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ABSTRAKT

Diilezitou soucasti personalniho systému je hodnoceni pracovniki, kterym se ve své praci
zabyvam. V teoretické Casti se zkracené veénuji vlastni definici fizeni lidskych zdroji a
nasledné samotnému hodnoceni pracovniku, jakozto dilezité soucasti fizeni lidskych zdro-
ju, jeho vyznamu pro organizaci, a také jeho dulezitym soucastem. V praktické Casti se
zpocatku veénuji predstaveni organizace a nasledné¢ hlavnimu bodu, tedy charakteristice
jejiho systému hodnoceni zaméstnanct. Poslednim bodem mé préce je potom navrh dopo-

ruceni na zlepSeni stavajici situace v dané organizaci.

Klicova slova: fizeni lidskych zdrojt, personalni prace, personalista, hodnoceni, hodnotitel,

hodnoceny, hodnotici systém, cile hodnoceni, proces hodnoceni.

ABSTRACT

Important part of personal system is evaluation system of employees, which I am dealing
with in this work. In theoretical part of my work I am shortly dealing with the definition of
human resource management and then with evaluation system of employees itself, which is
important part of human resource management, its importance for organization and also
with its important parts. In practical part | am dealing with introducing the organization in
the beginning and subsequently with characteristics of its evaluation system of employees.
Last point of my work is proposal of recommendation how to improve existing situation in

this organization.

Keywords: Human resource management, Human resource, Human resource manager,

Evaluation, Evaluator, Evaluated, Evaluation system, Evaluation process.
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UvoD

V dnesni dobg, jakozto v dob¢ technologické a znalostni, kdy se stiraji veskeré rozdily me-
to je pro kazdou takovou organizaci nutnosti zajistit a udrzet si takové lidi, ktefi ji budou

posouvat kuptedu.

Dtivod, proc€ jsem si vybral tohle téma je prosty. Jednoduse proto, ze pii svém dosavadnim
studiu m¢ vzdy nejvice zajimaly problémy prave z personalistiky, kterym se Vv této praci
vénuji. Téma hodnoceni zaméstnancti se mi zda jako jedno ze stézejnich témat, kterym by
se méla kazda organizace zabyvat z toho divodu, aby si zajistila co mozna nejlepsi a nej-
vykonng&jsi pracovniky s jejich dal§im moznym potencialem. Bez propracovaného systému
jejich hodnoceni se k tomuto cili nema, podle mého nazoru, $anci nikdy ani pfiblizit. Hod-
noceni neni ovSem dulezité jen pro organizaci, ale také pro daného pracovnika samotného,
jelikoz mu umozni identifikovat své postaveni v dané organizaci, popiipadée si své posta-

veni vylepsit.

Tato bakalarska prace je rozdélena do dvou zakladnich ¢asti. Prvni ¢ast je Cisté teoretickd,
pricemz na zakladé kniznich a internetovych publikaci, se budu v jejim uvodu snazit vy-
svétlit viibec celkovy vyznam personalni prace pro organizace a objasnit pojem fizeni lid-
skych zdroji. Nasledné se pokusim popsat hodnoceni zamé&stnanct, jeho mozné metody,

formy a kritéria.

Ve druhé, praktické, ¢asti predstavim spole¢nost Siemens s.r.o., odStépny zavod Elektro-
motory Mohelnice, ve kterém jsem mél moznost, pfimo na personalnim oddéleni, absolvo-
vat svoji odbornou praxi a jejiz systém hodnoceni budu praveé v navazujici ¢asti analyzo-
vat, na zaklad¢ zjisténi, plynoucich z teoretické Casti této bakalaiské prace. V posledni fadé
se pokusim navrhnout urcita zlepSeni stdvajiciho systému, jez by se ve firm¢ dala apliko-

vat.
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. TEORETICKA CAST
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1 PERSONALNI PRACE

Podle mého nazoru je v této praci dulezité zminit, jesté pied konkrétnim popisovanim hod-
noceni zaméstnanct, také pojmy ,,personalni prace* a ,,fizeni lidskych zdroju®, jejichz sou-
Casti je hodnoceni zaméstnancl zcela bezpochyby a kterymi bych chtél vyjadrit viibec vy-

znam a divody existence vSech personélnich ¢innosti.

1.1 Vyznam personalni prace

Podle vSech znamych a dostupnych informaci, které se mi podafilo zjistit a vstfebat, je

vvvvvv

ka.(2007, s. 13)

A to, ze efektivni a kvalitni fizeni lidskych zdroji v organizacich je vlastné jednim ze za-
kladnich stavebnich kament, které pokud se spravné nastavi a propoji s efektivnim a kva-
litnim fizenim materialnich, finanénich a informacnich zdrojl, zajiStuje celé fungovani

téchto organizaci. (Koubek, 2007, s. 13)

»Neustalé shromazd’ovani, propojovani a vyuzivani téchto ¢tyi zdroju je tedy stézejnim

ukolem fizeni organizace.“ (Koubek, 2007, s. 13)

Jelikoz jsou materialni a finan¢ni zdroje nezivé, musi existovat nékdo, kdo je ozivi a uvede
do pohybu. Pravé tim ozivovatelem a motorem jsou lidské zdroje. Jako kazdy motor, i lid-
ské zdroje musi mit pohonnou hmotu, kterou v tomto ptipadé vykonavaji informaéni zdro-
je, tedy ve skutec¢nosti znalosti a dovednosti vybudované na zakladech, jimiZ jsou schop-

nosti lidi. (Koubek, 2007, s. 13)

To co je uvedeno vyse jasn€ znaci, ze lidské zdroje lze zatradit do kontextu fidicich ¢innosti
organizace, a také zaroven ukazuje jejich rozhodujici vyznam pro organizaci a taktéz kli-
¢ovy vyznam jejich fizeni a hospodafeni s nimi, tedy personalni prace. (Koubek, 2007, s.

13)

1.2 Rizeni lidskych zdroji

Pojem fizeni lidskych zdroji byva ¢asto davan do souvislosti a taktéz jako synonymum pro

ostatni pojmy, jako napiiklad personalni prace nebo personalistika. (Koubek, 2007, s. 14)
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To je ovSem pouze povrchova piedstava, jelikoz fizeni lidskych zdroji je pojmem doposud
nejmodernéjsi a nejnovejsi koncepee persondlni prace, kterd se zacala formovat predevsim

na ,,vyspélém zapadé* jiz od 50. let 20. stoleti. (Koubek, 2007, s. 14-15)

Rizeni lidskych zdrojii se od této doby stava jakymsi centrem ¥izeni organizaci, jeho nejdi-

vvvvvv

5. 14-15)

Podle Koubka (2007, s. 15) se timto novym postavenim personalni prace zacal vyjadfovat

vvvvvv

nosti organizace. Dovrsil se timto vyvoj personalni prace od administrativni ¢innosti k ¢in-

nosti koncepéni, tedy skute¢né fidici.
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2 HODNOCENI ZAMESTNANCU

2.1 Definice hodnoceni zaméstnancu
Jako u ostatnich definic, tak ani u této neexistuje jedina, absolutné spravna definice.

Kupfikladu Josef Koubek (2007, s. 207-208) uvadi, Ze ,,hodnoceni pracovniki je velmi

dulezita soucast personalnich ¢innosti, ktera se zabyva:

e ZjiStovanim toho, jak pracovnik vykonédva svou préci, jak plni ukoly a pozadavky
svého pracovniho mista ¢i své role, jaké je jeho pracovni chovéni a jaké jsou jeho
vztahy ke spolupracovnikiim, zakaznikiim ¢i dal§im osobam, s nimiz v souvislosti
S praci ptichazi do styku;

e Sdélovanim vysledki zjistovani jednotlivym pracovnikiim a projednavanim téchto
vysledku s nimi a

e Hledanim cest ke zlepSeni pracovniho vykonu a realizaci opatieni, ktera tomu maji

napomoci.*

Dalsi ¢esky autor Rizicka (2000, s. 83) dale kupiikladu zminuje, Ze ,,obecné hodnoceni je
soucasti jakési poznavané skuteCnosti. To je v podstaté posouzeni zavaznosti urcit€ho
predmétu, jevu, planované nebo uskutecniované ¢innosti, dale zjisténi, zda posuzovana sku-
te€nost je ¢i neni ve shodé s pfedem vytyenym cilem, Hodnoceni druhého ¢lovéka zna-
mena posuzovani jeho vlastnosti, postojl, nazord, jedndni a vystupovani vzhledem k urcité
situaci, ve které se naléza, vzhledem k ¢innosti, kterou vykonava, vzhledem k druhym li-

dem, s nimiz vstupuje do kontaktu.*

Dalsi autor, ktery vnasi svétlo do této problematiky je Michael Armstrong (2007, s. 515), u
né¢hoz uvadim definici fizeni odménovani zaméstnanci, protoze aby mohl byt zaméstnanec

odménén, musi byt nejprve hodnocen, cozZ spolu podle mé velice izce souvisi.

Zde se nékomu mohou plést pojmy odménovani a hodnoceni, ale v tomto smyslu, jsou

synonymem, protoze jak je zaméstnanec ohodnocen, tak je také odménén.

Cely proces se podle néj tyka ,,formulovani a realizace strategii a politiky, jejichZ Gcelem
je hodnotit a odménovat pracovniky slusné, spravedlivé a disledné v souladu s jejich hod-
notou pro organizaci a s jejich pfispénim k plnéni strategickych cili organizace. Zabyva se

vytvarenim, realizaci a udrzovanim systémti odménovani (procesii, postupti a procedur
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odménovani), jejichz cilem je uspokojovat potfeby organizace i vSech stran na organizaci

zainteresovanych.“ (Armstrong, 2007, s. 515)

Tuto definici jsem zminil zamérné jako posledni, protoze podle mého nazoru popisuje pro-
blém nejpfesnéji a nejsrozumitelnéji a navic je v ni zohlednéna i jakasi potieba spravedl-
nosti, slusnosti a duslednosti, coz je pro mne velmi dilezitym faktorem, ktery by nemél byt

Vv organizacich zanedbavan.
2.2 Cile a jejich dosahovani v hodnoticim systému zaméstnancii

2.2.1 Cile v hodnoticim systému

Obecnym cilem je tedy hodnotit a odménovat zaméstnance slusné, spravedlivé a dusledné
podle jejich hodnoty, kterou ptinaseji organizaci, tak aby to poslouzilo budoucimu dosaze-

ni celkovych strategickych cilii dané organizace.(Armstrong, 2009, s. 20)
Cile fizeni odménovani jsou:
e ,.Odménovat lidi podle hodnoty, kterou vytvareji.
e Propojovat postupy Vv hodnoceni aodméniovani scili podniku a podnikani i
s hodnotami a potfebami pracovnikd.
e Odménovat spravné véci, aby bylo jasné, co je dilezité z hlediska chovani a vy-
sledkd.
e Pomahat ziskavat a udrZovat si potfebné vysoce kvalitni pracovniky.
e Motivovat lidi a ziskavat jejich oddanost a angaZovanost.

e Vytvaret kulturu vysokého vykonu.* (Armstrong, 2009, s. 20)

2.2.2 Dosahovani cilu

Cilu fizeni hodnoceni a odménovani se dle Armstronga (2009, s. 20) dosahuje pomoci vy-
tvareni a realizaci strategii, politiky, procest a postupd, které vychazeji z filozofie odmé-
novani. Tyto musi byt v souladu s principy distribu¢ni spravedlnosti a pfirozeného prava,
fungovat slusnég, spravedlivé, disledné, logicky a transparentné. Musi byt provazany
s podnikovou strategii, odpovidat souvislostem, podminkam a kultufe dané organizace,

odpovidat ucelu a poméhat vytvaret kulturu vysokého vykonu.
V nasledujicich odstavcich jsou popsany jednotlivé principy, které pokud jsou dodrzeny,
tak jak je popsano, mély by zajistit fungovani takového systému, ktery by organizaci pfine-

sl napInéni jejich cilti v rdmci zminéného systému hodnoceni a odménovani.
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Filozofie odméiovani: Rizeni hodnoceni a odmétiovani by mélo byt zaloZeno na
velmi dobie zformulované filozofii, coz je vlastné soustava piesvédceni a hlavnich
principt, které odpovidaji danym hodnotam v urcité organizaci a pomahaji je tim
uvadét do zivota. Tato filozofie uznava, ze jestlize je tizeni lidskych zdroji prede-
v§im 0 investicich do lidského kapitalu, od néhoz se pozaduje odpovidajici a ro-
zumna navratnost, pak je v poradku odménovat lidi rozdiln¢ podle jejich pfispéni a
pfinosu (tzn. podle navratnosti investic, kterou generuji). (Armstrong, 2009, s. 20-
21)
Armstrongova (2009, s. 21) filozofie fizeni hodnoceni a odménovani také uznava,
Ze musi byt strategické v uréitém smyslu, coz znamena, Ze je vlastné zaméfeno na
dlouhodobé¢jsi zalezitosti tykajici se toho, jak by méli byt lidé ohodnocovani a oce-
novani za to, co délaji a ¢eho dosahuji. Strategie a procesy odménovani, které je
potieba realizovat musi tedy vychazet z celkové strategie podniku.
V fizeni odménovani uplatituje piistup tzv. ,.celkové odmény*, jenz zdlraziuje
uznavani vSech aspekti odmény jako soudrzného celku, ktery je provéazéan
S ostatnimi iniciativami fizeni lidskych zdroji, které jsou zaméfeny na motivaci,
oddanost, angazovanost a rozvoj pracovnik.. Tohle vSe vyzaduje urcitou integraci
strategii hodnoceni a odménovani s ostatnimi strategiemi fizeni lidskych zdroju,
véetné fizeni talentil a fizeni celkového rozvoje lidskych zdroji. Rizeni hodnoceni a
odménovani je tak integralni soucasti fizeni lidi v podobé odpovidajici koncepci fi-
zeni lidskych zdroju. (Armstrong, 2009, s. 21)
Distribuéni spravedlnost: Podle Leventhala se distribu¢ni spravedlnost tyka toho,
jak se lidem poskytuji odmény na zaklad¢ jejich hodnoceni. Lidé budou citit, ze se
s nimi spravedlivé zachazi pouze tehdy, budou-li véfit, Ze jsou odmény rozdélova-
ny podle hodnoty jejich pfispéni a pfinosu organizaci, ze dostavaji to, co jim bylo
dtive slibeno, a Ze dostavaji to, co potiebuji. (Leventhal, 1980 cit. podle Armstrong,
20009, s. 21)
Proceduralni spravedlnost: Tyka se toho, jak jsou ¢inéna manazerska rozhodnuti
a jak se ve skutecnosti uvadi politika odménovani ,,k zivotu“. ,, Tyler a Bies roze-
znavaji pét faktort, které ovliviluji vnimani proceduralni spravedlnosti. Jsou to:

1. Hlediskiim a nazorim pracovnik se vénuje nalezita pozornost.

2. Je minimalizovéana osobni pfedpojatost vii¢i pracovniktim.

3. Kiritéria pro rozhodovani jsou uplatiiovana disledné u vSech pracovnik.
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4. Pracovnici jsou v¢as informovani o vysledcich rozhodnuti.
5. Pracovnikiim se poskytuje odpovidajici vysvétleni, pro¢ ona rozhodnuti by-
la u¢inéna.“ (Tyler a Bies, 1990 cit. podle Armstrong, 2009, s. 21)

e SluSnost: Slusnym systémem hodnoceni a odménovani je pouze systém, ktery fun-

guje v souladu jak s principy distribuéni, tak proceduralni spravedlnosti. Musi také
odpovidat principiim ,,dobrého* pocitu formulovanym Eliotem Jaquesem, jenz tika,
ze systémy penézniho odménovani budou férové pouze tehdy, jestlize budou za fé-
rové povazovany. (Jacques, 1961 cit. podle Armstrong, 2009, s. 21)
Tento princip tzv. ,,dobrého pocitu“ pronikl také do spolecného jazyka lidi, ktefi
jsou zapojeni do tizeni hodnoceni a odménovani. Nékdy se pouziva jako kone¢ny
soudce toho, jak by méla byt dana prace zafazena do mzdovych popiipadé plato-
vych stupiii a mozna i pievazuje nad zavéry, ke kterym se dospélo na zaklad¢ ana-
lytického hodnoceni prace (to se nazyva jako ,,test dobrého pocitu*). Takové testy
vyvolavaji nebezpeéi, Zze se budou velice jednoduse opakovat a reprodukovat tak
existyjici predsudky tykajici se relativnich hodnot praci. (Armstrong, 2009, s. 21-
22)

e Rovnost a Nestrannost: Rovnosti a nestrannosti se podle Armstronga dosahuje,
pokud jsou lidé v porovnani s lidmi ostatnimi Vv organizaci odménovani piiméfené.
Nestrannost procestt v odménovani zajistuje, ze vztahy mezi pracemi jsou méteny
a posuzovany co nejobjektivnéji, a ze za prace, které maji stejnou hodnotu, je po-
skytovana stejna penézni odmeéna. (Armstrong, 2009, s. 22)

e Diislednost a zasadovost: Disledny a zasadovy pfistup k fizeni odménovani zna-
mena, ze rozhodovani 0 penéznich se nelisi jak u jednotlivych lidi, tak i v rizné
dobé. Nic se iracionalné neodchyluje od toho, co je v§eobecné povazovano za slus-
né, spravné a spravedlivé. (Armstrong, 2009, s. 22)

e Priithlednost: Prihlednost se zajisti pouze tehdy, kdyz lidé pochopi, jak funguji
procesy hodnoceni a jaké pro n¢ tyto procesy nesou dusledky. Divody pro rozhod-
nuti v oblasti hodnoceni a odménovani jsou vysvétlovany uz v dob¢, kdy k nému
dochézi. Pracovnici by méli Vv procesu vytvareni politiky a praxe vV odménovani
pravo vyjadiit svyj nazor. (Armstrong, 2009, s. 22)

e Strategicka provazanost praktick¢ho uplatnéni hodnocené zajist'uje, aby vSechny

kroky, které se tykaji hodnoceni, byly planovany s ohledem na pozadavky podni-
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kové strategic a byly vytvafeny tak, aby byly schopny naplnit podnikové cile.
(Armstrong, 2009, s. 22)

e Primérenost souvislostem, podminkam a kultufe organizace: Vytvaieni procesii
hodnoceni by se mélo fidit souvislostmi a podminkami (charakteristikami organi-
zace, jeji vnitini podnikovou a podnikatelskou strategii a typem jejich pracovniki)
a kulturou organizace (jejimi vnitinimi hodnotami a normami chovani). M¢la by
byt vénovana zvysena pozornost postupiim, které jsou dobré a jez se uplatiuji
V jinych organizacich. Tyto postupy by ovSem zaroven nemély byt povazovany za
nejlep$i mozné postupy, tzn. univerzalné pouzitelné. Mnohem lepsi je nejlepsi pii-
meéfenost souvislostem, podminkdm a kultufe organizace nez nejlep$i postupy.
(Armstrong, 2009, s. 22)

e Priméienost u¢elu: Formulovani urcité strategie hodnoceni a odménovani a vytva-
feni podoby systému odménovani by mély byt zalozeny na celkovém porozuméni
cilim ftizeni odménovani a mély by byt vytvafeny tak, aby tento Gcel byl napl-
nén.(Armstrong, 2009, s. 22)

e Vytvareni kultury vysokého vykonu: Kultura vysokého vykonu je kultura, v niz
lidé védi, ze je potieba odvadét dobrou praci, podle éehoz se také chovaji, aby bud’
splnili, nebo piekrocili o¢ekavani. Pracovnici se ve své praci angazuji a jsou své
organizaci zcela oddani. Takova kultura zahrnuje fadu vzéjemné propojenych pro-
cest, které spole¢né ovliviiuji vykon dané organizace prostiednictvim jejich lidi
Vv takovych oblastech, jako je produktivita, kvalita, Groven sluzby zdkazniklim, rist,
zisky a ve firmach vytvafejicich zisk znamenaji nakonec i narustajici hodnotu pro
akcionare. V nasi ekonomice, kterd je vyrazné zaloZena na sluzbach a znalostech se
pracovnici stavaji nejdalezitéjSim determinantem UspéSnosti  organizace.
(Armstrong, 2009, s. 22-23)

»Spolecnost Lloyds TSB zformulovala nasledujici definici toho, co si ptredstavuji
pod vysoce vykonnou organizaci:
e Lidé vedi, co se od nich o¢ekava — maji jasno, pokud jde o jejich cile a od-
poveédnost.
e Maji dovednosti a schopnosti pro plnéni téchto cili.
e Vysoky vykon je uznavan a piriméten¢ odmenovan.
o Lidé citi, ze jejich prace stoji za to a Ze existuje vyrazny soulad mezi jejich

praci a jejich schopnostmi.
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e Manazeti funguji jako podporujici a poméahajici lidii a koucové, zabezpecuji
pravidelnou zpétnou vazbu, zkoumani a posuzovani vykonu a rozvoj svych
spolupracovnik.

e Vhodny soubor talentll zajistuje, Ze pro kliCové pracovni role jsou soustav-
né k dispozici vysoce vykonni pracovnici.

e Existuje ovzdusi ditvéry a tymové prace zaméfené na poskytovani vynikaji-

cich sluzeb zdkaznikiim.* (Armstrong, 2009, s. 23)

Podle Armstronga (2009, s. 23) Ize kulturu vysokého vykonu vytvofit tak, Ze v ivahu se
vezmou vySe zminéné charakteristiky a uplatni se urCity provdzany soubor procest,
V nichZ je odménovani velice vyznamnou slozkou. Kromé& hodnoceni a odménovani budou
tyto procesy zahrnovat také ty, jez souviseji se zabezpecovanim lidskych zdroju a fizenim
talentll (zabezpeci se tim to, ze organizace bude mit potiebné vysoce vykonné lidi), vzdé-
lavanim a rozvojem, fizenim pracovniho vykonu, zlepSovanim pracovniho prostfedi (napf.
vytvafenim podoby prace a rovnovahy mezi pracovnim a mimopracovnim zivotem) a ko-

munikaci.

Podle mého nazoru jsou vSechny vySe zminéné aspekty k zajisténi dosaZeni cilii velice
dilezité, a také si zaroven myslim, Ze bez jejich dodrzovani by opravdu nebylo mozZno vy-

tvofit néjaky efektivni systém, ktery by organizaci zajistil spravny systém odménovani.

2.3 Proces hodnoceni zaméstnancu

Podle Jana Urbana (2003, s. 137) plati pro hodnoceni zaméstnanct totéz, co pro vSechny
ostatni manazerské ukoly, tedy, ze je lze provadét dobie i Spatn€. Vzhledem k vyznamu,
jaky ma hodnoceni pro manazera, jeho organizaci i zaméstnance, je tfeba spravnému vy-

konu této manazerské funkce vénovat i odpovidajici pozornost.

V jeho knize Rizeni lidi v organizaci (Urban, 2003, s. 137-138) kupiikladu uvadi, ze fada
manazerd chape proces hodnoceni zaméstnancii pouze velice uzce, tedy jako jednorazovy a
prevazné administrativni ukol. Hlavni otazkou, kterou se zabyvaji, je pouze to, jak by tento
ukol mohli provést co nejrychleji, aby se mohli rychle vratit ke své praci. Ve snaze mit
hodnoceni co nejrychleji za sebou, vychazeji pti ném jen z nékolika malo ptikladi pracov-
niho vykonu, nejcastéji z posledniho obdobi, a své celé hodnoceni zalozi na nich, Vzhle-
dem k tomu, Ze jen malo manazerd poskytuje svym zaméstnancim trvalou zpétnou vazbu,

kterou pro zlepSeni své prace potiebuji, mize se hodnoceni snadno stat obavanou zalezi-
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tosti, plnou piekvapeni a nepiijemnosti. Naopak muze byt natolik formalnim a hladkym, ze
se stava jen ukazkou nesmyslného manazerského cviceni. Ani jedna z téchto podob sprav-

nému zpusobu hodnoceni zaméstnancii neodpovida.

Hodnoceni vykonu zamé&stnanct nezahrnuje zdaleka jen vyplnéni tiistrankového formula-
fe, ktery personalni oddéleni jednou ¢i dvakrat do roka rozda, a setkdni se zaméstnanci
Vv rozsahu nékolika malo minut, pfi kterém jim manazer vysledky svého hodnoceni preda.
Hodnoceni vykonu je trvaly proces, podstatné Sir$i nez jeho formalizovana, zavérecna Cast.
Pro manaZera i zaméstnance za¢ina tento proces dnem, kdy je zaméstnanec pfijat do dané
organizacni jednotky, a nekon¢i, dokud na zaklad¢ prevedeni na jinou praci, povyseni nebo

odchodu z organizace sféru manazerovy odpovédnosti neopusti. (Urban, 2003, s. 138)

Tohle je podle mé velice vystizny popis a nazor, se kterym se ztotoziuji, jak svym nazo-

rem, tak i vlastni zkuSenosti.

Hodnoceni podle Jana Urbana by mélo obsahovat pét zdkladnich krokt, kterymi pii jejich
dodrZeni podle mého nazoru zajistime optimalni proces fungovani hodnoticiho systému

V organizaci.

2.3.1 Stanoveni cili, o¢ekavani a standardu

Ptedtim, nez zaméstnanci zacnou pracovat na svych tkolech a plnit o¢ekavani svych ma-
nazerl, je tfeba spoleCné¢ s nimi stanovit cile a ocekdvani a vytvofit standardy urcené
k méteni jejich vykonnosti. Cile a ofekavani je tfeba zaméstnancim komunikovat pied
zahdjenim jejich hodnoceni, nikoli az poté, co jiz bylo zah4jeno. Hodnoceni vykonu za-
méstnancii za¢ina ve skutecnosti prvého dne jejich prace. Jiz tehdy by se zaméstnanci méli
dozvédét, jak budou hodnoceni: seznamit se s kritérii hodnoceni, s hodnoticimi formulafi 1

s prub&hem hodnoticiho procesu. (Urban, 2003, s. 138)

Piedpokladem hodnoceni je podle Urbana (2003, s. 138) to, ze popisy pracovnich pozic
jsou jasné a jednoznac¢né, Ze manazeii i zaméstnanci rozumi standardim, podle kterych
budou hodnoceni, a Ze s nimi souhlasi. Jde pfitom 0 proces, ktery je dvoustranny: manaZer
by m¢l zajistit, aby se zaméstnanci ke svym cilim a standardim hodnoceni méli moZnost

vyjadfit.
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2.3.2 PribéZné poskytovani zpétné vazby

Zpétna vazba je efektivni predevsim tehdy, je-li davana vcas (dokud neni na zménu pozdg)
a konkrétné, tj. nasleduje-li témét bezprostiredné poté, kdy zaméstnanec néco spravné, nebo

Spatn¢ vykona. (Urban, 2003, s. 138)

Pravidelnd a formalizovana hodnoceni pracovniho vykonu probihaji nejcastéji na ro¢ni
nebo pololetni bazi, neformalni zpétnou vazbu tykajici se jejich vykonu by vSak manazer
mel svym zaméstnancim poskytovat, dokud je chovani zaméstnance jesté v zivé paméti.
Nejlepsi pravidelné hodnoceni vykonu je takové, které obsahuje co nejmens$i mnozstvi
piekvapeni; toho dosdhneme, poskytujeme-li zaméstnanciim zpétnou vazbu prubézné —

kdykoli je tieba jejich ¢innost podpofit nebo korigovat. (Urban, 2003, s. 138-139)

Je tfeba vyvarovat se pfedevs§im sklonu schovévat si pfipady nedostate¢ného vykonu za-
meéstnance v zasobé a ,,vychrlit je na n&j az po delsi dobé, n€kolika tydnech nebo mési-
cich. Tento zpisob zpétné vazby nejen nema odpovidajici dopad na vykon — nevede
k podpofe vykonného chovani, ani okamzité korekci nezadouciho chovani, ktery chceme
hodnocenim dosdhnout — ale miize vést 1 ke ztrat€ osobni prestiZe manaZera u jeho zamést-
nancl. SpiSe nez aby se zamysleli nad moznostmi, jak zvysit svou vykonnost, si zamést-
nanci po takovém hodnoceni budou klast otazku, pro¢ se jejich manazer k nim takto chova

a co asi proti nim osobné ma. (Urban, 2003, s. 139)

2.3.3 Priprava formalizovaného, pisemného hodnoceni vykonnosti

Na formalizované hodnoceni vykonu mé kazda organizace ponckud jiné poZzadavky. Né-
ktera hodnoceni jsou jednoduchd, v podob¢ jednostrankovych formulait, jina jsou tvofena
mnohastrankovymi dokumenty vyZadujicimi doprovodné popisy. Bez ohledu na formalni
upravu hodnoticich podklada by vSak pravidelné hodnoceni vykonu mélo byt souhrnem
vyznamnych udélosti hodnoceného obdobi — udalosti, které jiz byly diive se zaméstnanci
prodiskutovany. Hodnoceni by mélo byt podepfeno piiklady, a mélo by se vztahovat
k cilim, ocekavanim a standardim, které byly na poc¢atku hodnoceného obdobi se zamést-

nanci domluveny. (Urban, 2003, s. 139)

Dulezitym prvkem objektivity hodnoceni je vlastni hodnoceni (sebehodnoceni) zaméstnan-
cl. Manazer by m¢l vzdy srovnat své hodnoceni s hodnocenim zameéstnance a o rozdilech

s nim v prab¢hu hodnoceni hovofit. (Urban, 2003, s. 139)
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2.3.4 Osobni setkani se zaméstnanci k diskusi nad formalizovanym hodnocenim

vykonu (hodnotici rozhovor)

Sdéleni, které by mélo hodnoceni zaméstnanci poskytnout, vyzaduje nejen osobni setkani,
ale i vysoce osobni pfistup. K hodnoticimu rozhovoru se zaméstnanci je tieba zvolit vhod-
ny ¢as a vénovat mu i odpovidajici dobu, pfinejmensim hodinu. Rozhovor je tfeba napla-
novat s dostatecnym piedstihem a vybrat k nému pohodIné a nerusené prostiedi. Hodnotici
rozhovor by mél vyznivat pozitivné€. I kdyz je pii ném tieba hovoftit o vykonovych problé-
mech zaméstnance, diskuze by se méla zaméfit na zpisoby, jak by zaméstnanec

s podporou manazera mohl problémy odstranit. (Urban, 2003, s. 139-140)

Hodnoticimu rozhovoru se budu vénovat dikladnéji v kapitole 2.7.

2.3.5 Stanoveni novych cilii, o¢ekavani a standardi

Pravidelné hodnotici rozhovory umoziiuji manazerovi a jeho zaméstnancim odpoutat se od
kazdodennich pracovnich zalezitosti a podivat se na tkoly svého pracovisté v Sir§im po-
hledu. Ob¢ strany maji moznost hodnotit a diskutovat tkoly, které se podafily, i ty, které
mozna tak hladce neprobihaly. Na zakladé tohoto posouzeni pak mohou spole¢né stanovit
nové cile, o¢ekavani a standardy pro piisti hodnotici obdobi. Posledni krok procesu pravi-
delného hodnoceni se stava jeho prvym krokem a cely proces se opakuje. (Urban, 2003, s.
140)

Téchto pét nazort podle mne velice piesné a vystizné komentuje, jak by mél proces hod-
noceni zamé&stnancl probihat. Tim, Ze se jedna o jakysi ,,uzavieny neustaly kolob&h*, se
systém, pokud je pfedevSim Casové a kriteridlné dodrzovan, stdva neustdle se opakujicim,

ale hlavné funkénim.

2.4 Kdo ma hodnotit zaméstnance

Podle Koubka se v tomto ptipadé mimoradné shoduje teorie s praxi, pfi¢emz nejvice kom-

petentni osobou v hodnoceni pracovnika je:

e Bezprostiedni nadrizeny, ktery provadi zavére¢né vyhodnocovani v§ech podklada
hodnoceni, at’ uz je pofizoval ¢i predlozil kdokoliv, déla z nich zavéry, vede hodno-
tici rozhovory a navrhuje opatieni vyplivajici z hodnoceni. (Koubek, 2007, s. 216)
Dale Josef Koubek (2007, s. 216) uvadi, Ze hodnoceni provadéné bezprostiednim

nafizenim ma své ur€ité vyhody, s ¢imz nemohu neZ souhlasit. Bezprostfedni nad-
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fizeni totiz divérné zna tkoly pracovniho mista, praci daného podiizeného i pod-
minky, za kterych vykonava svoji praci, a ¢asto i jeho zdzemi a mozné vlivy na
praci pracovnika. Poskytuje pracovnikovi zpétnou vazbu a provadi neformalni hod-
noceni, pfiCemz formalni poté piedstavuje logické vyusténi neformalniho. Jeho
hodnoceni je poté pracovniky piijiméano jako hodnoceni znalce a mize tu tedy exis-
tovat i jakysi ,,otcovsky* vztah, pfi némz pracovnik hodnoceni snaze piijme. Mezi
nevyhody patii nebezpeci subjektivni deformace ¢i nedostateéna autorita bezpro-

stfedniho nadfizeného.

Koubek (2007, s 203) ve své publikaci ov§em uvadi, a je to podle mého nazoru velmi lo-

gické, ze hodnoceni pracovnika provadéji i jiné osoby, popfipadé je mozné provadét jej

kolektivnim zpiisobem ¢i zplisobem minimalizujicim vliv lidského Cinitele.

O dalSich zpisobech hodnoceni tedy dale.

O stupenn vy$S$i nadiizeny (nadfizeny bezprostiedné nadiizeného), je podle
Koubka (2007, s. 216) osoba, ktera ovéfuje a schvaluje hodnoceni bezprostfedniho
nadfizeného, jestli proces prob¢hl fadné a byl spravedlivy. MiZe vSak 1 hodnoceni
provadét zcela sam.

Mezi vyhody patii ptekondvani nebezpeci z nedostate¢né autority bezprostfedniho
nadfizeného. Tohle se déje zejména tehdy, jestlize je hodnoceni pouze vychodis-
kem pro povySovani ¢i odménovani. Zajist'uje zaroven i jednotny zptisob hodnoce-
ni ve vétsi skupiné pracovnikli. Nevyhodu pfedstavuje mozny nedostatek kontaktu
S jednotlivymi pracovisti a jednotlivymi pracovniky. MlZe se tedy jednat o hodno-
ceni z prili§ velkého odstupu. (Koubek, 2007, s. 216)

Dalsim hodnocenim je:

Hodnoceni provadéné pracovnikem personilniho utvaru, které neni pfili§ cas-
tym piipadem. Pouziva se spiSe tehdy, jestlize neexistuje nejbliz§i nadfizeny (na-
ptiklad pti maticové organizacni struktuie), a kdy hodnoceni slouzi ke vzdélavani a
rozvoji pracovnikil nebo vyhledavani pracovniki vhodnych pro nové tikoly organi-
zace. Hodnoceni se v tomto piipadé¢ htife organizuje, byva zalozeno na rizné kvali-
té podkladu a je zavislé na schopnostech piislusného personalisty, jak umi posoudit

ukoly a pozadavky dané prace. (Koubek, 2007, s. 216-217)

Dalsim piikladem z Koubkovy knihy je:
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Hodnoceni nezavislym externim hodnotitelem (naptiklad psychologem), které je
ale pouzitelné spiSe k hodnoceni pouze nékterych aspekti pracovniho vykonu nebo
pracovniho ¢i rozvojového potencialu pracovnika. (Koubek, 2007, s. 217)
Hodnoceni zakazniky (z vnéjSku nebo organizace samé) se podle Koubka pouziva
zpravidla v takovych ptipadech, ve kterych se pracovnik bezprostiedné styka se za-
kaznikem nebo kdy Ize jednoduchym zpisobem identifikovat uréity vyrobek nebo
sluzbu jako spojeni s konkrétnim pracovnikem. Mezi problémy patii, Ze nespokoje-
nost zakaznika s vyrobkem ¢i sluzbou se ptevede do kritiky pracovniho vykonu
pracovnika, ktery reprezentuje v kontaktu s nim organizaci. Dalsi problém muze
byt v tom, ze zékaznik je k provadéni hodnoceni stimulovan castéji v piipadé ne-
spokojenosti nez spokojenosti. Pravdépodobnost, ze se Castéji vyskytnou negativni
a Casto 1 vi¢i hodnocenému pracovnikovi neobjektivni a nespravedlivd hodnoceni,
je tedy dost vysoka. Pokud se hodnoceni od zakaznika vyZzaduje, déla je tento Casto
piili§ formaln¢ a bez rozmyslu, jen aby vyhovél. O tato hodnoceni by se tedy per-
sonalni hodnoceni opirat nemé¢la. Podle mého ndzoru by ovSem mohla slouZit jako
jakysi podptrny prvek pii hodnoceni. To ovSem pouze tehdy, pokud jsou si hodno-
titelé jisti, Ze data z nich jsou relevantni.(Koubek, 2007, s. 217)

Hodnoceni provadéné spolupracovnikem ¢i ¢astéji skupinou spolupracovniki
(v tomto ptipad¢ je zpriimérovano), je dalSim zpisobem hodnoceni podle Koubka,
které byva pfijateln€ spolehlivé, protoze spolupracovnici znaji povahu prace i pra-
covnika, a tedy i jeho vykon. Toto hodnoceni byva ¢asto pro hodnoceni piijatelnéj-
81, kvili vétsi mife rovnopravnosti neZ v jinych ptipadech, oviem zaméstnanci jsou
malokdy ochotni se v ném angazovat. (Koubek, 2007, s. 217)

Hodnoceni podfizenym je pouzivano pomérné malo. Je vhodné tehdy, pokud pod-
fizeni divérné znaji i povahu prace svého nadiizeného. Je zaméfeno spise na cho-
vani dané¢ho nadfizeného. Vyhodou je, ze nadfizeny ziskdva pfedstavu o tom, jak
ho jeho podfizeni vidi a mize k tomu piihlédnout pti zlepSovani své prace. Nevy-
hodu pfedstavuje silnd tendence vyfizovat si s nadfizenym Ucty, pii anonymnim
hodnocenim nebo naopak pfiliSna snaha zalibit se, pokud hodnoceni anonymni ne-

ni. (Koubek, 2007, s. 217)

Naopak neustale nartistd vyznam a pouzivani hodnoceni, kterym je:

Sebehodnoceni, jez se hodi jako pfiprava pracovnika na hodnotici rozhovory, pfi-

padné jako jeden z vice pohledu, které je mozno vzajemné konfrontovat. Nejcastéji
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miva formu zpravy o vysledcich prace ¢i vyplnéni hodnoticiho formulafe. Nékdy se
vyuziva formulait zvlastnich, z nichz pracovnik nerozezna, jak budou jeho odpo-
veédi napiiklad obodovany ¢i jinak hodnoceny. To ma zajistit vétsi otevienost a
pravdivost odpovédi. Vhodné je, kdyZ se pracovnikim da na srozuménou, Ze hod-
noceni bude pouzito v z4jmu jejich dal§iho rozvoje, obohaceni prace, zlepSeni pra-
covnich podminek a podobné. Je také vhodné jako pilotni akce pfed pravidelnym
formalnim hodnocenim. V tomto piipadé miize poslouzit ke zlepSeni jeho obsahu i
pribéhu. Odstraiiuji se pfi ném totiz vlivy interpersondlnich vztahl na hodnoceni a
subjektivita v posuzovani jinych. Pracovnik si uvédomuje pozadavky své prace a
to, jak je plni, a miize tak byt podnécovana ke zlepseni. Mezi nevyhody patii to, ze
mize byt zdrojem natirani na rizovo. Lidé ¢asto nejsou schopni objektivné ohod-
notit sami sebe, popiipadé nejsou ochotni to udé€lat a zvetejnit, maji spiSe tendenci
,,mlzit“, néktefi maji sklon se piecenovat, jini sklon nedocenovat se. (Koubek,
2007, s. 217-218)

Dalsim Koubkovym (2007, s. 218) pfikladem hodnoceni je:

Tymové hodnoceni, pouzivané K prekonani uskali jednostrannosti a subjektivity
hodnoceni. Tym byva zpravidla sloZen z bezprostfedniho nadfizeného, spolupra-
covnikl, psychologa, poptipadé dalSich osob. Hodnoceni pracovnici se pfi tom spo-
lupodileji na préci tymu, poptipadé€ se zacastiuji vybéru kritérii hodnoceni a vybéru
¢lend tymu. Podobny tym se nékdy pouziva ke shrnovani hodnoceni pracovnika

ziskaného z riznych zdroji, tzn. od riiznych hodnotiteld.

Naproti tomu:

Assesment centra - piedstavuji pokus a minimalizaci vlivu lidského faktoru na
hodnoceni pracovnikii. Nelze je vSak pouzivat univerzalné. Jejich pouzivani vSak
vzrusta pti vyhodnocovani rozvojového potencidlu vedoucich pracovnik. Poskytu-
ji totiz komplexnéjsi obraz schopnosti a pracovnich vykonil (i kdyz v umélych
podminkach a za relativné kratkou dobu) a tim, ze je cely proces vyrazné¢ formali-
zovan, se omezuje pusobeni subjektivnich vlivil. Je to ponékud neosobni, a je tedy
Castéji hodnocenymi akceptovano. Vysoky vSeobecny souhlas ovSem panuje s tim,

......

funkci. Tim, Ze assesment centre posuzuje pracovnika komplexné, nejen vysledky
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jeho prace, je velmi vhodnym zptisobem hodnoceni zejména pro potieby rozmist'o-

vani a vzdélavani vedoucich pracovnikt. (Koubek, 2007, s. 218)

Pracovniky na nékterych mistech v organizaci (napft. pracovniky, ktefi jménem organizace

vystupuji na vetejnosti) hodnoti i: (Koubek, 2007, s. 218)
e Ostatni veiejnost. To je vSak spiSe vzacny priklad. (Koubek, 2007, s. 218)

Vsechny vyse uvedené zplisoby hodnoceni nelze vyuzivat stejné pro vSechny tcely hodno-
ceni. Mezi univerzalngj$i zpasoby patii hodnoceni bezprostfednim nadfizenym, nadiize-
nym bezprostiedniho nadfizeného, spolupracovniky, tymové hodnoceni a nékdy do této
skupiny byva zatazovano i hodnoceni zédkazniky. Na druhé strané vSak napt. hodnoceni
podiizenym ¢i sebehodnoceni se pouziva spiSe pro tcely seberozvijeni a sebezdokonalova-

ni pracovnikt. (Koubek, 2007, s. 218-219)

Proto je snahou moderniho hodnoceni pracovnikl hodnotit je co nejobjektivnéji a co nej-
vSestrannéji. Tato snaha se odrazi v tzv.:

o tristaSedesatistupiovém hodnoceni pracovniku (tfistasedesatistupiiové zpétné
muzete vidét na schématu niZe, a hodnoceni vice hodnotiteli. Vedle kritérii tykaji-
cich se vysledkl prace, jsou zde 1 kritéria tykajici se pracovniho a socialniho cho-
vani a kritéria dovednosti, znalosti, potfeb a vlastnosti. | v tomto ptipadé€ vSak hraje
rozhodujici roli bezprostfedni nadiizeny. Mnohem vyznamnéjsi roli vSak hraje i
hodnoceni zahrnujici 1 sebehodnoceni a tzv. dodatecné zdroje informaci tedy uka-

zuje jiz zminéné schéma. (Koubek, 2007, s. 219)
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Obrazek 1: Ttistasedesatistupnova zpétna vazba (Koubek, 2007, s. 219)

2.5 Kritéria a zasady hodnoceni zaméstnanci

2.5.1 Zasady hodnoceni zaméstnancii

Hodnoceni zaméstnancii mtize byt uspésné, pouze pokud je vykondvano n¢jak normativng.

Zaroven je vsak dulezity i pozadavek na srovnatelny pohled na rizné pracovniky, a aby

takto uskutecnované hodnoceni bylo zavazné pro vsechny vedouci. Navic je nutno dbat

zasad uvedenych nize.(Mayerova a Ruzicka, 2000, s. 85)

e Hodnoceni pracovnikii by mél provadét vyhradné pracovnik vedouci. PfendSeni

odpovédnosti na pracovniky podiizené neni spravné z diivodii narusovani autority

vedouciho a k celkovému znehodnocovani jeho fidicich ¢innosti.

e Hlubsi poznani svych podfizenych umoznuje ziskat podklady nutné k dalSimu ve-

deni svych podfizenych pracovnika.
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e Sd¢lovani hodnoceni podiizenym, coz jim dale umoznuje sebereflexi a porovnani
svych postoju s postoji vedouciho. To pfispiva i k sebevychoveé hodnoceny zaroven
ziskava predstavu o své perspektivé a dalsim rozvoji.

e Propojeni s jinymi formami hodnoceni jako snaha vedouciho pracovnika. Zejména
potieba propojeni forem odménovani a sankcionovani. (Mayerova a Razicka, 2000,

s. 85)

2.5.2 Kritéria hodnoceni zaméstnancu

Stanoveni urcitych kritérii je jednou ze zékladnich otazek primérenosti hodnoceni pracov-
nikid. Hlavni diraz je nutno klast na to, co pracovnik dél4, jak to d€la a jak jedna. Kritéria
hodnoceni se tykaji vykonnosti ¢lovéka a patii mezi né: (Mayerova a Razicka, 2000, s. 85-

86)

e  Kvantita vykonu

e Kvalita vykonu

e Uroven odbornych znalosti, dovednosti a zruénosti

e Uroveii pracovni kazné a spolehlivosti

o Uroveii pracovni iniciativy a samostatnosti

e Uroveii kooperace, smysl pro spolupraci

e Zvladani fyzického zatizeni, fyzicka zdatnost

e Zvladani neuropsychického a dusevniho zatizeni

e Prace bez nehod a mimotadnych udalosti

e Pfipravenost pfijimat a nést riziko

e Zvladani zmén, adaptabilita

e Uroveii organizatorské ¢innosti, organizaéni schopnost
e Spolecenska a vyjadiovaci obratnost, vystupovani

e Piiméfena loajalita vic¢i vedoucimu a hospodaiské organizaci®“ (Mayerova a Ruzi¢-

ka, 2000, s. 86)

Dalsimi kritérii jsou kritéria, ktera se tykaji profilu osobnosti pracovnika. Tato kritéria jed-
noduse slouzi k tomu, pokud nadfizeny pracovnik zvazuje pfefazeni pracovnika z nizsi
pozice, na pozici vyssi. Je nutno ovSem podotknout, ze pokud pracovnik vykonaval dobte

préci na niz§im postu, neznamena to, ze ji bude vykonavat i na postu vyssim. Z toho davo-
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du je nutno porovnavat osobni kvality pracovnika s jeho moznym jinym zafazenim. K tém-

to kritériim patii: (Mayerova a Ruzicka, 2000, s. 86)

e Rozumova vyspélost, urovei intelektu

e (Celkova zivotni zralost a vyrovnanost

e Moralni profil, spolecenska aktivita

e Smysl pro osobni odpovédnost

e Profilujici charakterové vlastnosti z hlediska vztahu k praci, k druhym lidem a
Kk sobé

e Zakladni temperamentové ladéni, zivost

e Pracovni ochota a pracovni postoje

e Zajmové zaméieni

e Rodinné a osobni zdzemi

e Zdravotni stav* (Mayerova a Rizic¢ka, 2000, s. 86)

Z toho vseho vyplyva, ze hodnoceni pracovnikl je pribézny kol vedouciho, pricemz se
nemtize jednat o jednorazovou akci. Je namisté, aby se hodnoceni projevilo v podob¢ pru-
bézné vedenych zaznamt o zvladani pracovniho tkolu. Vysledkem je poté to, Ze hodnoce-
ni je vécné, smysluplné a vedouci je na tomto zéklad¢ schopen formulovat urcité zaveéry.
Vhodna je tedy i ur€ita podnikova smérnice upravujici tento problém. (Mayerova a Razic-

ka, 2000, s. 86-87)

2.6 Metody hodnoceni zaméstnanci

Po stanoveni kritérii v hodnoceni pracovnikl se naskyta otazka, jakym postupem, popiipa-
d¢ nastrojem maji byt tato kritéria posuzovana. V této problematice je snaha o co nejveétsi
objektivitu ve vyvoji téchto postupid. Tato objektivita znamena nezavislost posuzovani na
osobé, ktera toto méteni provadi. Ve skutecnosti ale neexistuje postup, ktery by umoznoval
naprostou shodu posuzovatelt.(Borman,1974, cit. podle Personalni management, fizeni,

organizace, 2005, s. 435)

Existuje mnoho metod hodnoceni, ale jen malo z nich se prakticky pouziva. Zminim proto

vvvvvv

znaky posuzovateli predepsany, nebo zda posuzovatel ma moznost volit hodnotici znaky

libovoln¢.(Personalni management, fizeni, organizace, 2005, s. 435)
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2.6.1 Postupy se zadanymi znaky

V této metod¢ stanovi tvlirce hodnoticiho systému, co se méa hodnotit a nasledné poté po-
suzovatel je uz témito znaky vazan. Tyto znaky se mohou vztahovat jak na celkové posou-
zeni vykonového chovani (sumarni posudek), tak na vice jednotlivych kritérii vykonu (ana-
lyticky posudek). U obou piipadi se pouzivaji stejné metody. (Personalni management,

fizeni, organizace, 2005, s. 435)
e Postupy zaloZené na stupnicich

Jedna se o nejrozsitenéjsi metody vyskytujici se predevsim ve dvou formach: Prifazovaci
metody a posuzovaci stupnice s popisy chovani. Pfifazovaci postupy jsou zalozeny na
stupnici s o¢islovanymi kategoriemi, pfi¢emz kategorie predstavuji stupen intenzity znaku
Vv urCitém cCiselném potadi. Tato metoda je velmi uspornd, avsak skyta i fadu problémi.
Jelikoz jsou kategorie oznaleny pouze Ciselné, umoznuji posuzovateli pomérné rozsahly
interpretacni prostor, tady 1 moznost ,,extrémniho* isudku (pfili§ mirného nebo pftili§ piis-
ného). Vyskytuji se zde i tendence zakrouzkovavat extrémni body stupnice. Nejvice pro-
blematické je srovnavani, pomoci téchto postupti, mezi oddélenimi. Toto porovnavani je
nepiipustné z diivodu riznych méfitek v oddélenich. K odstranéni tohoto problému byly
vypracovany dal§i metody jako napiiklad hodnotici stupnice s popisy chovani. Namisto
¢iselnych stupnic se u nich vyskytuje slovni popis S vysokym nebo nizkym stupném kon-
kretizace, pficemz se zvySujici se konkretizaci roste kvalita a snizuje se moznost zkresleni

vysledku.(Personalni management, fizeni, organizace, 2005, s. 435)

Na obrazku niZze miiZzete vidét piiklad pfifazovaci metody. U metody s popisem chovani
s vysokou konkretizaci by bylo detailné a pouze slovné popsana hodnoceni, u metody

a4

s niZ8i konkretizaci by bylo pouze jedno nebo nékolik malo slov.

+ Dodrzuje smluvni terminy -
1 2 3 4 5
vzdy S malo vyjim- zpravidla Casto ne ziidka

kami

Obrazek 2: Pfitazovaci postup (Personalni management, fizeni,

organizace, 2005, s. 435)
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e Metody orientované na rozdily

V Settenich se ukézalo, ze za urcitych okolnosti jsou vyse uvedené metody neadekvatni
z diivodl neakceptovani vysledkl u vétSiny zaméstnancii, ktefi nebyli ohodnoceni nejvyssi
znamkou na stupnici a neefektivnosti napravnych kroki, vykonanych po posudcich. Nepfti-
znivy ucinek tkvi v jakémsi zprimeérovani vysledku a nevzetim v tvahu razné vykyvy.
Proto je vhodné vzit v ivahu rozdily v chovani hodnoceného pracovnika a tim mtize byt
hodnoceni i lepsi, jelikoz se da vysledovat, kdy je dotazovany vykon horsi a kdy lepsi, je
proto poté¢ mnohem snazsi dosahnou celkového zlepseni. Takto orientované posuzovani se
uplatituje pfedevsim u posudki zaméfenych na rozvoj. (Persondlni management, fizeni,

organizace, 2005, s. 437-438)

2.6.2 Metody bez zadani znaku

U té€chto metod nejsou zadany zadné znaky a jejich cilem je stanovit postup pii posuzova-
ni. Je zde charakteristické rozvijeni pro pracovni misto specifickych vykonovych dimenzi.
Tim se stava postup i1 posuzovatel flexibiln€j$imi a posudek je zamétfovan vice na poza-
davky. Flexibilita je ovSem také ptivodcem vys$i obtiznosti pfi porovnavani mezi pracov-

niky. (Personalni management, fizeni, organizace, 2005, s. 438)

Nejrozsitenéj$i mezi témito metodami je koncepce MbO ,,Management by Objectives®.
Tato koncepce predstavuje nejen metodu hodnoceni persondlu, nybrz predev§im koncepci
fizeni a intenzivné se o ni ve vyzkumech fizeni diskutuje. Podstatnou soucasti této metody
je vysoka mira ucasti pracovnika na rozhodnutich, ktera se ho bezprostiedné dotykaji. Ja-
drem této metody spociva ve zjiStovani piinosu pracovnikl pro organizaci jako takovou,
pticemz zékladem jsou dohody o vykonnostnich cilech a oborech zodpovédnosti mezi nad-
fizenymi a pracovniky na vSech vedoucich trovnich. Timto se vlastn€ dojednaji dil¢i cile,
které jsou potieba pro dosazeni cile celkového. Nelze ovSem opomenout i1 vlastni osobni
motivaci pracovniki, kterd Casto zpusobuje nesoulady s celkovym cilem organizace. Pii
této metod¢ je bezesporu dosazeno vyssi transparentnosti a objektivity i posileni motivace

pracovniki. (Personalni management, fizeni, organizace, 2005, s. 438-439)

Zavérem lze zdUraznit, Ze v praxi se nejcastéji vyskytuje kombinace metody MbO a metod
zalozenych na stupnicich (Personalni management, fizeni, organizace, 2005, s. 439), coz

podle mého nazoru mize kombinovat pozitiva obou téchto metod.
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2.7 Hodnotici rozhovory s pracovniky

2.7.1 Hodnoceni z hlediska ¢asu

Hodnotici rozhovory pracovnikii se provadi vzdy Vv ur¢itém casovém obdobi (za urcitou
periodu) a jeho standardni souc¢asti je hodnotici rozhovor, ktery se mize realizovat najed-

nou nebo ¢i v nékolika ¢astech a ma vzdy néjakou omezenou délku. (Hronik, 2006, s. 103)
e Hodnoceni jako cyklus

Volba metod zavisi na volbé ¢asového cyklu, ve kterém se hodnoceni bude provadét. Nej-
Castéji se uplatiiuje rocni cyklus, ktery ovSem neznamend provadéni hodnoceni pouze je-
denkrat rocné. V daném cyklu totiz probihaji také pribézna dil¢i rozhodnuti, pii kterych si

hodnotitel i hodnoceny nachazeji své cile. (Hronik, 2006, s. 103)
e Délka cyklu v zavislosti na postaveni

Celkove obecné plati, Ze kratsi cyklus je u vykonnych lidi, zatimco u osob, z hlediska hie-
rarchie vySe postavenych, je cyklus del§i. U zminénych vykonnych pracovnikii a pracovni-

ki je idealni cyklus v délce jednoho az tii mésicu. (Hronik, 2006, s. 103)
e Kdy hodnotit?

Nejvhodnéjsi dobou K hodnoceni je zacatek, polovina nebo konec roku, kdy uzavirame

staré a zahajujeme nové obdobi. (Hronik, 2006, s. 103)
e Délka rozhovoru

Nejcastéji je rozhovor veden jednorazové a to v délce tiiceti minut az jedné hodiny, pfi-
¢emz existuji i firmy s velkym dirazem na hodnoceni, kde mize rozhovor trvat az hodiny

dvé. Délka je také zavisla na predeslé piipravé, pfitom pro zacatecniky Vv téchto rozhovo-

v

2.7.2 Jak vést hodnotici rozhovor aéinné

Nutnosti je vést rozhovor v kolegialnim a partnerském duchu, pii kterém se tcastnici snad-
néji dohodnou na cilech. Je tfeba dat si pozor, aby vice mluvil hodnoceny, nezli hodnotitel
a velmi dulezita je také volba prostiedi, ve kterém hodnoceni probihd a rozfazovani rozho-

voru, kdy kazdé fazi je vénovana ¢asem a obsahem vymezend pozornost. (Hronik, 2006, s.
103-104)
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e Misto rozhovoru
Ve zkratce lze fici, ze rozhovor muze byt veden:

a. Na domaci pudé hodnotitele, ¢imz je mysleno pracovisté, na kterém puiso-
bi hodnotitel, coz zajistuje lepsi ptripravu pro hodnotitele a servis pro hod-
nocen¢ho. Nevyhodou je formalizace vztahu hodnoceny-hodnotitel, protoze
hodnoceny je svym zplisobem ptredvolan ke svému nadiizenému.(Hronik,
2006, s. 104)

b. Na pidé hodnoceného, coz znamena, ze za hodnocenym ptijde hodnotitel.
To je vhodné predevsim, pokud se neshoduji pracovisté nadiizeného a pod-
tfizenych. Je to vhodné kupiikladu tehdy, nez aby jelo auto s nékolika pra-
covniky za nadfizenym, pficemz v tomto piipadé by bylo ,,mimo* nékolik
pracovniki, tak aby jen pouze nadfizenymi. To zajisti maximalni moznou
usporu jak ¢asu, tak zdrojt. (Hronik, 2006, s. 104)

C. Na neutralni pidé, kterou mize byt naptiklad zasedaci mistnost, kterd po-
skytuje hodnotiteli stejné¢ zdzemi jako jeho vlastni pracovisté, pri¢emz vy-
hodou je urcitd mira smazavani hierarchickych rozdila a eliminace rusivych
elementt, jestlize si pfitomni vypnou mobilni telefony. Nevyhodou mize
byt, Ze jde o neosobni prostiedni, kde nikdo ze zucastnénych neni do-
ma.(Hronik, 2006, s. 104). Podle mého nazoru je toto prostiedi nejvhodnéj-

81, protoze zajistuje urcité stejné podminky pro vSechny zucastnéné.

2.7.3 Co pracovnikiim sdélovat

Soucasti rozhovort s pracovniky je sdélovani dalezitych véci. Je to pfedevsim zptisob, jak
hodnotime jejich piinos, za ktery vam ,tohle* zaplatime. Zasadni vyznam ma pfitom

transparentnost a prihlednost komunikace. (Armstrong, 2007, s. 609)
Obecné¢ bychom méli pracovnikiim sdélovat:

e Politiku odménovani v organizaci pii stanovovani urovné mezd, poskytovani
zaméstnaneckych vyhod v platovém postupu;

e Mzdovou strukturu — stupné a mzdova rozpéti a zpusob, jak je tato struktura fize-
na,

e Strukturu zaméstnaneckych vyhod — okruh poskytovanych vyhod vcetné detailil

tykajicich se kazdého penzijniho systému a dalSich hlavnich vyhod;



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 34

e Metody zaiazovani praci do stupii (tfid) a jejich prirazovani — systém hodno-
ceni prace a jak se pouziva,

e Platovy postup — jak se mzdy zvysSuji v rdmci mzdové struktury a jak se piijimaji
mzdova rozhodnuti s kolektivnim i individudlnim dopadem na pracovniky;

e Systémy odmeénovani podle vykonu — jak individualni, tymové nebo celopodni-
kové systémy funguji a jaky uzitek z nich pracovnici mohou mit;

e Odménovani podle dovednosti nebo schopnosti — jak funguji veSkeré systémy
zalozené na dovednostech a schopnostech, cile organizace pti pouzivani téchto sys-
tému a jaky uzitek z nich pracovnici mohou mit;

e Rizeni pracovniho vykonu — jak funguji procesy fizeni pracovniho vykonu a ja-
kou ulohu v ném hraji manazefi a pracovnici,

e Vyvoj a iniciativy v odménovani — podrobnosti jakychkoliv zmén v systému od-
ménovani, divody pro takové zmény a jak jimi budou ovlivnéni pracovnici — nelze

nikdy dost zdlraznit dalezitost délat to dikladné.” (Armstrong, 2007, s. 609-610)
Nekteré véci je ovSem nutno sdélovat pfimo jednotlivym pracovnikiim, a to:

o Stupei (tfidu) prace, ktery jim byl stanoven;

e Mzdova sazba, pfedevsim na zaklad¢ ¢eho byla stanovena;

e Mazdové prilezitosti, tedy prostor, pro rist mezd v jejich daném stupni, které jsou
pro n¢ dosazitelné;

e Rizeni pracovniho vykonu, coZ znamena, jak se jejich vykon hodnoti a jakou roli
hraje pfi jejich osobnim rozvoji;

e Zaméstnanecké vyhody, které jim naleZzi;

e Odvolani stiznosti, coz vysvétluje, jakym zpisobem se mohou odvolat proti zata-
zeni do stupné (tfidy) a také proti rozhodnuti a jejich mzdé nebo jak si stéZzovat na

cokoliv z jejich odménovani. (Armstrong, 2007, s. 610)

Jako shrnuti 1ze fici, ze vysledkem téchto rozhovori je stanoveni cili na pfisti obdobi, kte-
ré budou smétovat k odstranéni nedostatkdl, naptiklad prostfednictvim vzdélavacich aktivit

a budou motivovat ke zvySeni dosavadniho vykonu. (Bélohlavek, 2009, s. 72)

2.8 Problémy v hodnoceni zaméstnanci

Podle Jana Urbana nestaci jen splnit pozadavek zpétné vazby k tomu, aby bylo hodnoceni

spravné. NejcastéjSimi problémy, kdy je hodnoceni chépano jako nevhodné, je hodnoceni,
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které je vnimano jako nespravedlivé, neobjektivni nebo dokonce ucelové. Tyto faktory
poté vedou k demotivaci pracovnikii. Na pocit nespravedlivého hodnoceni totiz zamést-

nanci reaguji velice citlivé. (Urban, 2013, s. 103)

Tato neobjektivita mize byt zplisobena jak ze strany organizace, tak i ze strany vedouciho.

Mezi nejcastéjsi takzvana slaba mista v hodnoceni patii: (Urban, 2013, s. 103)

e, Nejasna, nekonkrétni a pfilis slozita hodnotici kritéria.
e Nedostatek objektivnich informaci o vykonu zaméstnancu.

e Systém hodnoceni, ktery neddva moZnost vykon zaméstnanct dostatecné diferen-

covat.”“ (Urban, 2013, s. 103)
,,K dal§im pfi¢indm nalezi nedostatky spojené s vlastnim hodnocenim, a to:

e Subjektivni chyby hodnoceni, to je védoma nebo nevédoma zaujatost vedouciho
vici uréitym zamestnanctim.

e Nestejna narocnost hodnoceni ze strany riznych vedoucich nebo nejednotné pouzi-
vana kritéria.

e Tendence vedoucich hodnotit vSechny zaméstnance stejné, at’ jiz mirn¢ a nadpri-
mérné (napiiklad z divodi obav pred moznymi konflikty s hodnocenymi), nebo
naopak piisné€ a pouze kriticky (z divodu pfili§ vysoké narocnosti).

e Sklon hodnotit nejednoznaéné nebo pftili§ obecné.” (Urban, 2013, s. 103)

Zdrojem nespravedlivého hodnoceni mliZe byt 1 uplatnéni riznych pozadavkl na pracovni-
ky pramenici z nestejnych ocekavani, ktera vii¢i nim uplatituje jejich vedouci. Jako piiklad
tohoto problému mize byt, Ze dva pracovnici byli hodnoceni naprosto odli$né v jejich prv-
nim hodnoceni. Prvni podal malo pfijatelny vykon a druhy velice dobry. Pti dalSich hod-
nocenich se prvni vzdy zlepsil a tim i1 jeho naslednd odména, druhy podaval stale stejné
kvalitni vykony a proto zlstal bez povSimnuti, spiSe se na n¢j jesté prenesly dalsi povin-

nosti. (Urban, 2013, s. 103)

Podle mého nazoru by mélo byt cilem kazdého systému hodnoceni snazit se od zacatku
vyvarovat téchto chyb. Kazdy hodnotitel by mél byt seznamen s moznymi chybami, kte-

rych se mize dopoustét, tim si na né da pii hodnoceni pozor.
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3 SHRNUTI TEORETICKE CASTI

Jako shrnuti teoretické casti bych si dovolil uvést sviij vlastni nazor na problematiku, ktery

jsem ziskal nastudovanim informaci pii psani této prace.

V kazdé organizaci by mél byt nastaven spravedlivy, objektivni, ale také zaroven efektivni,
coz znamend nepiili§ administrativné naro¢ny, systém hodnoceni zaméstnancti, ktery bude
ctit odliSnosti jednotlivych pracovnich mist a bude v ném piesné stanoveno, kdo a co ma

hodnotit.

Podle mé by mél byt hodnotitelem témét vzdy pfimy nadfizeny, ktery velmi dobie zna jak
zaméstnance, tak jeho pracovni naplin. U hodnoceni by mély byt vzdy stanoveny néjaka
ocekavani, se kterymi by mél byt hodnoceny sezndmen a mél by mit moznost toto nastave-
ni o¢ekavani s hodnotitelem konzultovat, a ktera by se mél jak ve svém zajmu, tak v zajmu
celé organizace snazit napliiovat. Nastaveni systému hodnoceni by méli mit na starost per-
sonalisté zaroven v konzultaci s hodnotiteli pfesné tak, aby byly vysledky co nejvice vypo-
vidajici.

Poslednim dulezitym faktorem je, aby byla pfesné nastavena urcita kritéria hodnoceni a
¢asovy harmonogram hodnoceni, ktery hodnocenému i hodnotiteli ptesné stanovi, co a kdy

se ma provadet. Tim se predejde neocekdvanym situacim, které v hodnoceni nemusi pliso-

bit dobfe.
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II. PRAKTICKA CAST
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4 PROFIL SPOLECNOSTI

Pro svoje téma jsem si vybral spolecnost Siemens s.r.0., odStépny zdvod Mohelnice.
V nasledujicich odstavcich se nejprve zaméfim na historii a charakteristiku firmy, nasledné
poté na analyzu jejiho hodnoceni zaméstnancti, pficemz se nakonec pro firmu pokusim
najit néjaké zlepseni. Firmu Siemens budu, i podle zvyku ve firm¢ samotné, dale nazyvat

zkratkou SEM, coz vlastné¢ znamena Siemens elektromotory Mohelnice.

SIEMENS

Obrazek 3: Logo Siemens (interni zdroj Siemens)

4.1 Siemens na urovni Ceské republiky

Historicky prvni zastoupeni firmy Siemens sahd do 19. Stoleti a to konkrétné do roku
1890, kdy byly otevieny prvni pobocky v Praze a Brn€. Ve 30. letech minulého stoleti za-
méstnaval Siemens v Ceskych zemich kolem 2500 lidi, ke konci roku 2012 je to jiz 10,5
tisice lidi a Siemens se fadi s obratem 32,5 miliardy K¢ (za rok 2011/2012) na 38. misto
v zebiicku 100 nejvyznamnéjsich firem Ceské republiky (za rok 2012). Siemens také patii
k velmi vyznamnym exportérim s objemem exportu 21,5 miliardy K¢ (za rok 2011/2012).

(interni zdroj Siemens)

Spoleénost Siemens Ceské republika, patii pod globalni znatku Siemens AG, ktera se fadi
mezi nejvyznamnéjsi svétové elektrotechnické koncerny, zabyvajici se vyrobou primyslo-
vé a vefejné infrastruktury, energetikou, zdravotnictvim, informacnimi technologiemi a
vyrobou spotiebniho zbozi. (interni zdroj Siemens)
Nize miizete vidét nejvyznamnéjsi zavody v CR, pfi¢emz pro tuto praci je nejvyznamngjsi
zavod v Mohelnici. (interni zdroj Siemens)

e Odstépné zavody Mohelnice, Drasov a Frenstat pod Radho§tém — vyroba nizkona-

petovych elektromotord.
e Brno — vyroba parnich turbin.

e Mohelnice, Trutnov, Vrchlabi — nizkonapét'ova spinaci technika.
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e Letohrad — vyroba jisticich ptistroji a zafizeni nizkého napéti. (interni zdroj Sie-

mens)

4.2 Historie Siemens Mohelnice

Historie tohoto zavodu je datovéna k 30. Zafi 1904, kdy vznikla spole¢nost Ludwig Doc-
zekal & Company, kterd méla sidlo v Mohelnici a zamétovala se na vyrobu elektrickych
zafizeni, v ¢emz se ji velice dafilo. Z toho diivodu mohla tato firma rozsitit svoji piisobnost
na dal$i druhy elektrickych stroji, aparatd, elektroinstalaénich materiald, vystavbu elektra-
ren v okoli, a provadéni elektroinstalatérskych praci. Do prvni svétové valky zaméstnavala

firma kolem 300 zaméstnancu. (interni zdroj Siemens)

V roce 1913 se spole¢nost zménila na akciovou s nazvem Elecrizitatz — und Maschinenbau
Aktien Geselschaft (EMAG). V pribéhu valky vyrabéla firma i zbrojni prumysl, jako na-
ptiklad souc¢astky rucnich a délostieleckych granatii. Diky této, 1 kdyZ ne zrovna piijemné
expanzi se oteviel prostor 1 pro dalsi rozsifovani firmy. CoZ nebylo udrzitelné po skonceni
valky, jelikoz vyrazné klesla poptavka a spolecnost prevzaly z 93% némecké banky. (in-

terni zdroj Siemens)

V roce 1924 vstupuje do zavodu v Mohelnici jiz firma Siemens, kdy cilem tohoto spojeni
bylo ptedev§im zefektivnéni a zdokonaleni vyroby i vyrobkd. Vyroba se v této dobé uz
zam¢iuje predevsim na elektromotory. V roku 1926 potom probéhlo uplné zaclenéni zavo-
du v Mohelnici do némeckého koncernu Siemens — Schuckertwerke AG. Do roku 1945 si
potom zavod v Mohelnici pod znackou Siemens vydobyl zna¢nou oblibu jak na domacim
trhu, tak na trhu evropském i zdmoiském. Hlavni byla vyroba elektromotort, leteckych

generatort a pozdéji i dalSich vojenskych zafizeni. (interni zdroj Siemens)

Po roce 1945 doslo postupné k uplnému zastaveni vyroby z diivodu nedostatecné poptavky
po vyrobcich. Zavod byl ve spojeni s tehdejsi situaci zndrodnén a stal se soucasti Morav-
skych elektrotechnickych zavodi (MEZ), které mély sidlo v nedaleké Olomouci. V roce
1950 byl zadvod osamostatnén a vznikl tak podnik MEZ Mobhelnice, pfi¢emZ jedinym pro-
duktem byly rGzné typy elektromotora. V 60. letech potom dosahla firma hranice témet

2000 zaméstnancu. (interni zdroj Siemens)

Po sametové revoluci v roce 1989 byl vyvoj nezastavitelny a firma musela byt znarodnéna,
pricemz zdjem o koupi projevil Siemens AG, ktery se tak po 40 letech vratil znovu do za-

vodu, ktery byl nucen opustit. (interni zdroj Siemens)
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V dnesnich dnech se Siemens s.r.0., odStépny zavod Mohelnice fadi k nejveétsim zaméstna-

vatelim a investordm ve svém regionu a i pies vleklé problémy od roku 2009, zpisobené

celosvétovou financni krizi, a tim snizenou poptavkou po svém produktu, si zachovava

svoji tvar a je nejvyraznéjSim evropskym producentem elektromotorii. (interni zdroj Sie-

mens)

4.3 Vize a hodnoty spole¢nosti Siemens

Spolec¢nost Siemens se snazi o naplnéni nésledujicich vizi:

Energetickd Gspornost a Setrnost vii€i Zivotnimu prostiedi.

Primyslova produktivita pfi sou¢asném zajisténi trvale udrzitelného rozvoje.
Zajisténi a vyvoj zdravotnickych pfistroji a technologickych feseni pro zajisténi
komplexni zdravotni péce.

Vyvoj inteligentnich feseni pro vefejnou a soukromou infrastrukturu.

Poskytovani perfektniho servisu zakaznikim, dodavani spolehlivych vyrobku

s nejvyssi kvalitou v pozadovanych terminech. (Nase vize a hodnoty, 2013)

Siemens také klade velky diraz na urcité hodnoty:

Odpovédné podnikani

Tento princip slouZi nejen jako znamka kvality a profesionality, ale také jako mo-
ralni kompas, ktery firmu naviguje spravnym smérem pii obchodnich rozhodnutich.
DodrZzovani zakont a cténi nejvyssich etickych standardt. To samé vyzaduje od
svych zdkaznikli a obchodnich partner. SnaZi se chovat vnimavé viici svému oko-
li, pomahat chranit Zivotni prostfedi a byt spolecensky odpovédnou firmou. (NaSe
vize a hodnoty, 2013)

Spi¢kovy vykon

Stanovovani vysokych cilii a hledani vzdy nejefektivnéjsi a nejucelnéjsi cesty jak
jich dosahnout. Spickova kvalita a vykon je by mél byt vysledkem tymové prace a
podpory osobniho a profesniho rozvoje zaméstnanct. Priibézna prace na zdokona-
lovani procest a ¢innosti pfi souasném sledovani zakaznickych potieb, k zajisténi
okamzité schopnosti poskytnout ty nejlepsi produkty, sluzby a poradenstvi. (Nase

vize a hodnoty, 2013)
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e Inovativni pristup
Siemens chce byt synonymem pro inovativni piistup. Inovacemi se odpovida na
otazky soucasného svéta a piinasi jejich feSeni. Snaha udavat trend a uréovat smér
vyvoje v oblastech podnikani firmy Siemens. Diky inovacim a vizionafskému pfi-
stupu snaha nabizet zakaznikiim unikatni feSeni s vysokou pfidanou hodnotou. To
vSe s durazem na trvale udrzitelny rozvoj lidstva a celé planety. (Nase vize a hod-

noty, 2013)

4.4 Struktura zaméstnanca SEM

Jelikoz se tato prace zabyva personalistikou, v dal§im textu je popsan a graficky znazornén
pocet zaméstnanctl a jeho vyvoj za uplynuly hospodarsky rok. Celkové firma zaméstnavala
ke konci minulého hospodatského roku, tj. k 30. 9. 2012, 2186 zaméstnancli. Nejvice za-
meéstnancl tvoii kategorie vyrobnich délnika v poctu 1090, dalsi kategorii tvofi nevyrobni
délnici v poctu 419, THP pracovnici v poctu 379 a posledni kategorii jsou agenturni za-
méstnanci, ktefi jsou zaméstndni na zdkladé smlouvy s akreditovanou agenturou prace,
V poctu 298 zaméstnanci. Z celkového poctu také vyplyva, ze firma je pro mésto s 8000

obyvateli velice vyznamnym zaméstnavatelem.

Z grafu je také patrné, Ze firma si v poslednim obdobi udrzuje jakousi stalou rovnovéhu

bez velkych vykyvl v poc¢tu zaméstnanct.
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Obrazek 4: Vyvoj poctu zaméstnanct za hospodarsky rok 2011/2012 (interni
zdroj Siemens)

Tabulka 1: Vyvoj po¢tu zaméstnancti za hospodaisky rok 2011/2012 (interni zdroj

Siemens)
Kat. [30.9.2011(31.10.|30.11. | 31.12. | 31.1. | 29.2. | 31.3. | 30.4. | 31.5. | 30.6. | 31.7. | 31.8. [30.9.2012
VD 1186 | 1168 | 1163 | 1154 | 1139 | 1138 | 1120 | 1113 | 1108 | 1103 | 1097 | 1094 | 1090
ND 400 401 | 402 | 402 | 406 | 404 | 409 | 416 | 419 | 421 | 422 | 422 419
THP 352 357 | 359 | 363 | 366 | 369 | 369 | 372 | 371 | 375 | 378 | 379 379
Agentura | 326 276 | 259 | 259 | 254 | 250 | 205 | 209 | 229 | 285 | 300 | 298 298
CELKEM | 2264 | 2202 | 2183 | 2178 | 2165 | 2161 | 2103 | 2110 | 2127 | 2184 | 2197 | 2193 | 2186

4.5 Organizacni struktura firmy Siemens

SEM je organizovan specifickym zplisobem, pficemz je hlavni zavod rozdélen na dvé stie-

diska, a to stfedisko vyrobni a ekonomické, pficemz kazdému jsou podfizeny jednotlivé

useky zavodu. OvSem za vedeni zavodu jako celku odpovida vzdy osoba, ktera je 1 zaroven
vyrobnim feditelem. Ostatni Utvary, pro tuto moji praci dilezity pfedevsim personalni

utvar je piifazen pifimo pod regiondlni centrum Siemens s.r.o. v Praze. Své sluzby tyto

utvary poskytuji odstépnému zavodu SEM na zakladé uzaviené smlouvy.
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Pro znazornéni jsem pfilozil kompletni tabulku organizacni struktury.

Tabulka 2: Organizac¢ni struktura SEM (interni zdroj Siemens)

Vyrobni feditel Ekonomicky teditel
) Zasobovani a
Vyvoj motorti Slévarna Strategicky nakup
skladovani

Zpracovani nabi- | Operativni con-

Ptiprava vyroby Vyroba
dek a zakazek trolling
Rizeni jakosti Obsluha vyroby Informatika
Projekty a primyslové )
' Komunikace
Inzenyrstvi
o ) Zakaznicky servis | Local Compliance

Personalistika Siemens Real Estate

Mohelnice Officer

Aplika¢ni management CZ

Jak jsem jiz zminil, pro tuto praci je hlavni personalni utvar, ktery v SEM odpovida za cel-

kové stanoveni metodiky hodnoceni zaméstnanci.
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5 HODNOCENI ZAMESTNANCU V SEM

V SEM probiha hodnoceni na tiech urovnich. Prvni trovni je hodnoceni dé€lnikti, druhou
hodnoceni technicko-hospodarskych pracovnikl a tfeti potom hodnoceni manazerti. Proto

se V nasledujicim textu zamétim nejprve na prvni skupinu a nasledné na skupinu druhou.

5.1 Hodnoceni délniku

Hodnoceni zaméstnanct firmy SEM je ponékud problematické, coz vysvétlim na dalSich
radcich.

SEM uplatiiuje jakysi ur€ity ramec, ktery vychazi v podstaté z nepfili§ sloZitych hodnoti-
cich rozhovord, které jsou vedeny na zéklad€ jednoduchého dotazniku, pfi€emz hodnotite-
lem je zpravidla mistr. Podle daného ramce a urcité teorie, kterou SEM zastava, maji tyto
dotazniky napomoci vedoucimu pracovnikovi k ,,ohodnoceni zaméstnancii v délnické
profesi a zéroven se dozveédét, kde tito zaméstnanci vidi ur€ité nedostatky nebo slabiny.

Vysledky poté maji slouzit vedoucim pracovnikiim k vét§i motivaci svych podiizenych.

V SEM maji k tomuto tcelu pro vedouci pracovniky stanoveny urcité faze, které¢ by méli

do hodnoceni nalezet. Jsou to:

e Pfiprava hodnoticiho rozhovoru.

e Analyza pracovniho vykonu minulého obdobi a celkové hodnoceni zaméstnance.

e Definovani urcitych oblasti, které jsou vhodné pro zlepSeni.

e Definovani perspektivy zaméstnance, jak z jeho pohledu, tak i z pohledu vedouci-
ho.

e Stanoveni prostfedkl vedoucich k dal§imu rozvoji a vzdélavani daného zamé&stnan-
ce.

e Vyslechnuti nazoru pracovnika.

Pro vedouci pracovniky v této organizaci je stanovena urcitd osnova, kterd je po hodnoti-
cich pracovnicich vyZzadovana k dodrZovani pfi hodnoticim procesu. Jednéd se vlastné o
jakysi obecny navod, jak provadeét dané hodnoceni. Hodnotitel by mél tedy provést nésle-
dujici ukony:

e Konzultovat vysledky hodnoceni se svym vedoucim a provést piipadné korekce.

e Stanovit moznosti a perspektivy hodnoceného zaméstnance opét ve spolupraci se

svym vedoucim.
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e Stanovit moznosti dalsiho kariérniho ristu, znovu na zéklad¢ spoluprace se svym
vedoucim.

e Vcas (s urCitym ¢asovym piedstihem) si domluvit termin konani hodnoticiho roz-
hovoru s hodnocenym.

e Doptedu vymezit, jak dlouho bude hodnoceni probihat.

e Neplanovat si ptiliS§ mnoho rozhovori v jediny den, z divodu jejich velké psychic-
ké naro¢nosti.

e Dbat na zasadu toho, ze se rozhovor vede zpravidla na ,,neutralni padé*. Napiiklad
v zasedaci mistnosti apod.

e Nechat nejprve hodnoceného, aby se vyjadril ke svému pracovnimu vykonu v mi-
nulém obdobi, pti¢emz zaroven nikdy nezapomenout na pochvalu.

e Absolvovat diskuzi o mozném zlepSeni.

e Mit na mysli to, ze mluvit by mél predev§im pracovnik.

e Povazovat informace od hodnoceného za velice duvérné.

Vyse uvedené zasady, jak jsem se dozveédé€l pii analyze systému hodnoceni délnikd, jsou

vlastné jakymesi teoretickym radmcem, jak by hodnoceni mélo ve firmé& probihat.

Na druhou stranu se hodnotici rozhovory v praxi ve firmé téméf nepouzivaji z divoda ta-
kovych, Ze velmi Casto je hodnotitelé (mistii) vlastn€ ignoruji a Ze jsou jak pro hodnocené,

tak pro hodnotitele pfili§ formalni a stresujici.

D4 se tedy fici, ze firma od tohoto typu hodnoceni prakticky upustila, protoze z divodi
uvedenych vySe, nemélo toto hodnoceni ve firm¢, kde se nachazi takové mnozstvi délnikti

vlastné Zadny efekt.

Na zékladé¢ toho firma pouZziva hodnoceni pro ni podle m¢ snazsi, a to formou mzdového
ohodnoceni. D4 se vlastné fici, Ze motivace pracovnikli je dosahovana tim, ze ¢im vyssi
podéavaji pracovni vykony, tim lepsi, samoziejmé v ramci svého zafazeni, mohou mit
mzdové ohodnoceni. K tomuto hodnoceni také pfispiva motivace v pomérn¢, pro zamest-
nance zajimavém, pené¢znim ocenéni riznych zlepSovakl a navrhii koncepci na lepsi fun-
govani jejich pracovist zaroven také naptiklad finan¢ni bonusy za to, ze zaméstnanec po

urcitou dobu neonemocnél apod.

Takto tedy probiha hodnoceni délnikii v SEM, na kterém podle mého nazoru Ize najit ne-

dostatky, které se budu snazit odstranit v navrhu doporuceni na zlepSeni.
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5.2 Hodnoceni THP pracovniki

Na hodnoceni technickohospodaiskych pracovnikl se Vv této organizaci dba ptredevsim,
protoze podle filozofie firmy ,,jen s vykonnymi zaméstnanci lze dosahnout trvale udrzitel-

ného riistu organizace*.

V SEM se uplatiiuje takzvany PMP, Performance Management Process, jez se da ptelozit
jako proces fizeni vykonnosti, je vlastné kompletni systém hodnoceni pro THP pracovniky.

Vice o tomto procesu na dalSich stranach této prace.

5.2.1 Popis procesu PMP
Performance Management Process slouzi v této organizaci ke splnéni nasledujicich cil:

e Slouzit k tomu, aby kazdy zaméstnanec mohl pfispét tim nejlepsim, co mize firme
nabidnout.

e Umoznovat nastavit pro zaméstnance individudlni cile, vyhodnotit jejich naplnéni,
a vyhodnotit také individualni kompetence zameéstnance, které se projevuji v jeho
jednani ¢i piistupu.

e Podporovat rozvoj zaméstnancl a tim umoznovat vyuziti jejich potencialu ve pro-
spéch firmy.

e Podporovat jasné pojmenovani dobrého ¢i nedostatecného vykonu a podle tohoto

vykonu také jeho zavislé odménovani.

V nasledujicim obrazku je znazornén cely proces, tak, jak v SEM funguje a jaké jsou role

jednotlivych pracovnik v tomto procesu. Cely je dale popsan v nasledujici kapitole textu.

Obrazek 5: Performance Management Process (interni zdroj Siemens)
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Zodp. - Osoba je piimo za krok zodpovédna
Ucast — Aktivné se tohoto kroku ti¢astni
Ptisp. — Ptispiva do tohoto kroku svymi vstupy

Inf. — Je o vystupech tohoto kroku informovany

5.2.2 Popis jednotlivych kroki PMP
NASTAVENI CiLU

Tohle je Gpln€ prvi krok, ktery se v daném systému vyskytuje a v némz manazer nikoliv
stanovi, ale po vzajemné konzultaci prostfednictvim programu 4Success, ktery je k tomuto
v SEM urcen, navrhne ur€ité, pro néj splnitelné cile. Tyto cile jednoduse vychazeji od nej-
vyssiho cile, kterym se fidi matefska spolecnost SIEMENS AG, pfes jeji ¢eskou pobocku
az k zaméstnanci v SEM. Cile pro zaméstnance v SEM by méli byt jednoduse v souladu

s celkovymi cili v Siemens.

Zakladnim predpokladem pro stanoveni cilti je v SEM zésada S.M.A.R.T., coz je anglicky
vyraz pro chytry a v managementu zaroven zkratka pro metodiku stanovovani cilll tvofena
anglickymi slivky specific (konkrétni), coZz znamend Ze cil by m¢l byt pfesné definovan,
measurable (méfitelny), Zze cil by mélo byt mozno néjak zméfit, resp. zhodnotit, agreed
(odsouhlaseny), mél by s nim souhlasit jak hodnoceny tak hodnotitel, realistic (realisticky),
tedy vlastné splnitelny a timely (definovany Vv Case), coz znamena védet, jaky horizont je

zapotiebi k jeho dosazeni. (SMART, aneb jak definovat cile, 2010)

Cile se v SEM u THP pracovnikii nazyvaji pracovni cile a mé¢li by byt definovany ve
¢tyfech kvadrantech (oblastech) v souladu se Siemens Leadership Framework a samoziej-

me i podle vySe zminéné zasady S.M.A.R.T. Témito oblastmi jsou:

e Oblast Financi: To je napfiklad dodrzovani urcitych penéznich limiti ve svém
utvaru apod.

e Oblast zaméstnancti: Coz znamend, pokud mé zaméstnanec kupiikladu néjaké
podfizené, tak se stanovi dalsi jejich planovany rozvoj.

e Zakaznici: V této oblasti mize byt v SEM stanoven cil napiiklad zlepSeni dodava-
telsko-odbératelskych vztahti s uréitym zakaznikem.

e Procesy: Zde se muze vyskytnout naptiklad zefektivnéni, nebo zkraceni urcitého

procesu, ktery je piili§ ¢asoveé narocny.
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V nasledujici tabulce jsou popsany role, které maji jednotlivy lidé pfi stanovovani cili. Jen
pro vysvétleni jesté uvedu, Ze zaméstnanec = hodnoceny, manazer = hodnotitel, manazer +

1 = nadfizeny hodnotitele, HRM = vedouci personalni pracovnik.

Tabulka 3: Role jednotlivych za¢astnénych pii stanoveni cilti (interni zdroj Sie-

mens)

e Navrhuje svoje individudlni cile zalozené na obchodnich
cilech a na svych zodpovédnostech vyplyvajicich z popisu

ZAMESTNANEC prace

e Projednava navrzené cile se svym manaZerem na spolec-
ném setkani

e Sezndmi své zaméstnance s obchodnimi cili spolecnosti a
s cili divize/odd¢€leni

MANAZER e Pozada zaméstnance, aby navrhli své individualni cile a je
jim napomocny pii jejich definici dle pravidla S.M.A.R.T.

e Schvaluje individudlni cile po vzajemné dohodé se za-
méstnancem

e Ovétuyje, Ze cile firmy/oddéleni jsou spravné rozpustény

MANAZER+1 do individualnich cilti zaméstnanct

e Zabezpecuje podporu celého procesu
HRM e Sleduje realizaci procesu stanovovani cili podle defino-
vanych metrik

HODNOCENI

V SEM se hodnoceni skladd z n€kolika casti, respektive okruhii. Hodnoceni vysledkd,
kompetenci, potencialu a odbornosti. VSechny tyto okruhy déavaji dohromady jiz jednou
zminény SLF model, ktery je zkratkou pro Siemens Leadership Framework. Hlavnimi vy-

hodami tohoto modelu podle organizace Siemens jsou:
Prinosy pro hodnotitele:

e Ma dobry piehled, kdo pro néj pracuje.
e MiiZe poskytnout komplexni a koncentrovanou zpétnou vazbu.
e Ziska nahled na kompetence ve svém tymu.

e Muze planovat dalsi sméfovani tymu.
Prinosy pro hodnoceného

e Podpora sebe-reflexe




UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 49

e Piipomenuti o¢ekavani od jeho role
e Moznost planovat sviij rozvoj a kariéru

e Moznost ziskat uznani a ocenéni
Prinosy pro organizaci

e MozZnost srovnat zaméstnance napfic svétem.
e Transparentnost v kompetencich zaméstnancii (moznost fidit rozvoj kompetenci na
strategické trovni).

e Strategic Workforce Planning.
V dalsich odstavcich popisi po jednotlivych ¢astech, jak toto hodnoceni probiha.

e HODNOCENI VYSLEDKU, jenz se hodnoti v p&tibodové $kéle, ktera je zobra-
zena Vv nasledujici tabulce. Hodnoti se stanovené cile ze vSech Ctyt vySe zminénych

oblasti, tedy z oblasti financi, zaméstnancii, zdkaznikl a procesti.

Tabulka 4: Hodnotici $kala (interni zdroj Siemens)

Vyrazné prekroceno

Zaméstnanec dlouhodobé piekracuje pozadovany vykon a plni jej s maximalni efektivi-

tou.

Castecné prekroceno

Zamgéstnanec plni vykon na 100% a obcas vykon ptekroci.

Dosazeno

Zaméstnanec spliiuje piesné to, co se od néj vyzaduje.

0%

Castecné dosazeno

Zameéstnanec nékteré stanovené cile neplni.

Nedosazeno

Zaméstnanec neplni vétSinu piedem stanovenych cilt.

Nakonec tedy vyjde tabulka s vysledky hodnoceni jednotlivych oblasti a s celkovym vy-
sledkem zaméstnance, ktery se zahrne do hodnoceni celkového. Tabulka s ptikladem toho-

to hodnoceni je uvedena dale. Celkovy vysledek je poté dan primérem dilc¢ich hodnoceni.
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Tabulka 5: Priklad dosazeného hodnoceni (interni zdroj Siemens)

. Castetné . Castecné Vyrazné
Nedosazeno v Dosazeno | . » . v
dosazeno prekroceno | prekroceno

Celkovy

dosazeny v

vysledek
Finance v

Zaméstnanci \

Zakaznici v

Procesy \

vvvvvv

hodnoticim procesu, protoze predevsim od néj se celkové hodnoceni odviji.

e HODNOCENI KOMPETENCI

V tomto kroku hodnoceni ohodnoti manaZer kompetence zaméstnance, které se projevuji

piedevsim v jeho jednadni a chovani béhem hodnoceného obdobi, a to v deviti kategoriich,

které jsou v SEM piedem stanoveny. V tabulce niZe je znazornéna hodnotici $kala a hod-

notici kritéria, ktera manazer musi ohodnotit pfidélenim uréitého poctu bodu, jez zjedno-

dusené reflektuji specifika dané¢ho hodnoceni.

Tabulka 6: Hodnoceni kompetenci (interni zdroj Siemens)

Orientace na ob-
chodni vysledky

Pracuje

Dosahuje a pie-
sahuje cile

ZlepSuje samotny zpi-
sob/cestu jak se maji
véci udélat

Strategicka orien-
tace a inovativnost

Je si védom, ze
existuji priority

Planuje a urcuje
priority

Vytvati vyznamné stra-
tegické sméry/zaméfeni

a strategie
Orientace na za- | Odpovida za- | Dodéava zakaz- | Kona v predstihu pted
kaznika kaznikovi nikovi zakaznikem
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Rizeni zmény

Otevien zmé-
nam

Agent zmén

Mobilizuje zmény

Spoluprace a
schopnost ovliviio-
vat

Akceptuje

Podporuje ty-
movou praci

Vytvaii partnerstvi

Interkulturni vni-

Je si védom
rozli¢nych kul-

Umi pracovat
napfic¢ kultura-

Spojuje rizné kultury

mani dohromady
tur mi
Vidcovstvi Informuje . Zahrrlu- . Zplnomociiuje
je/podnécuje

Umoznuje roz- | Podporuje roz- | Buduje nové kapacity v

Rozvoj tymu

VOj VOj organizaci
Hodnotova orien- . Jedna podle -
tace 7Zna hodnoty hodnot Posiluje hodnoty

Toto hodnoceni ma vlastné za ukol uréit, jak se dany zaméstnanec chova v organizaci v,
pro ni dilezitych, deviti oblastech. I na zéklad¢ tohoto poté stanovit jeho celkové hodnoce-
ni.

Nutno zduraznit, ze téméi 97% THP zaméstnanct se pohybuje ve skale 2-4, pficemz z nich
vzdy vice jak polovina ve Skéle 3-4. Toto znaci, Ze zamé&stnanci se nachazeji ve Skale, je-
jimZ pfirovnanim mutzZe byt v hodnoceni vykonu oblast ,,dosazeno®, tedy Ze plni to, co se
od nich ocekava, nebo to plni téméf. Podle rozhovoru mého rozhovoru s vedou-
cim personalistou je toto pro organizaci zddouci, protoZe tito zaméstnanci jsou urcitymi
tahouny ve smyslu plnéni zadanych ukolt, které¢ vzdy splni piesné podle toho, jak se po
nich vyzaduje. Organizace se snazi mit co nejvice téchto zaméstnanct se snahou maximal-

né eliminovat Skalu 1-2 ve prospéch skaly 5-7.
Dalsim krokem v hodnoceni je:
e HODNOCENI POTENCIALU

Na zéklad¢ hodnoceni vysledkd, tedy co bylo dosazeno a hodnoceni kompetenci, coz zna-

mena, jak to bylo dosazeno manaZzer, musi zhodnotit potencial zaméstnance. K tomu slouzi
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matice potencialu, zobrazend na obrazku nize. Matice znazoriuje celkovy potencial za-
meéstnance slozeny z dilezitych kompetenci, jeho vlastnich ambici a schopnosti udit se. Jak

se celkovy potencial v SEM zjist'uje, popisi v nasledujicim textu.

Potencial

Kapacita
kompetenci

Obrazek 6: Potencial (interni zdroj Siemens)

V SEM se bere potencial jako schopnost dale rist ve své roli, ale i do roli novych.

Jako prvni se v organizaci bere v uvahu kapacita kompetenci, coz znamena, ze tkolem
manazera je overit, zda zaméstnanec vykazuje chovani, které patii mezi tii kompetence

zaméfené na budoucnost:

1. Orientace na obchodni vysledky
2. Strategicka orientace a inovativnost

3. Rizeni zmény

Manazer musi poté posoudit, ma-li zaméstnanec ve vybranych kompetencich vyssi hod-
noceni nez se ocekava pro jeho aktualni pozici a projevuje-li dany zaméstnanec v kompe-
tencich urovné, které naznacuji vyraznéjsi ovliviiovani/mysleni nez jaké odpovida jeho
aktualni pozici. Pokud ano, znamena to potom, Ze zaméstnanec ma vyssi potencial zaloze-

ny na schopnostech.

To ovSem neni vSe, protoZe jak je z obradzku zndzornujici sloZeni potencialu patrné, dal§im
krokem je posouzeni motivace daného zaméstnance. A to konkrétn¢€, ma-li zaméstnanec
energii a ,,drive postupovat ve své korporatni kariéfe a jit na vyssi nez soucasnou pozici?

M4 motivaci se zlepSovat? Dosahovat stale narocnéjSich c¢ila? Inklinuje k tomu ovliviiovat
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ostatni poptipad¢ mit vedouci roli? Jaké je navdzanost zaméstnance na aktualni misto vy-
konu prace? Jaka je jeho navazanost na aktudlni pozici? Jsou tyto zévazky a potencialni
dalsi kariérni rast kompatibilni? Toto jsou vSechno otazky, které musi hodnotitel posoudit,
aby mohl rozhodnout, zda se viubec jedna o pracovnika s dalSim potencialem rtstu. Samo-
zfejm¢ zaméstnanec mize spliiovat vSechna kritéria, ale musi se vzit v tvahu 1 kritérium
jeho osobni, nejen pracovni, tedy, zda viibec on sam chce byt zatazen do jakési ,,Skatulky*
S oznacenim, ze ma moznost rist. To z divodu toho, ze mnoho pracovnikl je spokojeno

tam, kde se momentalné€ nachazi a nemaji pottebu dale postupovat.

Poslednim krokem v hodnoceni potencidlu je hodnoceni schopnosti ucit se, kde musi ma-
nazer posuzovat, projevuje-li zaméstnanec aktivné zajem o dalsi rozvoj. Jestli se z vlastni
vlastni iniciativy dostava do novych a nekomfortnich situaci. Zda nékdy zaméstnanec ris-
kuje a podstupuje vyzvy. Nakonec jestli vyzaduje zp&tnou vazbu a uci se z chyb. Pro ma-
nazera je ovSem také velmi dulezité urcit, jestli se zaméstnanec u¢i analyticky, tedy vzdeé-
lavanim z knih, ¢lankd a vyhledavanim informaci nebo prakticky, kdy se uéi prostiednic-

tvim jinych lidi a rozhovort s nimi. Jen poté mu nasledné¢ mize umoZznit spravny rist.

Na zakladé tohoto vSeho hodnotitel zatadi zaméstnance do matice potencialu, kterou miize-
te vidét niZze. Hodnotitel ma k dispozici detailni popis toho, jak daného zaméstnance zafa-
dit. Da se fici, ze jakysi navod toho, jak jej umistit do matice, coz mu velmi usnadnuje pra-
Ci.

Jesté bych rad zminil, Ze podle dat, ktera jsem ziskal v SEM, se 50%-60% THP zamést-
nanct nachéazi v kolonce vykonny pracovnik a 15%-20% Vv kolonce vysoce vykonny pra-
covnik, coz je pro firmu dle mého nazoru velmi zadouci. 2%-5% se nachazi v kolonce ta-
lent a 0%-2% Vv kolonce potencialni a vyjime¢ny talent. V kolonce zmény pracovniho zata-
zeni je to 5%-10%. Tohle vSe znaci i1 politiku firmu spoléhajici na vykonné pracovniky

spolu se stalym vyhleddvanim talenti.

Pro Talenty a vyjimecné talenty existuje ve firmé mozZnost zapojeni do mezinarodniho pro-
gramu nejlepsich talentl Siemens AG. Pro vykonné a vysoce vykonné pracovniky s poten-
cidlem poté existuje program na celorepublikové trovni. Timto si firma zajiStuje jejich

dalsi rozvoj a kariérni rist.
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Tabulka 7: Matice potencialu (interni zdroj Siemens)

Potencionalni talent

Talent

Vyjimecny talent

Podprimémé vykonny pra-
covnik se schopnost piinéset
vyznamny piispévek v bu-
doucnu, avSak v souCasnosti
pouze omezené

V soucasné dobé vykonny pra-
covnik s vysokym
potencidlem pfinaset vetsi a
lepsi vstupy.

Vysoce vykonny pracovnik s
potencidlem
pro vSestranné zvySovani od-
povédnosti,
(v kvalité 1 v §ifi zabéru)

Zm¢enit pracovni zafazeni nebo
rozsah prace

Vykonny pracovnik s potencia-
lem

Vysoce vykonny pracovnik s
potencidlem

Podprimérné vykonny pra-
covnik se schopnostmi pfinaset
prispévek v budoucnu, avsak v

soucasnosti pouze omezeng.

Vykonny pracovnik s potencia-
lem piinaset
vEtsi nebo lepsi vstupy.

Vysoce vykonny pracovnik s
potencidlem poskytovat vyssi
kvalitu nebo zvétsit §ifi zabéru

Ohodnotit pozdéji

Vykonny pracovnik

Vysoce vykonny pracovnik

Podprimérné vykonny pra-
covnik s omezenym potencia-
lem pfinéset spolecnosti vice

V soucasné dobé vykonny pra-
covnik s potencidlem lateralni-
ho posunu

Vysoce vykonny pracovnik

s potencialem lateralniho po-

sunu. MiZe zaroven demon-
strovat potencial k ristu

Na prvni pohled, se miize zdat, Ze hodnoceni je velice sloZité, ale ve skuteCnosti tomu tak

Vv praxi neni. Ve firm¢ je zaveden zminény software, ktery tuto praci velice usnadiiuje a

hodnotitelé maji pfesné a stru¢né navody, pokud si nevi rady s kterymkoliv z krokt. Ve

skutecnosti hodnotitel posuzuje vysledky podle piedem stanoveného planu, kompetence

podle tabulky a potencidl, ten podle instrukci a svych urcitych zkusenosti. Systém hodno-

ceni se mi tedy jevi jako propracovany a i podle mych témét 20 rozhovoru jak

s hodnotiteli, tak hodnocenymi je tento systém pro né velmi piijatelny a schopny piinaset

objektivni informace.

Pro nazornost uvedu jesté jako v kapitole stanoveni cild, ve zkratce jednotlivé role zacast-

nénych.
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Tabulka 8: Role jednotlivych zacastnénych pii hodnoceni (interni zdroj Siemens)

e Analyzuje svoje silné stranky a identifikuje oblasti pro

ZAMESTNANEC zlepsent.

e Poskytuje manazerovi vyse uvedené informace jako vstup
pro hodnoceni.

e Pozada zaméstnance o sebehodnoceni v oblasti dosahova-
nych vysledkt a jeho silnych a slabych stranek.

e Pozada zaméstnance, aby se vyjadril ke svému dal§imu
profesnimu rozvoji.

MANAZER e Na zakladé téchto vstupti provede hodnoceni vykonu za-
meéstnance a definuje jeho potencial.
e Seznami zaméstnance se svym navrhem hodnoceni a pfi
spole¢né diskusi odstrani ptipadné nejasnosti.
PERSONALISTA e Pomah4, radi a podporuje.

Vsechny udaje, které se ziskaji v hodnoceni, jsou zaroven podkladem pro dalsi krok

V hodnoceni THP pracovnikd, kterym je:
ROUND TABLE

Round Table, neboli ¢esky kulaty sttil, je vlastné setkani lidi, ktefi vystupuji v hodnoceni.
Je to setkani, které moderuje personalista, jez ptipravuje pozadovana data na zaklade
vstupti od manazerd, zve na Round Table, prezentuje pfipravena data, facilituje diskusi,
aktivné ze svého pohledu komentuje vykon hodnocenych zaméstnanci, zajistuje interni
spravedinost, poskytuje podklady pro srovnani mezd strhem, zaznamenava zavéry z

Round Table a reportuje pozadované idaje managementu.

Déle zde vystupuji manazeri, ktefi prezentuji hodnoceni daného zameéstnance v cilech,
kompetencich a matici potencialu, pfi¢emz stru¢né sdéli divody pro svoje hodnoceni.
Ostatni manazefi s timto mohou souhlasit nebo nesouhlasit, zdroveil jsou schopni poskyto-
vat zpétnou vazbu. Pokud dojde k neshod¢, manazer pfistoupi k detailngjsimu hodnoceni
daného pracovnika a nasleduje hlubsi zdivodnovani. Diskuze probihd, az dokud neni do-
sazeno uplné shody, pficemz v tomto ma posledni slovo nadfizeny manazer, ktery mize

diskuzi ukon¢it ptiklonénim se na jednu, ¢i druhou stranu.

V ramci tohoto kroku lze také zaméstnance zatadit do nékterého z talent programi, ¢i jej

oznacit za kli¢ového experta.
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V nasledujici tabulce jsou pro uplnost konkrétné popsany role a zodpovédnosti jednotli-

vych osob pti Round Table.

Tabulka 9: Role jednotlivych zi¢astnénych pii Round Table (interni zdroj Sie-

mens)

Aktivné se zacastiuje diskuse tykajici se hodnoceni vy-
konu svych zaméstnanci i zaméstnancti jiného manazera
(od hodnoceni vykonu se odviji zmény v oblasti odméno-

MANAZER vani).
e Podporuje diferenciaci pfi hodnoceni vykonu jednotlivych
zaméstnancll.
e Aktivné se zucastiuje diskuse tykajici se potencialu za-
méstnancul.
e Schvaluje hodnoceni vykonu, stanoveny potencial, rozvo-
MANAZER+1 jové plany, plany naslednictvi a opatieni v oblasti odmée-

novani.
Zabezpecuje, aby opatieni v oblasti odménovani vychaze-
ly z vysledki z Round Table .

PERSONALISTA

Ptipravuje pozadovand data na zéklad€ vstupli od manaze-
ra.

Zve na Round Table.

Prezentuje ptipravend data.

Facilituje diskusi.

Aktivné ze svého pohledu komentuje vykon hodnocenych
zaméstnancll.

Zajist'uje interni spravedlnost.

Poskytuje podklady pro srovnani mezd s trhem.
Zaznamenava zavéry z Round Table.

Reportuje poZzadované udaje managementu.

Jako shrnuti bych uvedl, Ze Round Table je vlastné setkéni vice hodnotiteld, ktefi vSichni

znaji hodnocené za ucasti svého nadiizeného za moderovani personalniho pracovnika. Je-

jich tkolem je potom vyvodit z hodnoceni zavéry.

Dalsim krokem nasledujicim po Round Table je mimotadné dilezita:

ZPETNA VAZBA

Na zéklad¢ vysledného hodnoceni z Round Table manazer ptfedd zaméstnanci zpétnou

vazbu k vysledkiim a kompetencim. Pii této zpétné vazbé manazer s podiizenym naplanuji

rozvojové cile a akce a probéhne mezi nimi diskuze o mozném dal$im kariérnim smétova-

ni, pii které¢ by se méli obé€ strany vyjadfit a zdroven obé€ strany naslouchat. V piipadé no-

minace do talent programu si jesté hodnotitel s podiizenym ovéri, jestli ma o ucast skutec-
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n¢ zajem. Zaméstnanec nakonec dostane informaci o odménach. Role nadfizeného mana-
zera, (manazer+1) je pouze kontrolni a potvrzovaci, coz znamena, ze vse stvrdi svym pod-

pisem.
Opét uvedu piehlednou tabulku s rolemi jednotlivych pracovnikd.

Tabulka 10: Role jednotlivych zicastnénych pii zpétné vazbé (interni zdroj Sie-

mens)

e Spolecné se svym manazerem definuje potfebny akéni
ZAMESTNANEC plan pro implementaci.

e Aktivné k celému procesu vyjadiuje svoji zpétnou vazbu.
e Potvrdi formulaf zpétné vazby svym podpisem.

e Organizuje setkéni, na které si pfipravi zavéry z Round
Table.

e Informuje zaméstnance o hodnoceni jeho vykonu, poten-
cialu, o stanovenych platovych opattenich a dals§im rozvo-

MANAZER PSR
jovém planu.
e Je-li hodnoceni vykonu z Round Table odlisné od hodno-
ceni dohodnutého se zaméstnancem, vysvétli pficiny.
e Jedna pozitivné, vede zpétnou vazbu upiimné, profesio-
nalné a konstruktivné.
MANAZER+1 e Vstupuje do procesu (je informovan a stvrdi to svym pod-

pisem) v piipadé€ nesouladu mezi nazorem manazera a
zamestnance.

e Monitoruje realizaci procesu.

e Archivuje dokumentaci.

e Poskytuje manazeriim informace pottebné k podani fe-
edbacku (srovnani s pozicemi na podobnych funk¢nich
urovnich).

PERSONALISTA

Po zpétné vazbé nasleduyi:
NAVAZUJICI KROKY

Jedna se vlastn¢ o implementaci tedy zavadéni, které je poslednim krokem celého Perfor-
mance Management Procesu. V tomto kroku zavadéji manazer a zaméstnanec opatient,
ktera byla identifikovana v pfedchazejicich krocich. Jedna se o implementaci nasledujicich

aktivit;

e Povyseni,
e Vykonnostni rozvojovy plan.
e Piipadné propusténi.

e Opatieni v oblasti odménovani.
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e QOvéfeni potencialu.

¢ Rozvojové akce apod.
Personalista poskytuje pii implementaci aktivit veSkerou moznou podporu.
Opét uvedu tabulku pro prehled ¢innosti vSech zicastnénych.

Tabulka 11: Role jednotlivych zii¢astnénych pii navazujicich krocich (interni

zdroj Siemens)

ZAMESTNANEC e Je iniciatorem pfi napliiovani akéniho planu opatieni.

MANAZER: e Podporuje zaméstnance v realizaci jeho rozvojovych a
vzde¢lavacich opatieni.

e Implementuje zmény v odménovani a poskytuje podporu

PERSONALISTA o « ot s .
pfi naplnéni akéniho planu.

Nedilnou soucasti celého procesu hodnoceni, je také kontrola, ktera by méla ptichazet jak
od hodnotitele tak od hodnoceného. S tim souvisi 1 ¢asovy harmonogram, ktery k tomuto
Vv organizaci slouzi. Kontrola napliiovani stanovenych cili by méla pfichazet minimalné
jednou za tfi mésice, v praxi je tomu ovSem jesté Castéji, aZ jednou mésicné, coz je podle
mého nazoru velice vyhodné z hlediska toho, ze se daji cile i 1épe upravovat a lze s nimi i

da se fict celkove 1épe ,,hybat®.

Zminil jsem uZ 1 ¢asovy harmonogram, ktery je nedilnou soucasti celého systému hodno-
ceni THP pracovnikii. Harmonogram urcuje takzvany obchodni rok, ktery kon¢i vzdy 30.
zafi a zacina 1. fijna. Od toho se odviji i cely ¢asovy plan, pficemz cile a vSechny aktivity
s hodnocenim spojené by méli byt stanoveny do konce fijna, v praxi vSak vétSinou do kon-
ce kalendainiho roku. V prub&hu roku potom probiha monitoring. Mésic pied koncem ob-
chodniho roku, tedy v srpnu opét zacina komunikace mezi hodnocenym a hodnotitelem.
V fijnu poté nasleduji hodnotici rozhovory a do konce listopadu potom probéhne Round
Table i1 zpétna vazba, nacez prave proto se stanovi nové cile do az do konce roku kalendai-

niho.

Tento proces je v SEM vlastné o neustalé komunikaci mezi hodnotitelem a hodnocenym,

prostfednictvim jak systému 4Success, tak i osobné, formou rozhovort.
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Hodnoceni THP pracovnikii v této organizaci je podle mého nazoru, na rozdil od hodnoce-
ni délnik velmi dobfe propracovano a systém, a¢ se zda na prvni pohled velmi slozity,
takovy neni, protoze ma sva urcita dana pravidla a je realizovan prostednictvim propraco-
van¢ho software, ktery vSe velmi zjednodusuje a administrativné nezatézuje jak hodnoce-
ného, tak hodnotitele. Coz je podle mé zcela jist¢ vyhodou, jelikoz se vSichni mohou sou-
stiedit pfedevSim na svoji praci, a svilj rozvoj, kterému se cely systém velmi jednoduse

snazi napomahat.

5.3 Hodnoceni vrcholnych manazeri

V SEM se pii hodnoceni manazerd tidi pfedev§im jednou hlavni zasadou, ktera tika, ze
motivace je velice podstatnd pro obchodni Uspéchy firmy, a Ze manazeti mohou ovlivnit
motivaci svych podtizenych az z 70%. Proto se v SEM na motivaci pracovnikd nahlizi

jako na ukazatel pro hodnoceni manazert.

Ve firm¢ se k tomuto pouziva néstroj 10BA, neboli deset zakladnich aspektti pro zpétnou
vazbu manazera. Tento nastroj slouzi jak manaZerm k poznani a ptipadné zvySovani mo-
tivace ve svém tymu, ale také poskytuje zpétnou vazbu o tom, jak vedou sviyj tym, ve kte-

rych oblastech jsou uspésni a kde se naopak mohou zlepSovat.

Nastroj 10BA je vlastné jednoduchy dotaznik, ktery miizete vidét nize a jehoZ vyplnéni

zabere jen minimum c¢asu.

Tabulka 12: Dotaznik pro hodnoceni manazert (interni zdroj Siemens)

Zcela sou- Zcela ne-
hlasim souhlasim

1. Jsem velmi presvédcen/a o nasich
cilech/misi.

2. Vim, jak ma préce pfispiva k celko-
vym cilim organizace.

3. Jsou mi jasnd ocekavani ohledné mé
prace.

4. MUy nadfizeny pfipisuje velky vy-
znam mému minéni.

5. mam dostatek informaci a zdrojt,
abych mohl vykonavat svoji praci.

6. Mam prilezitost ptispivat spole¢nos-
ti, jak nejlépe dovedu.
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Zcela sou- Zcela ne-
hlasim souhlasim

7. Jsme odhodlani dodat kvalitu v kaz-

dém ohledu.

8. MUj nadfizeny mi poskytuje zpétnou
vazbu, kdykoli potiebuji.

9. Vidim v této spolecnosti dobré per-
spektivy rozvoje.

10. Mgj nadfizeny dba také o mé osob-

ni potieby.

Dotaznik se vypliuje zaskrtnutim ptislusného polic¢ka, pficemz se pouziva znamkovani 1

az 6, kde 1 znamena celkovy nesouhlas a 6 celkovy souhlas.

Nasledné se v grafu porovnaji vysledky ze strany zamé&stnancii se sebehodnocenim mana-

zZera, ktery vypliluje odpovédi tak, jak je od svého tymu ocekava.

Pro co a koho jsou konkrétni vysledky uzite¢né?

Pro hodnoceného manazera, ktery obdrzi vysledky zpracované studie, které
porovnava s vlastnim o€ekavanim, naez ma k dispozici prehled jednotlivych
otazek a seznam opatteni, kterymi je mozno eliminovat nedostatky.

ManaZer nasledné prodiskutuje vysledky s podfizenymi formou prezentace vy-
sledk® hodnoceni a spole¢nou diskuzi o ptipadném zlepSeni situace.

Nakonec je samoziejmé velmi duilezité, aby manazer informoval nadiizeného o
celkovych vysledcich a naslednych opatfenich, z nich plynoucich.

Pro nadfizené konkrétnich manaZeri, protoze vysledky ze studie vypovidaji
o manazerovych schopnostech a dovednostech nizsich podfizenych. Nadfizeny
vidi slabé a silné stranky hodnoceného manazera, proto miZze stanovit urcita
opatfeni vedouci k rozvoji potencidlu hodnoceného manazera. To se d&je for-
mou tréninkt specialnich manazerskych dovednosti, delegovani ukold v oblas-
tech mozného zlepSeni apod.

Pro SEM, kdy je vrcholny management spole¢nosti informovan o motivacich
jednotlivych zaméstnanct v riznych aspektech, coz pro né mize byt podkla-

dem pro urcita strategicka opatieni a doporuceni.
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Jako shrnuti hodnoceni by se dalo fici, Ze probiha zminénou formou dotazniku, porovna-
nim se sebehodnocenim manazera a po nasledné konzultaci s podfizenym tymem a nadfi-
zenym manazerem se stanovi uréita opatieni. V praxi tohle v SEM probiha jednou za pul
roku, ale vysledky jsou dle mych rozhovori s manazery Casto pfili§ nadsazeny, aby tak-

zvang ,,nikdo nemé¢l problémy*. Proto zde vidim prostor pro zlepSeni.

5.4 Shrnuti hodnoceni zaméstnancu v SEM

Ve firm¢ Siemens s.r.o., odstépny zavod Elektromotory Mohelnice probihd hodnoceni za-
meéstnanct ve tfech trovnich. Prvni Grovni jsou délnici, u kterych, jak se mi podafilo zjistit,
je vypracovan kompletni hodnotici systém, ve kterém se zaméstnanec hodnoti podle vyko-
nu, a nasledné se maji vyuzivat hodnotici rozhovory. Tohle hodnoceni ale ve firm¢é¢ mo-

mentalné viibec neprobiha a hlavnim hodnoticim kritériem je pouze zminény vykon.

r

U hodnoceni technickohospodaiskych pracovnikd je vypracovan mnohem efektivnéjsi a
modern¢jsi zptisob hodnoceni zaméstnanct, kdy se k tomuto vyuziva moderniho software
a firma ma tento systém velmi dobie propracovany a podle mych rozhovori jak s THP, tak
s vedoucim personalistou je tenhle systém, tak jak je popsan vyse, pro firmu velkym piino-
sem, jelikoz se jedna o pravidelné stanoveni cili na zakladé dialogu mezi hodnocenym a
hodnotitelem, neustalé pribézné kontroly, kone¢nou zpétnou vazbou a pfijetim uréitych
ptipadnych opatieni. V tomto hodnoceni je také bran obrovsky zietel na potencial a kom-

petence dané¢ho zaméstnance, coZ je plus jak pro firmu, tak pro zaméstnance samotné.

Tteti rovina, tedy rovina hodnoceni vrcholnych manazeri ma jedno hodnotici kritérium,
tedy nastroj zjiStovani motivace svych podfizenych, na zéklad¢ kterych jsou poté manazeti

hodnoceni.

Celkové si myslim, Ze ve firm¢ je videt velka snaha dbat o spravné nastaveni hodnoticiho
systému a to predevs§im u THP, kde lze spatfit velkou snahu o spravnou motivaci, identifi-
kaci a hodnoceni téchto pracovnikli. U hodnoceni délnikli a manaZzer(i vidim urcité mezery

v hodnoceni, které se budu snazit zaplnit v nadvrhu doporuceni na zlepSeni.
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6 NAVRH A DOPORUCENI NA ZLEPSENI

V této zaverecné Casti svoji prace se budu snazit navrhnout zlepSeni urcitych nedostatk,

které se podle mého nazoru v systému hodnoceni objevuji.

Pro mne, jakozto studenta je obtizné navrhnout pro firmu co nejlepsi navrh na zlepSeni
stavajici situace. Ale jelikoZ jsem pfi psani této prace ziskal urCité poznatky a protoze mé
téma velice zajima, budu se snazit navrhnout co nejlepsi, nejjednodussi a také predevsim

nejlevnéjsi, coz je pro firmu jednim z kli€ovych faktord, zlepSeni stavajici situace.

Navrhy rozdélim do tfi oblasti a to hodnoceni délniki, THP pracovnikli a manazerq.

6.1 Hodnoceni délniku

V hodnoceni d€lnikt vidim jako nejvétsi problém fakt, Ze jakozto nejvétsi slozka struktury
zamé&stnancu a slozka, jez vlastné generuje zisk, neni v praxi hodnocena, respektive je
hodnocena pouze formou mzdového hodnoceni, pticemz 75% z celkové odmény tvoii
pevna hodinova mzda, 18% tvofi vykonnostni odména za dosazeni jak kvantitativnich, tak

kvalitativnich cili a 7% tvofi osobni ohodnoceni zameéstnance.

6.1.1 ZvySeni podilu osobniho ohodnoceni

Cilem SEM by podle mého nazoru mélo byt zachovani hodnoceni jak kvalitativni, tak
kvantitativni, ale i zvySeni osobniho ohodnoceni zaméstnance ze stavajicich 7% na 15%-
20% na ukor hodinové mzdy, coz by podle mého nazoru ptispélo k vétsi motivaci délnikil
odevzdavat perfektni a precizni vykon. Navic by spole¢nost nezaplatila nic navic, protoze
celkovd odmeéna by zistala de facto stejna a 1 v ramci administrativni naro¢nosti by se ne-

jednalo o pfiliSnou zatéz
6.1.2 Uprava kvalitativniho hodnoceni

V kvalitativnim hodnoceni bych navrhoval srazky ze mzdy za ptiliSnou zmetkovitost vyro-
by, protoze za velmi kvalitni vykon je odmeéna, ale za velmi nekvalitni vykon srazka
v SEM neexistuje. Tento krok by vedl zamé&stnance k vétsi svédomitosti, preciznosti jejich
prace a snizenému plytvani firemnimi zdroji, ke kterému dochdzi na pracovistich, jako je
slévarna, brusirna apod., tedy na takovych, kde se d4 zmetkovitost jednoduse svést na ne-
kvalitni materidly. Navrhoval bych stanovit, samoziejmé u kazdého pracovisté jinou, miru

procentniho zastoupeni zmetkovitosti, pies kterou, kdyby se pracovnik nebo potazmo i
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usek dostal vlastni vinou, by mu bylo srazeno urcité procento ze mzdy, jako naklad na na-

pravu jeho nekvalitni prace.

6.1.3 Prémie pro jednotlivé aseky

Dalsim mym dil¢im navrhem je zavedeni jakéhosi ,,Batovského* systému, kdy by spolec-
nost vyplacela kupftikladu Ctvrtletné nebo ptlrocné zvlastni prémii nejvice vykonnym a
kvalitnim pracovnim tymuam, které spadaji vzdy do urcité oblasti vyroby, coz by mélo opét

vyrazny motivacni efekt, jak provadét svoji praci co nejlépe.

Samoziejmé tohle vedle svych vyhod, tedy velké motivace zaméstnancii, ma i své znacné
nevyhody v tom, zZe se mlze objevit a rtizné projevit urcitd nevrazivost mezi jednotlivymi
zaméstnanci. Castku bych navrhoval na zkousku nejprve niz§iho fadu, feknédme do 1000
K¢ na osobu a po analyze vysledki jeji pfipadné zvySeni. Samoziejmé by se tohle hodno-
ceni dalo zavadét jen tam, kde se provadi pravidelné méteni prace, respektive, kde je tato

meéfitelna.
6.1.4 Hodnotici rozhovory

Dal$im mym navrhem v hodnoceni dé€lnikli je znovuuvedeni hodnoticich rozhovori do

praxe.

vvvvv

strany mistrii (hodnotiteld), tak ze strany hodnocenych (dé€lnikl) i kdyz jsou ke vSemu

presné ptirucky, navody pro hodnotitele a vypracované dotazniky.

Véiim, ze by se snaha personalniho oddéleni méla vrhnout tim smérem, ze dikladné vy-
svétli a proskoli potencionélni hodnotitele o dilleZitosti tohoto hodnoceni jak pro firmu, tak
pro zaméstnance, tak pro n¢ samotné. Nasledné by personalisté, v ramci povinnych Skole-
ni, zdiraznili a vysvétlili vyznam tohoto hodnoceni 1 samotnym délnikiim. Zdlraznil bych
jim pfitom, Ze pii hodnoticich rozhovorech se jim opravdu nemiZze ,,nic stat, protoze jak
jsem se dozvedél, z tohohle mivaji zaméstnanci nejvétsi obavy. Zaroven bych hodnotite-
ltm zduaraznil, ze by se méli chovat vlidné, distojné a méli by vést s hodnocenymi dialog
pokud mozno v neutralnim prostiedi, které nebude stresovat nikoho ze zacastnénych. Toto
hodnoceni by firmu nestalo tém¢ft nic, pouze ochotu a vili vysvétlit jednotlivym strandm,

proc se ve skutecnosti tento typ hodnoceni provadi.
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6.1.5 Cetnost hodnoceni

Poslednim navrhem je, ze hodnoceni délniki hodnoticimi rozhovory bych navrhoval pro-
vadét minimalné jednou za pulrok, protoze po ptilroce se da Iépe reagovat na aktualni pra-
covni vykon a také Ize Iépe sledovat vyvoj zaméstnance. Nakonec se timto da zaméstnanec

I motivovat k tomu, aby se stale snazil podavat co nejlepsi vykony.

6.2 Hodnoceni THP pracovnikii

Systém hodnoceni téchto zamé&stnanct je podle mého ndzoru velice propracovany a sdm
Siemens si na ném velice zaklada. V praktické ¢asti jsme se dozvédéli jak ma vSe probihat

a i dle mého zjisténi ve firmé samotné to tak také probiha.

6.2.1 RozS$ireni benefitu

Mym navrhem na zlepSeni je proto zaméfeni se na motivaci nejen finan¢éni. Nejvykonnéj-
§im pracovnikiim a pracovnikiim s velkym potencidlem bych dal moznost zatadit se do
specialniho benefitniho programu, ve kterém by méli narok na urcity nadstandard, jako
odménu za svoji praci. Timto by firma nemusela Casto ptichdzet o velice schopné a ve fir-
mé uspéSné pracovniky, kteti jsou casto tahouny svych oddéleni. Zminénymi benefity

mam na mysli:

e Vzdélavaci programy (jazykové, oborové, apod.).
e Prispévek na bydleni.

e Piispévek na rekreaci.

6.2.2 Prémie pro jednotlivé tymy

Tento bod je vlastn¢ analogii prémii pro jednotlivé tseky v hodnoceni délniku, ale uprave-

nou pro potteby hodnoceni THP.

Jedna se o opatieni, které opét velice motivuje jednotlivé pracovni skupiny, v tomto piipa-
dé tymy, aby podavali co nejlepsi vykony. U THP mam na mysli pfedevs§im rtizné zlepso-
vaci navrhy a inovace, za které by tym jako celek dostal jednorazovou odménu do 10 000
K¢. V SEM existuji financni odmény pro jednotlivee, ale pro usek, v tomto piipadé tym,

nikoliv, coz je podle mého nazoru Skoda, protoze zlepSovacich navrhli a inovaci se 1épe

-----
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Proto navrhuji, pokud se na né&jakém navrhu podili cely tym, kuptikladu o osmi ¢lenech,
muze mu byt pfitknuta odména 10 000K¢ a je potom na celém tymu, jak si odménu rozde-
1i, jestli rovhomérné nebo podle zasluh. Pokud se ¢lenové nedohodnou, rozhodne o rozdé-
leni prémie nadfizeny, pro kterého je to ovSem i znameni, ze se tym neni schopen dohod-

nout, a tedy ze mezi jeho ¢leny neni néco v potradku.

Tenhle navrh ma poté i ten efekt, Ze pracovnici citi, ze maji urcité svobody v ramci firmy,
7e jim vedeni davétuje, coz je i nadale motivuje. Pro nadfizeného to ma vypovidajici efekt
jak o tom, jestli a jak Casto tym né&jaké navrhy predklada a nasledné také o tom, jak jsou
¢lenové schopni pracovat v ramci svého tymu. Tohle v§e mu poté umoziuje snazsi hodno-

ceni jednotlivych pracovnikt

6.3 Hodnoceni manaZeru

V hodnoceni manazerti bych zvysil roli jejich nadfizenych nejen tim, ze svym zptsobem

participuji na hodnoceni, které dostanou jiz zpracované ze studie vychazejici z 10BA.

Manazefi by také méli byt hodnoceni na zaklade splnéni cilii, které jim byly v jejich useku
zadany pro urcité obdobi. Jedna se vlastn€ o obdobu hodnoceni u THP pracovniki. Jelikoz
manazeti se ze vSech zminénych nachazeji v hierarchii nejvyse, méli by mit také oni nej-
vys$si odpovédnost za napliovani cilt, které jsou vlastné cili celého zavodu Siemens v Mo-

helnici.

Uvedu kuptikladu, Ze vrcholny manazer odpovédny za vyvoj motord, mé stanoven cil, aby
jeho centrum vyvinulo elektromotor, s minimalné 2% Gsporou energie, protoze konkurence
uz takovy motor vyvinula. Zalezi tedy potom jen na ném, aby motivoval své podiizené
k tomu, aby takovy motor vyvinuli. Nasledn¢ podle splnéni tohoto ukazatele mu muize byt
pfisouzena urcitad prémie. Prémie muze byt i vyssi, pokud dostatecné motivuje své zamést-
nance, a to tim zptisobem, ze takovy motor vyvinou jesté diive nez konkurence. V ptipade
opacném, tedy neexistuji-li zddné inovace a dobré vysledky daného useku, tak jelikoz
V praxi nejsou prémiemi ohodnoceni jak dé€lnici, tak THP pracovnici, neni divod jimi

ohodnotit manazera, coz se v SEM casto d¢je.

6.4 Casovy interval zavedeni navrhi

Vsechny tyto navrhy bych pies postupné vysvétleni a proSkoleni jednotlivych druhid pra-

covnikt, zavedl od nového obchodniho roku, coz je zhruba za ptl roku, béhem kterého je
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podle mého nazoru dostate¢ny prostor pro kompletni piipravu, jak po strance administra-
tivni, tak po strance zminéného proskoleni a objasnéni nastavajicich zmén. Doporucoval
bych zavést vSechny navrhy najednou, jelikoz tim se snizi celkova nakladovost téchto
zmén, které pokud se zavedou dohromady, vzdy stoji mén¢ penéz, nez pokud se vse pro-
vadi zvlast. Mam timto na mysli pfedevsim proskoleni hodnotiteld a rozhovory a objasnéni
zmén hodnocenym. Od nového obchodniho roku také z divodu toho, ze od tohoto data se
stanovuji vzdy nové cile, do kterych by mélo byt i zaimplementovano trvani na dodrzovani

navrhovanych zmén.

6.5 Pripadna rizika

Se zavadénymi opatfenimi mohou vznikat samoziejmé také rizika. Jako nejvétsi a hlavni
riziko vidim v hodnoceni délnikt a to konkrétné to, Ze jak hodnocenym, tak hodnotitelim
nebude jasné vysvétleno, pro¢ se opatfeni zavadéji, coz se celkové miize minout i¢inkem a
zaméstnance nakonec demotivovat z diivodu toho, ze pojmou podezieni, Ze tato opatfeni

jsou jen jakymsi zptisiiujicim prvkem v jejich hodnoceni.

U THP vidim nejvétsi riziko v zavedeni prémii pro jednotlivé tymy. Tyto se mohou snazit
byt lepsi nez ostatni az zpiisobem, ze si mohou d¢lat rizné naschvaly apod. Ostatné tohle

riziko hrozi 1 u hodnoceni délniki v opatieni ,,prémie pro jednotlivé useky*.

U hodnoceni manaZzerti vidim nejvétsi riziko ve svévolném chovani a rozdélovani odmen,
Které je zptisobeno jejich vrcholnym postavenim. Znamena to vlastné, Ze u hodnoceni ma-
nazeru se na vysledky hodnoceni nebude brat zietel, jelikoz jsou to pravé oni, kdo tidi ce-

lou firmu, mohou si proto délat téméf, ,,co se jim zachce®.
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ZAVER
Na zaklad¢ teoretickych poznatk z této bakalaiské prace jsem si dokazal udélat predstavu

a vlastni nazor na to, jak by mélo probihat hodnoceni zaméstnancii.

Pti analyzovani stavajici situace ve firmé Siemens s.r.o., od$tépny zadvod Elektromotory
Mohelnice jsem si potom udélal obrazek o tom, jak systémy hodnoceni mohou fungovat ve

velkych firmach, jez jsou soucasti nadnarodnich spolecnosti.

Jako nejvice propracovany systém se mi jevilo hodnoceni technickohospodaiskych pra-
covnik, které ve firm¢ podle mych zjisténi probiha dlouhodobé s velmi dobrymi vysledky,
a na kterém si firma samotna velice zaklada. Navrhl jsem proto pouze zlepSeni v oblasti
roz§ifeni mimotadnych benefitli pro velmi vykonné zaméstnance a pro zamé&stnance s vel-
kym potencidlem stat se jednou vrcholnymi manazery spolecnosti a specialni prémii pro
tymy, které jsou schopny inovaci a zlepsovacich névrha, pficemz je poté na ¢lenech tymu,
jak si prémii rozdéli.

Na druhou stranu jako systémem nejvice opomijenym mi pfislo hodnoceni délnikd, které
prakticky neexistuje. Snazil jsem se proto navrhnout znovuobnoveni jejich hodnocenti, jak
hodnoticimi rozhovory, tak zvySenim jejich motivace podavat lepsi a stabilnéjsi pracovni
vykony prostfednictvim zvySeni podilu osobniho ohodnoceni na celkové mzd¢, prémiemi

pro jednotlivé Giseky a zvySenou Cetnosti hodnoticich rozhovora.

Hodnoceni manaZzerti je ve firmé& specifické, a jelikoZ jsou to pravé oni, ktefi maji na sta-
rosti viibec zajisténi a uvedeni piipadnych zmén v chod, snazil jsem se v navrhu zohlednit i

tuto situaci.

Véfim, Ze Ctendfi této bakaldiské prace méli moznost udélat si piehled o hodnoceni za-
meéstnanci jak v roviné teoretické, tak v roviné praktické, tedy konkrétné, jak systém hod-

noceni funguje v nadnarodni spolecnosti a jak jej mozno jesté vice zefektivnit.
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SEZNAM POUZITYCH SYMBOLU A ZKRATEK

AG Akcion Gesselshaft (akciova spole¢nost)

HRM Human resource Manager (vedouci personalni pracovnik)

K¢e Koruna ¢eska

MEZ Moravské elektrotechnické zavody

PMP Performance Management Process (proces fizeni vykonnosti)
SEM Siemens Elektromotory Mohelnice

SLF Siemens Leadership Framework (politika vedeni lidi v Siemens)

S.M.A.R..T. Specific (specificky), measurable (métitelny), agreed (odsouhlaseny), rea-

listic (realisticky), timely (definovany v Case)

THP Technickohospodaisky pracovnik
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