.

4.3 Vyrabéné znacky
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Obr. 10 : Znacky vyrabéné v zdavodé Barum Continental

4.4 Organizacni ¢lenéni spole¢nosti

V soucasnosti je v otrokovickém zavodu zaméstndno pies 4 200 pracovnikll. Rozdéleni

spolecnosti BaCo ma liniové-Stabni strukturu, ktera je k vidéni v pfiloze P 1. Hlavnimi
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sekcemi v organizaci je: Vyroba a technika, Marketing a obchod a Finance a controlling.
Kromé hlavni kostry struktury je pro kazdou divizi zpracovano konkrétni Clenéni, které
urcuje pottebu fixnich pracovnikii. Struktura ma jasnou a propracovanou podobu, ktera

napomaha k rozdélovani kompetenci a presnému urceni naplni prace.

4.4.1 Divize pripravy materialu

Analyza hodnoticiho systému se bude konkrétné zaméfovat na divizi Pfipravy materialu.
V této divizi probihd ptiprava vhodné smési pro dalsi vyrobu. Konkrétné se zde proces déli
na michédni smési, které probihd ve valcovné, pogumovani kordli a to textilnich nebo
ocelovych a v posledni fadé i zpracovani vratnych odpadi, které se tvoii z nevyhovujicich

polotovarg.

KaZzdé pneumatika je tvofena plastém z kaucukové smési. A pravé spravny postup michani
smési je podstatou gumarenskych technologii. Kromé¢ kaucuku je plast tvoren dalSimi
zhruba deseti slozkami, z nichz kazda vytvaii specifickou vlastnost finalniho vyrobku.
Ukolem technologa je navrhnout spravné slozeni a nasledny postup pro vytvofeni

pozadovano vysledku.

Dalsim aspektem je spravné promichani vsech latek a tim dosazeni rovnomérného rozlozeni
vSech materiali, které po naneseni na kord pneumatiky zaruci kvalitni mechanické vlastnosti

pneumatiky.

Je zde kladen maximalni diraz na kvalitu vyrobenych polotovari, jelikoz si zdvod neni
schopen vytvaret vstupni chemikalie sim a vyuziva tak surovin od dodavateli. Vyrobou
zmetkl tedy rychle nartstaji ndklady na vyrobu. Proto je i pii hodnoceni zaméstnancti bran

zietel na pocet vyrobenych zmetkd.
Na nasledujicim obrazku mizeme vidét na jakém stupni v procesu vyroby mé svoje misto
divize ptipravy materialu. Dale na obrazku mizeme Iépe pochopit provazanost jednotlivych

divizi od ndkupu materidlu aZ po konecny prode;.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 46

Product
Industrilization (PI}
Primyslové infenyrstvi_ 'PRODEJ: Markst
Tovami inFenyrstui | CZ,EE, SK,
DISTRIBUCE: Marketing

Flant Operation,
Obcheodnilogistika

po

. VYROBA

~’ PNEUMATIK:
Veroba PLT, CVT

./VYROBA
SMESI: Pfiprava

materialu Vyroba forem

“NAKUP Personalni, Kvalita.
SUROVIN:
Materidlove
hospodarsty

Finance a controlling.
Sluzby IT. Ochrana
spoleénosti

Obr. 11 : Celkovy proces vyroby s provizanosti jednotlivych divizi BaCo (Zdroj: Interni

materidly spolecnosti)

4.4.2 Struktura zaméstnanci v divizi piipravy materialu

Pro upiesnéni sledované divize miizeme vidét na obr. 12 jeji strukturu. Ta bude nadale
slouzit jako podklad pro snadnéj$i orientaci pii popisu hodnoticiho systému v ramci

rozd¢leni jednotlivych kompetenci a nadfazenosti v hierarchii hodnotitelt.

Celkové je zde zaméstnano 480 pracovnikili, coz piedstavuje necelych 12% z celkového
poctu. NejvySe postavenym je feditel divize, ktery zodpovida za spravnost chodu ve tiech
podiazenych provozech, a sice v odboru vyrobnim, provozu michani a provozu gumovani.
V cele kazdého provozu a odboru pak stoji vedouci, ten spolupracuje spole¢né s techniky a
mistry, ktefi maji na starost délniky, kterym jsou piifazovany konkrétni tikoly a pracovni
¢innosti.

Na nejvyssi pozici technicko-hospodaiské cinnosti je 9 zaméstnanct (feditel divize,
asistentka, technici vyrobnich procesti a planovaéi). Rizeni vyroby maji na starost vedouci
provozu a mistfi. V provozu michani je hlavni vedouci provozu a dale 12 mistrd, kterym je
podiizeno 328 délnikl. V provozu gumovani je opé€t hlavni vedouci provozu a jsou zde 4

mistii, ktefi dale rozd€luji praci mezi zhruba 120 délnika.
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Reditel divize
Referent — asistentka feditele Specialista — roznad materialu
Vyrobni servis Provoz michani Provoz gumovani
Vedouct odhoru 1 Vedouct nrovozu 1 Vedouct nrovozu 1

L Mistr vyroby 4

Technik-vyrobni servis 4 Mistr vyroby 12

] | —‘ Virobni technik 2

Délnici

Technik-nlanovani

Délnici

Obr. 12 : Struktura divize Pripravy matridlu v Barum Continental, viastni zpracovani (Zdroj: Interni

materialy)

4.5 Pracovné pravni vztahy

Jako kazdy podnik, ktery cCita tak vysoky pocet zaméstnanct i BaCo ma vytvofeny systém
pro dodrzovani zdkonii a vnitinich pravidel. Samoziejmosti je dodrzovani platné legislativy
CR. Krom¢ ni jsou vytvofeny dalii dva platné dokumenty, které plati pro vsechny
zaméstnance. Je to Pracovni fad a Kolektivni smlouva, které konkrétné urcuji pravidla.
V jejich obsahu muizeme najit informace od podminek pracovniho poméru az po tarifni

stupnice Ci piehled zaméstnaneckych vyhod. Déle jsou vydavany vnitini predpisy a nafizeni.

4.6 Role personalniho atvaru

Jak uZ bylo zminéno v teoretické ¢asti, role personalniho utvaru v hodnoticim systému je
klicova. V tomto piipadé se jedna o velky podnik, ve kterém je pfitomnost samostatného
personalniho vedeni nezbytnd. Za dobu své plisobnosti si BaCo dokazal vytvofit organiza¢ni
strukturu ve vSech svych divizich na $pi¢kové Grovni a ani personalni itvar neni vyjimkou.
Pracovni kompetence a ukoly jsou logicky roz€lenény, aby personalisté meli dostatecny

prostor pro plnéni svych ukoli a tim zarucili spravné fungovani celého podniku.
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Pfi své praci jsou personalisté v neustalém kontaktu s vrcholovym vedenim a v ramci tvorby
strategickych ¢i operativnim cili je zde vzijemna komunikace, kterd ma pozitivni vliv
na informovanost a spravné rozmisténi zaméstnancti na jednotlivé pracovni pozice €i jejich

tvorbu.

Hlavni snahou je, aby kazdé pracovni misto bylo obsazeno kompetentnim pracovnikem,
ktery bude loajalni a bude u néj neustala motivace k praci a prostor pro jeho rozvoj. Dale je
kladen diraz na kvalitni pracovni vztahy a komunikaci, ktera pfispiva k tvorbé pratelské

atmosféry.

Dalsim dulezitym faktorem, ktery ma vliv na jejich pracovni postupy a moznosti je fakt, ze
BaCo je soucasti nadnarodniho koncernu, které ma dostatecné prostiedky pro rozvoj
v oblasti lidskych zdroji a je zde snaha o $ifeni téchto zasad a principi mezi vSechny své

vyrobni zavody.
Mezi hlavni napln prace lze zatadit:
e Vybér zaméstnancu a persondlni evidenci
e Mzdovou politiku
e Interni systém odméinovani, rozvoje a zamestnaneckych benefitt
e Péc¢i o zaméstnance v socialni a zdravotni oblasti
e Spolupraci s odbory a kolektivni vyjednavani

e Spolupraci se statni spravou a externimi organizacemi (Skoly, vzdélavaci instituce

apod.)
e Tvorbu interni legislativy

e Implementaci personalnich norem a zasad v ramci koncernu

4.6.1 Struktura personalni divize

Personalistika je vykondvana vyhradné zaméstnanci BaCo a neni vyuZivano sluZeb externich

organizaci. Strukturu personalni divize miiZeme vidét na obr. 12.
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ROZVOJ A VZDELAVANI
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PERSONALNI 0DBOR : ROZVOJ AVZDELAVANI l Iabsuwent 12
VDVG1 Ivedouciodboru 1| VDVG2  Jvedouci odboru 1
REVG2 Ireferent-HRpartner 1| IREVG1 Ireferent-HRpartner 1]
IREVG1 lreferent-HRpanner 1| IREVGB |referem-HRpar!ner 1|
IREVG1 [referent-servis 4| !REVGS Ireferent»mzvowvzdélévéni 3]
52V
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ISPVGZ lspecialista 1I
SPVG3 Ispecialista 1 I

Obr. 123 : Struktura persondlniho utvaru v Barum Continental
Jadrem celé divize je jeji feditel, ktery je nadiazen vici jednotlivym odboriim. Jeho ukolem
je zabezpecit chod celého oddé€leni. V rdmci své prace se ucastni jednani, kterd probihaji
v némecké centrale, kde je projednavana strategie celého koncernu a jeho ukolem je pak
tyto zasady a principy fizeni lidskych zdroji implementovat v daném zavod¢. Zaroven je

nedilnou soucasti vSech rozhodnuti, které jsou v ramci divize u¢inéna, a zodpovida za né.

Podiizenymi utvary jsou Persondlni odbor a v jeho Cele stoji vedouci odboru. Néplni
personalistt  jsou veSkeré Cinnosti spojené s vybérem zaméstnanci a obsazovanim
pracovnich pozic dle pozadavkl vybérovych fizeni. Maji také dohled nad pravidelnosti
lekatskych prohlidek ¢i evidenci zaméstnankyn na matetfské dovolené apod. Dale zde
probiha spoluprace sfady. Oddélené vramci Persondlniho odboru je veden tusek
legislativy, ktery se specializuje na tvorbu vnitinich smérnic, natizeni a dalsich dokumentd,
které nesmi byt vrozporu s legislativou a zaroveil musi splilovat i poZzadavky piijaté

z centraly Continental.

Odbor rozvoje a vzdélani ma uz podle ndzvu pravomoci V oblasti individudlnich 1 tymovych
Skoleni, osobniho rozvoje zaméstnancli a zvySovani jejich kvalifikace. Pravé tento odbor

bude hrat hlavni roli v sledované analyze hodnoceni zaméstnancli. Néplni prace téchto
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zaméstnancll je mimo jiné prave priprava podkladii pro vedeni hodnoceni, aktualizace dat a
informaci v procesu hodnoceni a naslednou praci S vystupy. Dale se staraji o vztahy

S vefejnosti, napf. spoluprace s univerzitami ¢i Skolni exkurze.

Vedouci oddé€leni SPV (stfediska praktického vyucovani) se soustfed’'uje na praci s noveé
prijatymi zaméstnanci nebo s témi, ktefi prestoupili na novou pozici. Je potieba, aby tito lidé
prosli povinnymi Skolenimi pfedev§im kvili bezpecnosti prace (napf. prace

S vysokozdviznym vozikem apod.)

Zvlast jsou potom vyclenéni 3 specialisté a to specialista pro socialni oblast, specialista

pro zdravotni oblast a specialista pro controlling a systém odménovani.

4.6.2 Personalni evidence

Veskera evidence a personalni agenda je vedena prevazné elektronickou formou. V ramci
celého podniku existuje vnitini sit’ tzv. Intranet. Do této sit€¢ maji pfistup pouze interni

zaméstnanci a kazdy zde ma veden vlastni uzivatelsky ucet s moznosti omezeného ptistupu.

Elektronicka evidence je také jedinou moznou variantou z moznosti dohledu nad celym
koncernem. Jeho prostiednictvim je realizovana komunikace mezi BaCo a ostatnimi zavody
v ramci celého koncernu. Zaroven slouzi pro top management Continental AG, ktery timto

zpusobem formuje budouci cile a strategie.

Dalsi formou jsou osobni spisy uchazeci, kde jsou schranovany veskeré informace
konkrétni osob¢ a slouzi ¢isté pro interni ucely. Moznost nahlédnout do spisu maji pouze

jednatelé spolecnosti, feditele divizi, personalisté a také sdm zaméstnanec.
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5 ANALYZA HODNOTICIHO SYSTEMU

V dalsi kapitole bude podrobné popsan systém hodnoceni, ktery probihd ve spolec¢nosti
BaCo. Soucasti této analyzy bude popis konkrétniho divizniho ttvaru Ptipravy materialu,

jehoz ¢lenéni bylo jiz piedstaveno.

Dulezitym faktorem, ktery nejvice ovliviiuje cely proces je fakt, ze hlavni slovo
v rozhodovani a schvalovani je centrala Continental AG, ktera ma snahu uplatfiovat svoje

zasady ve vSech svych zavodech.

51 HRD Cyklus

V ramci koncernu je uplatiiovan syst¢ém HRD Cyklu ( Human Resources Development
Cyklus). Tento systém je postupné zavadén ve vSech zavodech, kde se nejdiive zacal
pouzivat u stabilnich zavoda s pevnym postavenim na trhu mezi které se BaCo tadi. Jde

0 trvaly proces, ktery neustale probiha.

Pritbéh HRD Cyklu béhem roku mizeme vidét na obr. 14.

Human Resources Development (HRD)-Cycle and Forms

- : HRD Conferences i
ersona
History Ny Measures
Individual £ i March - July SHCEesSTBR
Goals 3 4 I 2
{optional) Flanning
Employee HRD
/ Dialogue Portfolio
—: Feedback to Employee :
Employee Dialogue I Realization of Measures [
Line Manager / Employee —
November - February Timing depending on measures
\ Prep:;atlon Evalz?tion / ——
Employee MANAGEMENT :
Dialogue [———— Measures PROCESS |

. FEEDBACK BASICS live / BIG SIX Radar
{ MANAGEMENT
{ PROCESS July - December

Human Resources Development PLT+CVT

1/ HRD PLT+C\VT / fpril 2006 @ Continental AG

Obr. 134: HRD Cyklus (Zdroj: Interni materidly)
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Tento systém slouzi predevsim jako nastroj pro:

e ecfektivni vedeni lidi

e rozvoj vSech skupin zaméstnancti

e definovani prace s talenty a ,.,kadrovymi rezervami* (nastupci) a jejich rozvoj

5.2 Celorocni pribéh systému hodnoceni v koncernu Continental AG

Celkové lze prabéh rozdélit do 5 hlavnich fazi, které na sebe navzajem navazuji a jsou

propojeny. Na procesu se podili vSechny slozky zaméstnancii, od vrcholového

managementu pies divizni feditele az po samotné délniky ve vyrobe.

1)

2)

3)

4)

5)

Priprava na hodnotici pohovory

Hodnotici  pohovory se zaméstnanci ( Employee Dialoque) — jde
0 strukturovany pohovor mezi nadfizenym a zaméstnancem, ktery probiha vzdy
jednou ro¢né. Zpravidla je uskute¢iiovan v rozmezi listopadu az tnora. Ziskané
vystupy jsou hlavnimi podklady pro tvorbu dalsi strategie, kterd se vytvari

na HRD konferenci.

HRD konference (HRD Conferences) — probihaji také jednou ro¢né a je
uplatiovan systém ,bottom up®, coZ v praxi znamena, ze jsou konference
celky. Nasamotném konci je divizni HRD konference. Smyslem téchto
konferenci je zpracovat a vyhodnotit informace ziskané z hodnoticich pohovord.
Vystupem z HRD konferenci je definovani portfolia zaméstnanct, planovani

rozvojovych aktivit a opatfeni, ktera budou realizovana v nasledujicim obdobi.

Realizace opatreni ( Realization of Measure) — jsou implementovana opatienti,
ktera vzeSla z HRD konferenci. Probihd priibézny dohled nad jejich plnénim a

nasledné je vyhodnocovano, na kolik byly stanovena opatieni splnéna.

Priprava na dalsi hodnotici pohovory — timto krokem je celé kolo uzavieno a

cely cyklus se znova opakuje.
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Obr. 15 : Casova posloupnost HRD Cyklu (Zdroj: Interni materidly)

5.3 Charakteristiky procesu hodnoceni v Barum Continental

Ve spolecnosti jsou dodrzovana urcita pravidla vedeni hodnoticiho pohovoru. Tyty zasady
nejsou povinné a nejsou piimo ukotveny v zaddné smérnici, ale vychazi ze smysleni celku,

kde je kladen silny diiraz na kvalitni pfistup k zaméstnanciim a tim tvorby jejich motivace.

5.3.1 Kdo je kompetentni vést hodnotici pohovor?

Obecné lze fici, ze konkrétné pohovory probihaji mezi nadiizenym a jeho zaméstnancem.
V procesu tedy neni pfitomen zadny externista a ani vné spoleénosti neexistuje specialni

pozice pro hodnotitele.

V této analyze se jedna predevsim o feditele divize, vedouci odboru, vedouci provozu a
mistry vyroby, ktefi jsou Vv divizi Pfipravy materidlu brani jako kliCovy hodnotitelé.
Hodnoceni probiha dle hierarchie a proto je zde nepsanym pravidlem, ze hlavnim vzorem
pro ,idedlni“ vedeni pohovoru by mél byt ten, ktery hodnotitel sdm podstoupil se svym
nadfizenym. Znamena to tedy, ze feditel divize hodnoti vedouci odboru a provozu, ti pak

mistry a techniky a mistfi dale své podiizené — délniky.
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5.3.2 Jak jsou hodnotitelé pFipravovani na vedeni pohovoru?

Kazdy nadiizeny ma k dispozici specialné vytvofeny manual, kde jsou popsany body a
zasady, které¢ ma kazdy pohovor obsahovat a ty jsou déle rozvedeny pro piesnost a snazsi

pochopeni.

5.3.3 Kde se pohovor uskuteciiuje?

Kazdy vedouci pracovnik v BaCo ma ptidé€lenou svou vlastni kancelat, kterd je pro tyto
udalosti uzplisobena. Takze pohovor probihd v soukromi, kde nejsou Zzadné rusSivé
elementy, ucastnici napf. vypnou své mobilni telefony, aby se mohli plné soustiedit

na schuzku.

5.3.4 Jak jsou zaméstnanci informovani o konani hodnoticiho pohovoru?

Zde probiha informovanost dvéma zpisoby. Jak uz bylo zminéno diive, v podniku funguje
interni pocitacovy systém a prostfednictvim firemnich emailli jsou rozesildny pozvanky
na hodnoceni s dostateCnym ptedstihem. Termin a ¢as konani je urcen po vzajemné dohodé
obou stran a je piizptisoben jejich pracovnim moznostem. Tento zpisob se tyka skupiny

technicko-hospodaiskym pracovnich pozic.

Druhou moznou cestou sdéleni o udalosti je béhem pracovni doby a je praktikovana
piedevsim v piipadé délnikt. Ty jsou v dennim kontaktu s mistry a komunikace mezi nimi

probiha bez problému.

5.4 Analyza hodnoceni jednotlivych pracovnich pozic

V naSem piipadé¢ probihda hodnoceni na 2 turovnich. V takto rozvétvené hierarchii
zaméstnanctl je kladen dlraz ptedevSim na vedouci pracovniky, kteti pfi spravném vedeni

svych podiizenych maji byt schopni plnit stanové cile a vykony.

5.4.1 Hodnoceni zaméstnancu — délnika

Hodnoceni této vétsi skupiny pracovnikii neprobiha na tak podrobné urovni jako u technikli
¢i mistrl. Je provadéno jednou ro¢né a jde o rozhovor délnika s mistrem. VétSinou se jedna
o termin, kdy v zavod¢ probiha bezpecnostni Skoleni a je zde ¢asovy prostor pro pohovory

s délniky. O tomto rozhovoru jsou délnici informovéni dopfedu a s mistrem se individudlné
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domlouvaji na ¢asovych moznostech. I zde je ale dodrzovana zdsada soukromi a ptatelské
atmosféry. Je kladen diraz na to, aby se hodnoceny necitil pod tlakem, ale aby si ob¢ strany
byly rovny a objektivné zhodnotili predeslé obdobi. Z téchto pohovori jsou vedeny zapisy a

ty jsou dale vyhodnocovany.

5.4.2 Hodnoceni technicko-hospodarskych zaméstnanci

Jde o hodnoceni klicovych pracovnikli dané divize. Kdybychom se zaméfili na hierarchii
hodnoceni, tak feditel divize hodnoti jednotlivé vedouci provozu a odboru, ale zaroven je
pro lepsi orientaci v divizi také hodnotitelem nékterych technikti. U samotného pohovoru je

mozna ptitomnost vedoucich, ale ze strany vedeni je zde snaha o ptimy kontakt.

5.5 Hodnotici pohovor

Je ve firemni kultufe povaZovan za zdkladni kamen celého HRD Cyklu. Jeho hlavnim cilem
by mélo byt:

- Porovnat vzajemna ocekavani

- Pochopit, co vSe je urCujici pro vykon jednotlivych zaméstnancii

- Stanovit a hodnotit individudlni cile

- Definovat potencidl zaméestnance

- Definovat dalsi potieby rozvoje zaméstnance a jeho budouci profesni riist
Cely rozhovor miizeme rozd¢€lit na 3 hlavni ¢asti:

1. Priprava na rozhovor — tato cast vyzaduje dikladnou piipravu hodnotitele 1
hodnoceného. Jako podklad pro rozhovor slouzi hodnotici formulat, ktery byl vytvoten
jako nastroj hodnoceni. Ukazkovy formulaf je k nahlédnuti v ptiloze ¢. 2. Hodnoceny je
povinen aktualizovat své osobni udaje a dale vypliuje formulat dle svého uvazeni jakou
soucast sebehodnoceni. Matici zpusobilosti vyplni 1 hodnotitel. Dale zaméstnance
zafadi do HRD portfolia (kariérni rlst ¢i naopak stagnace) a pro ng pfipravi
individuaIni ukoly.

2. Rozhovor — zakladnim principem rozhovoru je konstruktivni diskuze mezi nadfizenym a
jeho podiizenym. Kdyz se obé¢ strany sejdou v kancelafi nadiizeného, je nabidnut

naptiklad napoj, déle je snaha o vytvoreni klidného a ni¢im neruSené¢ho prostiedi a
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na zacatku probiha tzv. ,small talk”“ pro uvolnéni atmosféry. Ve filozofii firmy je
zakotvena myslenka, Ze rozhovor ma mit pfedev§im motivacni G¢inek a zaméstnanec
ma mit sdm v sob¢ pocit, ze je soucasti podniku a je bran jako nedilny ¢lanek v procesu.
Po tivodu se vede diskuze nad hodnoticim formuldfem, ktery je podrobnéji popsan
Vv dal$im bod¢. Nasledné musi mit formulat jasnou podobu, se kterou vsichni souhlasi.
Na konci pohovoru probiha shrnuti, kde jsou znovu zopakovany hlavni body pro dalsi

obdobi a jakym zpiisobem jich bude dosazeno.

3. Porozhovoru - dale se pracuje s reporty, které byly vytvoreny

5.6 Komentar k formulari pro hodnoceni

K hodnoticimu systému v BaCo neodmysliteln¢ patti hodnotici formulét, ktery je vyplhovan
nejdiive v ramci piipravy na pohovor hodnoticim i hodnotitelem a jeho findlni podoba
vznika béhem pohovoru samotného. Jeho piedloha je k nahlédnuti v piiloze P Il. Jedna se

0 soubor, ktery je vyplilovan elektronickou formou v programu Excel a ma tyto casti:
1) Rozhovor se zaméstnancem — prvni ¢ast je rozd¢lena na jednotlivé oddily:
a. Zhodnotit pracovni vykon a potencial zaméstnance za uplynulé obdobi

- Zhodnoceni individualnich cilt, které byly stanoveny v pfedeSlém

obdobi a jejich plnéni
- Zhodnoceni rozvojovych aktivit

- Srovnani ndzori obou stran na Matici zplsobilosti a vytvofeni

shodného vysledku, ktery je zaznamenan a archivovan
b. Planovani osobniho rozvoje

- Kontrola personalni historie (dosavadni pracovni pozice, Skoleni,

aktualizace vzdélani apod.)
- Posouzeni mobility zaméstnance

- Navrhy osobnitho rozvoje a ristu — piedstavy a cile

z pohledu kratkodobého (do 2 let) i sttednédobého (3-5 let) hlediska
C. Plan nastupnictvi

- Jestlize to bude mozné, stanovi se ndstupci na jednotlivé pozice
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2)

3)

4)

5)

6)

d. Stanoveni individudlnich cilii na dalsi obdobi

- Na konci rozhovoru se stanovi nové individualni cile, které budou
pro zaméstnance vyzvou. Mély by byt jasné specifikovany a méfitelné

a zéaroven vychazet z cilt divize.

Matice zpusobilosti — kazda pracovni pozice se vyznacuje uréitymi kompetencemi
(schopnostmi, dovednostmi, znalostmi), které ma dany pracovnik spliovat, v této
matici se vyplni, nakolik toto pracovnik spliiuje na hodnotici skale (- -,-,=,+,++).
Jestlize dosahuje pracovnik v nékteré oblasti — €1 - -, je to obvykle podnét pro dalsi
vzdélavani.

Individualni cile — zde jsou jiZ vypsana konkrétni Cisla, kterd souvisi s vyrobou
V Pfipravé materidlu a pracovnik se tim zavaze, ze povede d€lniky ve vyrobé

k dosaZeni stanovenych hodnot.

Plan individualniho rozvoje — tento list se specializuje uz na konkrétni osobu, jsou
zde uvedeny mozné oblasti, které by piispely k rozvoji pracovnika a déle, jakym

zpusobem toho bude dosazeno.

Personalni historie — jsou zde pracovnikovi inicidly a také informace o vzdé€lani
piedchozich 1 soucasnych pozicich uvnitt 1 mimo spole¢nost. Tato cast byva obvykle
piedpiipravena persondlnimi zaméstnanci a je na samotném pracovnikovi, aby
potvrdil ¢i upravil spravnost udaji.

Popis pracovniho mista — zde je piesny popis dané pracovni pozice, kterou
pracovnik zastava. Popis se skladd ze zakladnich udaji, pozice, pracovnich

¢innosti/ukolti/zodpovédnosti a jeho dovednosti.

5.7 Rozvojové aktivity

Na zakladé hodnoceni se ur¢i, na které rozvojové aktivity zaméstnanci mohou dosahnout

nebo které jsou pro jejich rozvoj nezbytné. Nasleduje kratky vycet nekterych oblasti:

Asertivita a efektivni komunikace e Delegovani a motivace
Bezpec€nostni manager e Ergonomie

Cizi jazyk e Interni auditor
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e Kou¢ — pedagog e Tvorba denniho planu

e Pocitacové dovednosti e Tymova spoluprace

e Projekty rozvoje vyroby e Vedeni pracovniktl

e Staz v sesterském zavode e Vychova pracovnika pro zastup
e Time management e Zvysovani odbornosti

5.8 Neformalni hodnoceni

V ramci divize Ptipravy materidlu je provadéno jesté dodatkové neformélni hodnoceni. To
se tyka jednotlivych smén, kde je zhruba 80 pracovniki. Dvakrat za rok se konaji
samoaudity, coZz znamena, Ze se sejdou pracovnici dané smény a vybér asi 10 z nich
komentuje prezentace, které se tykaji daného pracovniho prostfedi. Toto hodnoceni
neslouzi ani tak pro urCovani dalSich vykoni apod., ale pfedevS§im pro vytvoifeni pracovni
moralky, zlepSeni nalady v kolektivu, vhodné uspotadani stroji, vybavenost pracovisté atd.
Kazdy zde ma mozZnost se vyjadiit a v kolektivu, ve kterém jsou denné pracovnici pospolu
vytvotit komfortni pracovni prostiedi. | z téchto porad jsou tvofeny kratké reporty, které
piispivaji fediteli k ptehlednosti, co se v divizi déje a jaky je pohled jeho podiizenych

na chod ve vyrobé.

5.9 Vystupy z hodnoceni

Veskera hodnoceni jsou vzdy pfevedena do pisemné podoby a s jejich obsahem musi

souhlasit jak hodnotitel, tak hodnoceny.
Tyto reporty jsou archivovany a slouZzi pro:
= Pro kontrolu cilt a termint
= Podklad pro ro¢ni plan vzdélavani, pro ktery je vyclenén budget
= Pro porovnavani pii nadchdzejicim hodnoceni
= Jako smérodatné informace pro planovani nastupnictvi
= Ve vyhodnocené verzi jako podklady pro HRD konference

V praxi se vyplnéné formulafe dostanou do rukou persondlnimu utvaru, ktery je nasledné

vyhodnoti a provede sumarizace ziskanych informaci. Nasledné je ve spolupraci s vedoucimi
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vyroby a také feditelem divize tvofen konkrétni plan pro vyuziti budgetu na rozvoj a

vzdélani zaméstnancu.

5.10 Navaznost hodnoceni na odménovani

V BaCo neni provazanost hodnoceni a odménovani tak vyrazna. V podniku se postupem

Casu vytvorila jista pravidla, kterd by §la shrnout do dvou podskupin.

Prvni skupinou jsou pfiplatky za kvalitu prace. Jak bylo zminéno diive, BaCo vyuziva
subdodavek vstupnich chemikalii pro vyrobu. A jestlize délnik dodrzuje spravné postupy a

netvoii zmetky, je mu ke mzd¢ ptipocten piiplatek za kvalitu.

Druhou skupinou jsou odmény za splnéni cilii. Jestlize je podnik v zisku, je fediteli divize
pridélena finan¢ni Castka, kterou pak spravedlivé rozdéluje mezi své podiizené na zaklade
informaci, které byly vyvozeny z hodnoceni, tedy nakolik pracovnik plni své stanovené cile

a ma snahu seberealizovat se.

Odklonem od teoretického piedpokladu je fakt, Ze v hodnoticim pohovoru neni Zadna ¢ast
vénovana systému zakladniho odménovani. Divodem je, Ze kone¢na podoba finan¢niho
planu na kalendaini rok je vzdy vytvofena nejpozdé&ji v lednu. A v ¢asové hierarchii jsou
rozhovory vedeny az zhruba v Gnoru, takze v tomto smyslu neni prostor na vyjednavani, ale

v danou chvili je zaméstnanec s platovymi podminkami jiz seznamen.

5.11 Naklady na hodnotici systém

Samotny formuldi byl personalisty vytvoien do dneSni podoby postupnymi upravami
Vv prubéhu c¢asu, na zakladé¢ ptedchozich zkuSenosti. Vyhotovené formulaire slouzi

pro orientaci personalniho utvaru a pro feditele divize, ktery dal prezentuje poznatky z nich.

Vyraznym faktorem v ndkladech je nepfitomnost outsourcingu. Cas straveny
nad hodnocenim ze strany personalistii a hodnotiteld je bran jako jejich napli prace. Jsou
zde tedy naklady na administrativu v podobe¢ tisku, papiri apod.., které ale nevyzaduji velké
finan¢ni prostfedky. Jedinymi ndklady, které bychom mohli dale uvést, jsou naklady uslé
ptileZitosti, které¢ by vznikly v ndvaznosti na cas, ktery pracovnik strdvi mimo vyrobni

proces.
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Na zaklad€ uvedenych informaci Ize tedy tvrdit, Ze na hodnoceni nejsou vynakladany zadné

nadstandardni finan¢ni prostiedky.
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6 ZHODNOCENI STAVAJICIHO SYSTEMU HODNOCENI BARUM
CONTINENTAL V PRIPRAVE MATERIALU

6.1 Vyhody soucasného hodnoticiho systému

Jako prvni bych zminila, Ze soucasna podoba hodnoticiho formulare je vysledkem zhruba 10
let ustavicného zlepsovani a proto je zde znat, ze se podafilo spoustu negativnich detaili

V pribéhu €asu odstranit.

Jako pozitivni hodnotim snahu o piitomnost vedoucich pracovnikti pii hodnoceni, takze

neni kladen takovy dliraz na hierarchii ve spole¢nosti, ale také na kvalitni komunikaci.

Hodnoceni probihd ve dvou rovinach a jsou zde rozdilné ptistupy vzhledem k pracovni
pozici.

Také Cinnost persondlniho utvaru je na vysoké urovni a proto je i ptfiprava podklada a
aktualizace dat zpracovana tak, ze hodnotitel nema potize s administrativou a mize se plné

vénovat pohovoru.

V naSem piipad¢ bych do kladii uvedla fakt, Ze jako hodnotitelé¢ vystupuji lidi z prostredi

organizace, ktefi se mezi sebou znaji a jsou v dennim kontaktu.

Jako zaméstnanec BaCo bych osobné velmi ocenila Sirokou Skdlu dostupnych moznosti

pro osobni rozvoj.

6.2 Nevyhody souc¢asného hodnoticiho systému

Jako moznou nevyhodu bych uvedla frekvenci hodnoceni technicko-hospodaiskych

pracovniki, pro které jsou v dalsi kapitole navrZena zlepSeni.

Jako hlavni slabinu v celém systému lze spatfovat v ptipravé hodnotitelti. I pfes podrobnost
manudlu pro hodnotitele si myslim, Ze by bylo vhodné uvolnit finan¢ni prostiedky, kterymi
by bylo mozno uskute¢nit Skoleni, kterymi by m¢l kazdy hodnotitel projit (viz. 7 Navrhy

na zlepsent).
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Jako posledni poznamku, kterou nelze oznacit piimo za negativni, bych rada uvedla, ze
ucast v nadnarodni spolecnosti nemusi nutn¢ znamenat vyhodu ve vSech smérech. V piipadé
BaCo jsou zdroje, které pfinasi participace v Continental AG piinos, ale na druhou stranu,
neni mozné, aby své metody koncern aplikoval na vSechny své zavody rovnomeérné
bez ohledu na mistni mentalitu a moznosti. I kdyZ rozumim tomu, ze jsou zde vynakladany
vysoké naklady na tvorbu idedlniho hodnoticiho systému vcetné formulaii, neznamena to

nutné, Ze néco, co se jevi jako teoreticky idealni, musi platit i v praxi.
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7

NAVRHY NA ZLEPSENI SOUCASNEHO HODNOTICIHO
SYSTEMU HODNOCENI PRO BARUM CONTINENTAL

V posledni kapitole bych rada uvedla konkrétni navrhy, které by mohly vést ke zlepseni

stavajiciho hodnoticiho systému ve spole¢nosti Barum Continental:

1)

2)

3)

Povinné absolvovani hodnotiteli praktickymi Skolenimi — dle mého nazoru je cely
systém priliS zavisly na schopnostech hodnotitele. Ten nejenze zhodnoti a porovna
Cisla, je taky potteba, aby dokazal navrhnout efektivni a motivujici opatieni pro dalsi
obdobi dan¢ho zaméstnance. Po urcité dobé je mozné, ze hodnotitel uplatiiuje neustale
ty samé postupy, které sam uznava za nevhodnéjsi a mize zde dochazet ke stereotypu.
Kone¢ny pocet hodnotitelti neni tak vysoky, aby se vzhledem k dulezitosti tyto naklady
nevyplatilo vynalozit. Proto navrhuji, aby vzdy jednou ro¢né spole¢nost pozvala externi
organizaci na proskoleni pribé¢hu hodnoceni. Kladen diraz by mél byt predevSim
na praktické ukazky, které by si pak ,,mimo hru“ mohli hodnotitelé sami vyzkouset a

ziskali tak novy pohled na véc.

Zvysit povédomi o rozvojovych aktivitach — Myslim, ze by bylo vhodné v ramci
piipravy na hodnotici pohovor dat zaméstnancim vétsi moznost se dozveédét o
rozvojovych aktivitach, které si pak sami zana$i do Planu individualniho rozvoje.
Navrhuji vytvofit samostatny dokument, ktery by byl uréen zaméstnanciim, kteti se
piipravuji na pohovor. Byly by zde uvedené aktudln¢ dostupné aktivity, na které ma
zaméstnanec moznost dosahnout. Déle ke kazdé aktivité vytvotit kratky popis, kde by
bylo uvedena délka trvani dani aktivity, forma prub¢hu, pfipadné zodpovédna osoba si
organizace, ktera by méla konani na starost. Myslim, Ze kdyby mél kazdy moznost si
tento dokument napt. vytisknout a v klidu si ho projit a dozvédét se vic, motivace

sebevzdelavani by se tim mohla zvysit.

Zmeénit misto konani hodnoticiho pohovoru — Navzdory tomu, Ze kancelare hodnotitelti
jsou uzpusobeny na pohovory, myslim, Ze by nebylo na $kodu, kdyby tyto pohovory
probihali napt. v konferennich mistnostech. Tento navrh mé napadl hlavné
v souvislosti s druhem ¢innosti. Myslim, Ze obecné u vyrobnich podnikii muze mit
prostfedi, kde hodnoceni probiha daleko citelngj$i vliv neZ napf. u administrativnich

pracovnikii.
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4) Doplnéni hodnoticiho formuldre — V karté Personalni strategie bych navrhla, aby zde

5)

byly dle ¢asové posloupnosti uvedeny vSechny absolvované rozvojové aktivity (véetné

samostudii) pro pfehlednost a také zamezeni opakovanych Skoleni apod.

Castéjsi frekvence hodnoceni pro technicko-hospoddiské pracovniky - Hodnotici
pohovory jsou vedeny 1x ro¢né. Myslim, Ze by bylo efektivné;jsi, kdyby tato hodnoceni
probihala 2x ro¢né. Zaprvé pocet téchto pracovnikli neni tak vysoky, takze by zde
nebyla tak velka ¢asova narocnost, ale naopak maji v kompetenci fidit vetsi skupinu,

takZe by to bylo ve prospéch celku.

Dalsim faktorem, ktery je tfeba brat v potaz je rozliSeni tuzemské a nadnarodni tirovné.
Jestli se v pribéhu roku pfijde na neplnéni stanovenych cilii (napt. nedaii se snizovat
mnozstvi odpadu, Skoleni na koucing jsou neefektivni), je zde stale prostor, aby zavod
ucinil vhodna opatfeni a zefektivnil vyrobu. Vysledky druhého hodnoceni vstupuji
ptimo jako podklady pro stanovovani cili celého koncernu a timto opatfenim by mohlo

dojit k celoplo$né progresi.
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ZAVER

Spolecnost Barum Continental ma své pevné postaveni v nadnarodnim koncernu a i
Z tohoto titulu lze pozorovat, ze vyspélost podnikové kultury je na moderni Grovni. Kdyz
bych porovnala poznatky, které byly zpracovani v teoretické Casti, tak je zde naplnén
predpoklad moderni personalistiky. Pfi ziskavani informaci z internich zdroji bylo zjevné, ze
je zde silny diraz na lidské zdroje. A to i pies fakt, ze se jednd o vyrobni podnik, kde

ptevazuje fyzicka prace.

Na rozdil od jinych firem v mém okoli je zde vytvofen perfektné fungujici fad v celém
procesu vyroby, kde neni prostor pro chybna rozhodnuti a ani pro nekvalitni pracovni
vykon. I z tohoto titulu bylo hledani mozZnych vylepSeni v systému ukolem, ktery se zdal
na zacatku neredlny. A spoluprace se spolecnosti pro mé byla pfedev§im inspiraci, ktera mé

obohatila 0 myslenky a zasady, které lze uplatnit dale v praxi.

Na zékladé nastudované teorie jsem zjiStovala, nakolik se tato odchyluje od reality a to
pomoci stanovenych hypotéz. Jako prvni se splnil predpoklad, obou forem hodnoceni. To
formalni je provadéno u technicko-hospodaiskych pozic a je realizovano formou
hodnoticiho pohovoru s nadiizenym a nasledné reporty slouzi jako podklad v budoucnu.
Na neformalni urovni jsou hodnoceni zaméstnanci na pozici délnik, kde probihaji rozhovory
S mistry a vedoucimi provozu a maji pfedevSim charakter pro zkvalitnéni pracovniho

prostiedi.

Druhd hypotéza byla splnéna z poloviny, kdyZ vezmu v tvahu analyzovanou skupinu.
Dle teoretickych ptedpokladti roz¢lenéni hodnoticiho systému na 3 fize jsou hodnoceni
vyS$i pracovni pozice, které jsou brany jako klicové. U nizSich pozic nejsou v ramci

hodnoceni takové administrativni naroky a proto ma cely proces prib&zny charakter.

Posledni hypotézou bylo analyzovani vztahu hodnoceni a dalSich persondlnich ¢innosti, kde
m¢ prekvapilo, Zze odméiovani zde neni v piimé participaci. Ale je to dano samotnou
povahou koncernu a platové podminky jsou vyhlaSeny jeSté pfed samotnym celoro¢nim
hodnocenim. Co se tyce dalsich aktivit v oblasti potieby pracovnich mist, vzdélavani a
rozvoje, zde je provazanost stoprocentni a personalisté ve spolupraci s vedenim rozhoduji o

budoucnosti v ptimé navaznosti na vysledky hodnoceni.
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Pro mé osobné¢ bylo pfinosem, Ze jsem mohla nahlédnout do chodu takovéto organizace a

velmi si toho vazim.
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SEZNAM POUZITYCH SYMBOLU A ZKRATEK
BaCo Barum Continental spol s.r.o.
SPV Stiedisko praktického vyucovani

HRD Human Resources Development
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PRILOHA P II: HODNOTICI
FORMULAR

s ROZHOVOR SE ZAMESTNANCEM Rok:
@nllnental Divize vyroba pneumatik 2012
Muz |:| Piijmeni:
Zena |:| Jméno:
Osobni ¢islo: Organizacni jednotka / Misto:

ZHODNOCEN| PRACOVNIHO VYKONU & POTENCIALU

1.1 Zhodnoceni pInéni individualnich cild Vykonnost = dosazené vysledky + chovani
Zhodnote prosim odsouhlasené individualni cile z uplynulého roku a stanovte uroven jejich pinéni.
1.2 Zhodnoceni rozvojovych opatieni
Zhodnote prosim plnéni odsouhlasenych opatfeni osobniho rozvoje za uplynuly rok.
1.3 Prehled napliovani BIG SIX Pouzijte formulaF "Matice zptsobilosti"
1.5 Hodnoceni vykonnosti (Oznaéte jednu moznost!) 1.6 Hodnoceni potenciélu (Oznadte jednu moznost!)
I:‘ trvale prekracuje pozadavky I:‘ potenciél pro pozici na stejné arovni
I:I spliiuje a nékdy prekracuje pozadavky |:| potenciakl pro pozici o stupen vySe, nez aktualni
I:l spliiuje pozadavky |:| potencial pro pozici o dvé urovné vySe, nez aktualni pozice
I:' nespliiuje pozadavky |:| potencial pro TOP (Hay Grade 15 nebo vyse)
1.7 Novy zaméstnanec
D Bez hodnoceni vykonu a potencialu (méné nez 1 rok ve firmé)
Il.  PLANOVANI OSOBNIHO ROZVOJE
1.1 Persondlni historie a popis pracovniho mista
Provedte, prosim, kontrolu personaini historie a popisu pracovniho mista a dle potfeby je aktualizujte.
1.2 Mobilita
|:| Celosvétové |:| Amerika |:| Asie |:| Evropa |:| Specificka Jazykova bariera |:| nyni
7eméa: - nemanhil
Poznamky:
1.3 Predstava o dalSim profesnim rozvoji (budouci funkce, pozice, presuny, atd.)
V pribéhu
pristich 2 let:
V pubéhu
pristich 3-5 let
I1.4 Opatieni pro osobni rozvoj (v praci, mimo pracovni dobu, souvisejici s praci) Pouzijte  "Plan rozvoje"
Il. MOZNi NASTUPCI NA SOUCASNOU POZICI Z POHLEDU ZAMESTNANCE A NEBO NADRIZENEHO
Zpusobily Nutny rozvoj Navrhovana opatfeni na rozvoj
1) Skola mistrt, $koleni v ramci TJ
2)
3)
IV. INDIVIDUALNI CILE PRO PRISTi OBDOBI
Na zakladé vyhodnoceni predchozich krokd, stanovte prosim Ukoly pro pfisti obdobi.
PouZijte formulai  Individualni cile
Podpisy
Datum: Datum: Datum: Datum:
Zaméstnanec PFimy nadfizeny Nadfizeny vy$Siho stupné |HR divize
(nepovinné) (nepovinné)
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| ((}nlinenlal ANDIVIDUALNI CILE Pro rok
Pfijmeni: 2012
Jméno:
L
o s DOSAZENE
Individualni cile DEFINICE CILU VYSLEDKY
Dosazena uroven plnéni
Nesplnéno Spinéno Podstatné Uspésnost
cil C il (?Vé prekroceno vaha Prua b?il:\é
kritéria pInéni % %
Vyznamn
0% 100% 200% SEInéni ost
Celkova vaha cili Celkovy vysledek|
[Podpisy

Odsouhlaseni cilt

Zaméstnanec/datum

Nadfizeny/datum

Splnéni cila

Zaméstnanec/datum

Nadfizeny/datum




Plan individualniho rozvoje

o
(I:)nilnentﬂl Pro rok
Pfijmeni: 2012
Jméno:
Oblast mo.zneho Soucasny sta.v - strucny Cilovy stav Priorita Rozvojové aktivity Naklady Vyhod'no
rozvoje popis situace ceni




Personalni historie / Datum / Date:

Personal History

(onfinenfa

Pfijmeni / Last Name:

Jméno / First Name:

Narodnost / Nationality:

Datum narozeni / Date of Birth: Foto / Photo

Datum vstupu do spolegnosti / Entrance Date:

Vzdélani/ Education

Stredni (zakladni) vzdélani / Schooling:

Vys8§i 8kola / Bachelor Degree or equiv.:

Vysoka $kola / Master Degree or equiv.:

Jiné vzdélani / Other Education:

Cinnost pred vstupem do koncernu / Previous Work Record
Od/From | Do/To Podnik / Company Funkce / Function

Cinnost v koncernu / Company Work Record
Od/From | Do/To Divize & Organiza¢ni jednotka / Division & Orga. Unit Funkce / Function

Zkusenosti, znalosti, spoluprace v odbornych svazech, projekty atd. /
Experience, knowledge work related activities, projects etc.

Jazyky / Languages
Matefsky jazyk / Plynné/ Dobre / Z&kladni znalosti / Z&dné znalosti /
Native speaker Fluent Good Basic knowledge Not any knowledge

Angli¢tina / English

Némcina / German

Ooooood
Oodooood
OoOooood
Odgoood
Odgoood




Popis funkéniho mista

Barum Continental spol.s r.o.

. ZAKLADNIi UDAJE

Nazev pozice

Jméno a pfijmeni |

Sekce |

Naisa. stocisko ||t [ |

Divize | Odb_or/p'rovoz |
Zems | sidlo |
1. POZICE

Ucel pracovniho
mista

Vyznam

Nadfizeny

Interni/Externi
kontakty

Pocet podfizenych zaméstnanct : pfimi podfizeni

I Zastup za |

Zastupovan/a kym |

Interni Externi

Ill. Pracovni €innosti/likoly/zodpovédnosti

Oblast

Hlavni ¢innosti/zodpovédnosti ve svéfeném useku

Zodpovédnost
(pIn / sdilena / podpora)

Pracovni proces a fizeni

Ostatni

Zodpovédnost v oblastech
a metody zlepseni Q
procestl

goooogoogooo




IV. ZpUsobilosti (Védomosti, zkusenosti, BIG SIX)

POZADOVANE ZNALOSTI (Technické, specialni a/nebo metodické) Ramec Uroveii
POZADOVANE PROFESNI ZKUSENOSTI (Minimélni)
Vzdélani / Certifikaty
Odborna praxe (riiznorodost
Projekty a/nebo procesni
ZkuSenosti s vedenim
Interkulturni / mezinarodni
NEJDULEZITEJSI POZADOVANE KOMPETENCE (BIG SIX)
Prosim vyberte 5 - 7 nejduleZitéjsich schopnosti potiebnych pro danou pozici.
| VIZE | _ PODNIKAVOST _ VYKON
[ Visionafské mySleni [0 Orientace na zakaznika [0 Reseni problému
[0 strategicka orientace [0 Orientace na zisk O Rozhodvani
[0 Inovace [ Usili o kvalitu [1  Usili o vysledky
[0 Rizenizmén [ Integrita [ Asertivita
| ENERGICNOST | UCE-NI SE INTERAKCE
[0 |Iniciativa [J Budovéni obchodnich dovednosti  []  Jasna a oteviena komunikace
[ Vedeni a fizeni [1 Sebereflexe [1 Budovani kontaktd
[ Sebeurgeni [] Pijmani zpétné vazby [ Podpora tymové prace
[0 zaniceni a oddanost [0 Kougovani [0 Motivovani kolegli
[  Interkulturni citlivost
[0 Podpora riiznorodosti
V. DALSi POZNAMKY/KOMENTARE
VI. PODPISY
Datum Zaméstnanec Datum Nadfizeny




