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ABSTRAKT

Dutlezitou soucasti personalniho fizeni ve spolecnosti je vytvoreni kvalitniho systému
hodnoceni zaméstnancti. Cilem této diplomové prace je sestaveni projektu hodnoceni
pracovnikl v tymu ve firm¢ greiner packaging sluSovice s.r.o. Prace je rozdélena do tii
casti. V teoretické Casti se zabyvam souhrnem teoretickych poznatkll z literarnich zdroji
v oblasti hodnoceni pracovniki, okrajové pak motivaci a tymovou praci. Dalsi ¢asti je ¢ast
analyticka, kterd je zaméfena na analyzu soucasného stavu ve firmé a je zde popsan
stavajici systém hodnoceni pracovnikli. V projektové casti je navrZzen novy systém
hodnoceni zaméstnancti spolecné s podklady k danému hodnoceni. V zavéru je cely systém

podroben nakladové a rizikové analyze.

Kli¢ova slova: fizeni lidskych zdrojti, hodnoceni pracovnikli, metody hodnoceni, motivace,

tymova prace

ABSTRACT

An important part of human resources management in the company is to create a quality
employees rating system. The aim of this dissertation is to draw up the project from the
team of employees in the greiner packaging slusovice Ltd. The dissertation is divided into
three parts. The theoretical part deals with summary of theoretical knowledge from literary
sources about the evaluation of employee, then peripherally motivation and teamwork.
Another part is analytic, which is focused on the analysis of the current situation in the
company and describes the current system of employees evaluation. The project part is
proposed a new system of employees evaluation, together with supporting documents to

that assessment. In conclusion, the whole system is subjected to cost and risk analysis.

Keywords: human resources management, employee assessment, evaluation methods,

motivation, teamwork
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UvVOD

Podnik mtize fungovat pouze tehdy, pokud shromazdi, propoji a pln¢ vyuZzivad materialni,
finan¢ni, informac¢ni a lidské zdroje. Persondlni prace tvofi tu ¢ast podnikového fizeni,

ktera je zamétena na vse, co se vztahuje k ¢lovéku v pracovnim procesu.

Lidské zdroje jsou nejdulezitéjsi a zpravidla i nejdrazsi zdroj. Konkurenéni tlak organizace
donutil, aby se dlouhodobé¢ a strategicky vénovaly rozvoji svych zaméstnanct. Uvédomily
si, ze nahradit zaméstnance je velice slozité a v mnohych firmach se stavaji jedinou a

podstatnou konkurenc¢ni vyhodou. O tento ukol se stara personalni oddéleni.

Modernéjsi pojeti personalni prace je oznacovano terminem fizeni lidskych zdroji. Kdy je
kladen diraz na strategicky aspekt persondlni prace, tedy zabyva se perspektivou,
formuluje dlouhodobé, obecné a komplexné pojaté cile persondlni prace v souladu
s ostatnimi cili organizace. Hleda nejvhodnéj$i propojeni Clovéka s pracovnimi ukoly a

toto propojeni se snazi dovést k dokonalosti.

Hodnoceni zaméstnancli obecné neni vzdy pfijimano s nadSenim, a to pravé ze strany
zaméstnancl. Vysledky hodnoceni vSak davaji zaklad pro rozvoj kvalifikace, motivaci a

odménovani. ZvysSuje se vykonnost zam¢estnancu a zlepSuje se organizace prace s lidmi.

V diplomové praci se budu zabyvat oblasti hodnoceni pracovnikll ve spolecnosti greiner
packaging sluSovice s.r.o. V teoretické Casti prdce se zaméfim na souhrn poznatkl z
literarnich zdroji v oblasti hodnoceni pracovnikii. Dale pak na motivaci zaméstnancii a
tymovou praci. Praktickd Cast prace se d€li na dvé casti — analytickou a projektovou.
V analytické ¢asti predstavim spolecnost, jeji vyrobni program a soucasny stav hodnoceni
ve firm¢. Projektova Cast se jiz bude zabyvat pfimo ndvrhem nového systému tymového
hodnoceni pracovnikli v ndvaznosti na vyrobni systémy. V zavéru nechybi nakladova a

rizikova analyza projektu.
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I. TEORETICKA CAST
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1 RIZENI LIDSKYCH ZDROJU V ORGANIZACI

Terminy ,,fizeni lidskych zdroji* a ,lidské zdroje* do znatné miry nahradily termin

»personalni fizeni* ve smyslu oznaceni procesu tykajicich se fizeni lidi v organizacich.

Rizeni lidskych zdrojii je definovano jako strategicky a logicky promysleny pfistup k fizeni
toho nejcennéjSiho, co organizace maji — lidi, ktefi v organizaci pracuji a kteti individualné

1 kolektivné ptispivaji k dosazeni cilii organizace. (Armstrong, 2002)
1.1 Ukoly Fizeni lidskych zdroji

Ukolem fizeni lidskych zdrojii je, aby byla organizace vykonna a aby se jeji vykon
neustdle zlepSoval. Je tedy zaméfeno na neustalé zlepSovani vyuZiti a neustaly rozvoj

pracovnich schopnosti lidskych zdrojt.

Hlavni ukoly fizeni lidskych zdroju:

1. Usilovat o zafazovani spravného ¢lovéka na spravné misto a snazit se o to, aby byl
tento Clovék neustdle pripraven pfizpisobovat se ménicim se pozadavkim
pracovniho mista.

2. Optimalné vyuzivat pracovni sily v organizaci — optimalni vyuzivani fondu
pracovni doby a pracovnich schopnosti pracovnikd.

3. Formovani tymu, efektivniho stylu vedeni a zdravych mezilidskych vztaht v
organizaci.

4. Personalni a socialni rozvoj pracovnikil v organizaci.

5. Dodrzovéani vSech zdkoni v oblasti prace, zaméstnavani lidi a lidskych prav a

vytvareni dobré zaméstnavatelské povésti organizace. (Koubek, 2001)
1.2 Personalni utvar a jeho ¢innosti

Personalni utvar jako specializovany utvar ve struktuie firmy zabezpecuje urcité ¢innosti a
realizuje jimi tak persondlni politiky firmy. Persondlni ttvar vytvari koncepci Cinnosti
vychézejicich z personalni politiky a soucasné zpracovavd metodiku jejich uplatiiovani.

Vv oev

poradenstvi.
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Z hlediska obsahu a zaméteni ¢innosti se odliSuje vykon tzv. personalnich ¢innosti v uzsim
slova smyslu (jedna se o personalni agendy, které zabezpecuji zakladni ¢innosti vztahujici
se k personalu firmy) a vlastni personalni fizeni, které je zaméfeno na normovani lidskych
zdroju jako realizace zdsad podnikové personalni politiky. Tyto oblasti se nejcastéji

vymezuji timto zptisobem:

e planovani pracovnikd,

o ziskavani a vybér a rozmistovani pracovnikd,

e hodnoceni pracovnik,

e hodnoceni prace a popis pracovnich mist,

e podnikové vzdélavani,

e odménovani,

e pracovni vztahy a kolektivni vyjednavani,

e bezpecnost prace a ochrana zdravi a pracovni podminky,
e socialni péce a aktivity volného casu,

o persondlni informacni systém,

« komunikace, informovanost a styl vedeni ve firmé. (Kleibl, Dvorakova a Subrt,

2001)
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2 HODNOCENI PRACOVNIKU

Pracovni hodnoceni je proces, jimz organizace hodnoti vykonanou praci. Stale Castéji se
pouziva 1 modernéjsi vyraz pro hodnoceni pracovniki, a to fizeni vykonnosti. Jestlize je
cely proces hodnoceni provadén spravné a efektivné, pfinasi uzitek zaméstnanctim, jejich

nadfizenym, persondlnimu oddéleni a tim samoziejmé celé organizaci.

Hodnoceni pracovnikli je nedilnou soucasti ukoll, které provadi manazer nebo vedouci
pracovniho tymu. Vedouci pracovnici v mnoha piipadech nekladou dostatecny diiraz na
tuto ¢innost a to z diivodu obavy ptimé kritiky podtizenych. Také se ¢asto dopoustéji chyb
a hodnoceni pracovniki je provadéno nedostate¢né. Avsak pro hodnoceni pracovniki plati,
ze je-li vykondvano Spatné, nedostatecné nebo formalné, pak nejen neplni svoji funkci, ale

muze se stat i kontraproduktivnim. V takovém piipadé je 1épe od néj upustit. (Urban, 2003)
2.1 Vyznam pracovniho hodnoceni a jeho funkce

Systematické a pravidelné hodnoceni vykonu a pracovniho chovani patii k zakladnim
piliftim persondlniho managementu firmy. Tento nastroj pomadha podporovat vykon
pracovnika a eliminuje jeho nezadouci chovani. Dulezitou soucasti je i specifikace rozvoje
potencidlu vykonu pracovnika. Hodnoceni by mélo ukézat zavéry pro dalsi rozvoj a fizeni
kariéry pracovnika. Vysledky hodnoceni jsou zakladem pro objektivni odménovani i
rozhodovani o pohybu pracovnikll v organizaci (rozmistovani, povySovani). Vysledkem
uplatnéni objektivniho hodnoceni vykonu pracovnika je jak ocenéni pozitivnich vlastnosti
pracovnika, tak i ureni rezerv ve vykonu a schopnosti jeho dal§iho rozvoje. Zaméstnanec
musi byt sezndmen s perspektivou jeho pracovni aktivity ve spolecnosti a mélo by mu byt
pomahano z hlediska osobniho rozvoje. Vystupy z efektivné realizovaného systému
hodnoceni pracovnika pfinasi pro vedeni firmy velmi dilezitou zpétnou vazbu o kvalité
systému fizeni firmy a o tom, jak ho zaméstnanci vnimaji a jak na néj reaguji. (Kleibl,

Dvotakova a Subrt, 2001)
Zakladni funkce hodnocent:

e poznavaci - prubézné sledovani vykonu a jednani pracovnika dle danych hledisek

e srovnavaci - komparace s jinymi srovnatelnymi pracovnimi vykony
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e regulacni - moznost provadéni operativnich zmén na zaklad¢ vysledki hodnoceni

(napft. premisténi pracovnika)
o stimulaéni — podnécovani pracovniki k o¢ekdvanym vykontim

2.2 Cile pracovniho hodnoceni

Hodnoceni pracovnikli mlize byt zaméteno na vice cilll neZ pouze na jeden. Nejde se vSak

zabyvat vSemi cili najednou a stejnou mérou, protoze by doslo k rozméInéni nasazeni.

vvvvvv

o monitoring vykonu v minulosti vzhledem ke stanovenym norméam a ciliim,

e pomoc délat rozhodnuti v oblasti odménovani,

« identifikace potencidlu pracovnika,

o zpétnd vazba pracovnikovi o jeho pracovnim poc¢indni,
 identifikace potfeb v oblasti rozvoje,

o dat moznost pracovnikovi projednat své ambice s nadiizenym,

o zlepSovani vykonu do budoucna. (Hronik, 2006)

2.3 Nastroje a metody hodnoceni vykonu

Hodnoceni vykonnosti se v modernich systémech fizeni zamétuje jak na kvantitativni, tak i
kvalitativni prvky. Musi byt vymezeny tfi hlavni prvky: stanoveni hlavnich oblasti, za
které je zaméstnanec odpovédny, definovanim vykonovych kritérii, s jejichz pomoci je
pracovni ¢innost zaméstnance v jednotlivych oblastech hodnocena, a urceni cili, kterych

ma byt v téchto kritériich dosaZeno.

Kritéria hodnoceni jsou vétSinou tvorena kombinaci objektivnich vykonovych ukazatelti
(mnozstvi a kvalita vyroby, spokojenost zakazniki apod.), vybranych charakteristik

pracovniho chovéni a osobnostnich schopnosti. (Urban, 2003)

2.3.1 Srovnani se stanovenymi cili

Tato metoda se opird o spolupraci mezi pracovnikem a nadfizenym. Jde o spolupraci pfi

stanoveni ptredbéznych cilli, na jejichz naplnéni pak po urcitou dobu pracuje. Pracovnik
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musi formulovat tyto cile ve form¢é méfitelnych a sledovatelnych vystupt a vysledki.
Hodnoceni pak spociva ve spolecném posouzeni miry, v niz bylo cili dosazeno.

(Milkovich, 1993)

2.3.2 Srovnani s pracovnimi normami

Jedna se o srovnani nékteré metody hodnoceni s chovanim zaméstnanct, jejich vlastnostmi
a dalSimi charakteristikami tak, aby bylo zaruc¢eno, Ze vykony zaméstnanci odpovidaji

uréitym pozadovanym standardiim na pracovni vykon. (Milkovich, 1993)

2.3.3 Kvalifika¢ni matice

Matici tvoii dvé osy. Na jedné ose je zapsan seznam dovednosti, které jsou potiebné pro
spravnou funkci daného vyrobniho tymu. Druha osa znézornuje piehled dovednosti zvlad-
nutych jednotlivymi ¢leny tymu. Kvalifika¢ni matice tymu ve vysledku d4ava informaci o

tom, co se dany ¢len tymu zatim naucil i naopak, co se jesté naucit musi. (Masin, 2005)

2.3.4 Fyzické sledovani

Podle Milkoviche (1993) je ptimé fyzické sledovani vykonti, chovani, t€lesné kondice a
navykill zaméstnancu relativné vzacné. Piesto je s nim spojena fada otevienych otazek.
Byly pouzivany rizné metody jako detektor 1zi, sledovani skrytymi kamerami,

zaznamenavani uhozl na pocitaci apod. Ty vSak byly zakazany.
2.3.5 Hodnotici dotazniky

Hodnotiteli poskytuji informace, které 1ze pouzit pro charakterizovani pracovniho chovani
zaméstnance. Ma-li hodnotitel pocit, ze se na sledovaného pracovnika charakteristiky hodji,
tvrzeni zaSkrtne. Pokud je tomu naopak, policko zistava prazdné. Kazdému tvrzeni je
pfitazeno bodové ohodnoceni odpovidajici jeho dilezitosti a pozitivhimu nebo

negativnimu vlivu na vykon zaméstnani. (Milkovich, 1993)

2.3.6 Hodnotici stupnice

Jedna z nejstarSich a nejpouzivanégjSich metod. Jde zde o subjektivni hodnoceni pracovnika
podle dané stupnice. Hodnoceni vychazi z osobniho ndzoru hodnotitele a v mnoha
pfipadech nejsou uzitd kritéria v pfimém vztahu ke skute¢né¢ vykonané praci. Tato

klasifikace se vétSinou sestava z Ciselnych hodnot, které umoziuji vypocet primeéru a
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nasledného porovnani. Vyhodou je, ze realizace je levna, vyplnéni formuléafe je casové

nenaro¢né a nevyzaduje odborné Skoleni. (Werther, 1992)

2.3.7 Metoda kli¢ové udalosti

Hodnotici zaznamendva situace pracovnika vyjimecéné dobrého a Spatného chovani, které
se vztahuji k jeho zaméstnani. Tyto situace se nazyvaji klicové udalosti. Jsou tvoreny
zdznamy o kazdém pracovnikovi za urcité¢ obdobi. Zaznamy obsahuji stru¢ny popis toho,
co se stalo a poté se klasifikuji do kategorii. Je to i€¢innd metoda v poskytovani zpé&tné

vazby. (Werther, 1992)

2.3.8 Metoda pomocného posudku

Podstatou metody je, ze zkuSeny personalni pracovnik jde do praxe a poméha vedoucim
s hodnocenim. Piimy nadfizeny poskytne personalistovi informace o konkrétnim
zaméstnanci a na jejich zakladé pfipravi hodnoceni. Tato metoda je velmi nakladnd prave z

diivodu ucasti personalnich odbornikii. (Werther, 1992)

2.4 Kdo hodnoti pracovni vykony
Vybér vhodné osoby, kterd ma za ukol provést hodnoceni je stejné dilezity, jako stanoveni
odpovidajicich kritérii, anebo vybér vhodné¢ metody. Nekteré systémy vyuzivaji nékolik
hodnoticich pracovnikil, ovSem naprosta vétSina spoléha predev§im na hodnoceni piimych
nadfizenych pracovniki nebo manaZzeri, popiipadé na pracovniky obou téchto kategorii
soucasné.
Kvalitni vykon prace hodnoticiho pracovnika ptredpoklada naplnéni tfi nasledujicich
kritérii:

o hodnotici pracovnik musi mit moznost sledovat vykony zaméstnanci,

o musi byt schopen pievést pozorovani do vyuzitelné podoby,

» musi byt odpovidajicim zptisobem motivovan.

Pokud bezprosttedn¢ nadiizeny pracovnik pracuje vtésném kontaktu se svymi
podiizenymi, bude mit mnoho ptileZitosti k hodnoceni jejich chovani. Ostatni v§ak mohou

sledovat jejich vykony z jinych thla pohledu.
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Mimo pifimého nadiizeného mulze byt hodnocena osoba pracovniky na stejné Urovni

pracovniho zafazeni, podfizenymi, manazery na vysSich fidicich stupnich, externimi

hodnotiteli a taky zakazniky ¢i klienty. (Milkovich, 1993)

2.5 Hodnotici kritéria

Podle autorit Blahy, Mateiciuce a Kanakové (2005) je k objektivnimu zméteni minulého

vykonu potifeba hodnoticich kritérii. Ty také slouzi k zjiSténi budoucich potieb

zaméstnanctl a varovani pied moznymi problémy.

Meéieni vykonu je v zavislosti na téchto faktorech:

1)

2)
3)

4)

Lidské aspekty - dovednost, kvalifikace, motivace, identifikace pracovnika
s firmou,

Faktory vedeni - podpora, poradenstvi a povzbuzovani poskytované vedoucimi,
Systémové faktory - informac¢ni technologie, spravni a komunikacni systémy a
dalsi prostiedky poskytované firmou,

Situacni faktory - tlaky a zmény ve vnitinim a vné&j$im prostfedi vcetné trzniho a

ekonomického rozvoje,

Pti stanoveni hodnoticich kritérii se vychazi z popisu pracovniho mista a klade se diiraz na

tyto oblasti:

1)
2)

3)

Vykon, vysledky prace,

Chovani zaméstnance:

e pracovni — pracovni disciplina, ochota ptijimat ukoly, hospodarnost, plnéni tkold,
navrhy na zlepSeni,

« socialni — vztahy se zaméstnanci, sdileni firemni kultury, tymova préce.

Osobni charakterové rysy a vlastnosti zaméstnance - vzdélani, kvalifikace,

spolehlivost, samostatnost, ochota ke spolupraci, tvofivost, loajalita,

komunikativnost, pfizptisobivost, fyzickd zdatnost.
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2.6 Hodnotici rozhovor

Hodnotici rozhovor je vyuzivan k tomu, aby byli zaméstnanci seznameni s vysledky, ke
kterym se maji pravo vyjadfit. Poté hodnotici pracovnik spole¢né¢ se zaméstnanci hleda
vychodiska pro népravu neuspokojivych pracovnich vykonii a také problémda, které se
v pribe¢hu hodnoceni vyskytly. Hodnotici rozhovor provadi shodnocenym vétSinou

bezprostiedni nadiizeny.
Hodnotici rozhovor musi mit uréitou strukturu a ¢asovy plan a m¢l by:

e zhodnotit soucasny vykon pracovnika, popt. vykon v uplynulém obdobi,

o formulovat plan smétujici ke zlepSeni vykonu,

e rozpoznat problémy nebo prozkoumat mozné ptilezitosti tykajici se prace,

o rozpoznat faktory na pracovnikové vuli nezavisejici, ale ovliviiyjici jeho vykon,

e orientovat pozornost pracovnika na praci a n¢které jeji aspekty,

o zlepsit komunikaci mezi podifizenym a nadiizenym,

e umoznit pracovnikovi zaujmout stanovisko, hodnotitel by mél vyslechnout nazor,

o zabezpecit podklady pro odménovani,

e rozpoznat potencial pracovnika a moznosti jeho povyseni nebo pfevedeni na jinou
praci,

e rozpoznat potieby vzdelavani a rozvoje z hlediska pracovnika i jim vykonavané

prace. (Koubek, 2001)

2.6.1 Priprava hodnotiteli

Hodnotitel¢ musi byt pfesvédceni zastanci hodnoticiho systému. Proto je velmi dilezité,
aby jesté pred zacvikem hodnotitelli probéhla diikladnéd komunikace sytému hodnoceni. Po
jeho akceptaci je mozné piejit k zacviku, ve kterém by se jinak ztrdcelo mnoho energie pii

zvladnuti vice ¢i méné zjevného odporu. (Hronik, 2008)

2.6.2 Priprava hodnocenych

Ve vétsing systémli hodnoceni je zddouci, aby se hodnoceny pfipravil na hodnotici
pohovor. Hodnoceni pracovnici dostavaji tyden ¢i 14 dni predem strukturu hodnoticiho
rozhovoru, protoze jde o to, aby vystupy z hodnoceni mohli byt co nejkonkrétnéjsi. Nejde

totiz o zadné prekvapovani nebo zkouseni. (Hronik, 2008)
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2.7 Typy pracovniho hodnoceni

2.7.1 Hodnoceni 180°

Metoda 180° spociva v hodnoceni zaméstnance nadfizenym a podfizenym.

NADRIZENY

v

HODNOCENY

A

PODRIZENY

Obr. 1 Metoda hodnoceni 180°

(vlastni zpracovani)

2.7.2 Hodnoceni 360°

Tato metoda byva n¢kdy nazyvana Vicezdrojové hodnoceni. Hodnoceny je hodnocen na
zéaklad¢ stejnych kritérii riznymi lidmi.

V soucasnosti je nezbytna elektronickd podpora, kterda umoziiuje administraci a

vyhodnoceni. (Hronik, 2008)

MANAZER
KOLEGOVE ) PRACOVNIK ( VNITRNI
ZAKAZNicCI

A

BEZPROSTREDNY
PODRIZENY

Obr. 2 Metoda hodnoceni 360°(vlastni zpracovani)
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a) Hodnoceni nadfizenych

Jednou zodpovédnosti pfimych nafizenych je hodnoceni vykonu. Pravé nadiizeny
pracovnik zna nejlépe pracovni pozici, jeji vykonnostni kritéria a cile 1 skutecny vykon
zaméstnancl. Hodnoceni vykonu je navic dilezitym néstrojem nadiizeného k usmérnovani

pracovniho vykonu zaméstnance, k podpote jeho vykonu a rozvoji.

Nevyhodami mutze byt subjektivita, manipulace s hodnocenim, pracovni diskriminace,

ptfipadné neschopnost nadtizeného. (Urban, 2003)
b) Hodnoceni spolupracovnikti

Slouzi k posileni objektivity hodnoceni. Vyuziti je vhodné zejména pii zavadéni TQM a
posilovani tymové prace. Hodnoceni spolupracovnikli dopliiuje hodnoceni nadiizeného,
pfinasi totiz vice hodnoticich pohledi. Casto byva piesnéjsi, protoze &lenové tymu
vétSinou znaji svoji vykonnost 1épe nez nadfizeny. Aby bylo hodnoceni efektivni, musi byt

pritomen vysoky stupeni divéry mezi cleny tymu. (Urban 2003)
¢) Sebehodnoceni

Je-li cilem hodnoceni dal§iho rozvoje sebe sama, mlZe byt orientace zaméstnance k
ocenéni vlastni prace uzite¢nou hodnotici metodou. KdyZz zaméstnanci hodnoti sami sebe,
dochazi méné k obrannym reakcim. Naopak je pravdépodobné dalsi sebezdokonalovani.
Sebehodnoceni mize dobie pomoci zaméstnanci 1 s vytvarenim vlastnich cila. (Werther,

1992)
d) Hodnoceni podfizenych

Hodnoceni pouzivané ve spolecnostech usilujicich o trvalé zdokonalovani a vyuzivajici
TQM. Jeho pouziti se opira o skuteCnost, Ze zaméstnanci jsou ve svém souhrnu vétSinou
schopni pomérné dobte posoudit fidici schopnosti a vykon nadtizenych a jejich hodnoceni

je dilezitym indikéatorem kvality zafizeni. (Urban, 2003)

2.7.3 Hodnoceni 540°

Tato metoda je zaloZena a vychdzi z metody 360°. Ptibyvaji zde informace z okoli firmy a
to ptedevsim od zakazniki a klientd, které Zddame o hodnoceni zaméstnanct. MiiZzou ndm
podat dulezité¢ informace napf. o chovani zaméstnanct pii prodeji. Nevyhodou je, ze
obirame zékazniky o Cas a ne vzdy mizeme ¢ekat vstficnou reakci zdkaznika. (Blaha,

Mateiciuc a Kanakova, 2005)
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NADRIZENY
\ 4 ™ ZAKAZNIK

KOLEGOVE > HODNOCENY
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Obr. 3 Metoda hodnoceni 540° (vlastni zpracovani)

2.8 Hodnoceni zaméstnancu ve vztahu k jinym personalnim ¢innostem

2.8.1 Personalni planovani

Vysledky hodnoceni pracovnikli se berou v tivahu pii planovani rozvoje pracovnikl a pfi
planovani potfeby pracovnikl. Déle také v planu moznosti pokryti této potieby ze zdroji
podniku. Personalni planovani pomaha jak pii volbé kritérii a metod hodnoceni
pracovnikl, tak v zdvére¢nych fazich procesu hodnoceni, kdy je sméfovano hodnoceni

pracovnika na plnéni pfistich tikold. (Koubek, 2001)

2.8.2 Analyza pracovnich mist

Jednd se o vhodny nastroj pifi popisu a specifikaci pracovniho mista pro hodnoceni
pracovnika. Vysledky hodnoceni lze pouzit k redesignu pracovnich mist, ke zlepSovani
pracovnich podminek a odstrailovani nezadoucich faktort ovliviiujicich vykon

zaméstnance. (Koubek, 2001)

2.8.3 Ziskavani a vybér pracovniki

Hodnoceni je vhodny nastroj pro posuzovani ziskdvani a vybéru pracovnikil. Zejména pro
zjistovani vhodnosti uzitych metod vybéru pracovnikii. Jakym zplsobem organizace
hodnoti, se projevuje v pracovni atraktivité¢ organizace, ovlivituje fluktuaci a tim i potebu

ziskavani novych pracovnik.

Problémy se ziskavanim pracovnikil se odrazeji ve snizovani narokii na vykonnost novych
1 soucasnych pracovniki. Kvalitni vybér pracovniki, efektivni kritéria a metody hodnoceni

samoziejmé ovliviiuji pozitivn¢ pracovni vykon. (Koubek, 2001)
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2.8.4 Rozmistovani pracovniku

V ptipadé rozmist'ovani pracovnikil je hodnoceni dilezitym podkladem pti rozhodovani o
povyseni, pievedeni na jinou praci, pfefazeni na niz$i funkci, propousténi nebo odchod do
dichodu. Spravné rozmisténi pracovnikd, tedy Ze pracovnik bude spojen s nejvice pro néj

vhodnou pozici, piindsi vyssi vykonnost jednotlivce a zaroven celé organizace. Nalezita a

srozumitelna politika rozmistovani mize mit vyznamny motivacni ucinek. (Koubek, 2001)

2.8.5 Pracovni vztahy

Je-li hodnoceni zaméstnanci piesné a spravedlivé, podloZzené objektivnimi kritérii a
objektivné zjisténymi informacemi, je pro zaméstnance a jejich organizace pfijatelné jako

argument pro personalni rozhodnuti.

Do piipravy hodnoceni, do rozhodovani o kritériich a metodach hodnoceni a do kontroly
by méli byt zapojeni vSichni zaméstnanci a odbory. Hodnoceni pracovniki je totiz 1épe
pfijimano, pokud vedeni organizace dovoli napf. odborim o otdzkadch hodnoceni jednat.
(Koubek, 2001)

2.8.6 Péce o zaméstnance

Hodnoceni muze signalizovat, ze se vyskytly urcité nedostatky v oblasti péce o
pracovniky. Soustavna a zlepSujici se péce je skvélym motivatorem a pozitivn¢ ovliviiuje
vykon pracovnikii bezprostfedné 1 prostfednictvim snadnéjSiho ziskavani pracovniki.
(Koubek, 2001)

2.8.7 Vzdélani a rozvoj pracovniku
Hodnoceni je dulezitym podkladem pro identifikaci potfeby vzdélavani a rozvoje
pracovnikll. Vzdélavani a rozvoj napomaha k zddoucimu pracovnimu vykonu zaméstnance
a jeho zlepSovani. (Koubek, 2001)
2.9 Kady a jak ¢asto hodnotit zaméstnance
Pracovni hodnoceni zaméstnance mizeme zrealizovat v téchto piipadech:

e po zapracovani nového zaméstnance,

e pfi sniZeni vykonnosti zamé&stnance,

o navyzadani zaméstnance, napt. z divodu zvyseni mzdy,
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e z divodu organiza¢nich zmén,

e jde o pravidelné hodnoceni zaméstnancl, jehoz frekvence je dana finanénimi

moznostmi organizace.

Hodnotime vzdy posledni obdobi od ptedchoziho pracovniho hodnoceni. Zadné poznatky
z minulych hodnoceni neptfenasime do toho souc¢asného. Frekvence hodnoceni je zavisla na
moznostech organizace. Pracovni hodnoceni by mélo probéhnout vSak alespoinl jednou za

dva roky. (Blaha, Mateiciuc a Kanakova, 2005)

2.10 Rozdil v hodnoceni pracovnika rizné arovné

Kazdy zaméstnanec, bez ohledu na troven jeho vykonu, potfebuje zpétnou vazbu. Zaroveii
si zasluhuje moznost projednani svych zajmu ¢i aspiraci, aby fidici pracovnici mohli
zvazit, jak sladit individualni cile jednotlivce s cili organizace.

2.10.1 Primérni pracovnici

Hodnoceni primérnych pracovniki je dosti slozité, protoze za své pracovni vykony
nevyvolavaji ani chvalu ani kritiku. Existuji v kolektivu, nikoho neobtéZuji a plni svétené
ukoly. Problém je v celkové vytizenosti pracovnika, aby toto velké procento z celkového

poctu zaméstnancii nebylo piehlizeno nebo nedostatecné vyuzivano.

Primérni pracovnici tvoti nejvétsi skupinu ve vét§ing organizaci a tvoti zaklad kazdého
podniku. Tito pracovnici jsou ve svém chovani umirnéni a v uspokojovani svych potieb

nejsou narocni.
Popis prumérného zaméstnance:
e pfijima plnou zodpovédnost za vysledky,
e vyhyba se omyliim a chybam,
o je nan¢j spolehnuti, ze kol splni vcas,
e jepeclivy,
o provadi nélezitou kontrolu naklada,
o se spolupracovniky vychézi dobfe,
o dosahuje solidnich vysledkii,

o ochotné spolupracuje s ostatnimi,
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o poskytuje podporu podle potieby,

e je spolehlivy.

Pti hodnoticim pohovoru s takovymto zaméstnancem musi byt kladen diraz na budoucnost
a tedy na budouci pracovni cile. Hodnotici pracovnik se musi snazit zaméstnance tlacit za

hranici toho, co si mysli, ze mize dosahnout. (Arthur, 2010)

2.10.2 Spi¢kovi pracovnici

Ptiblizné jednu pétinu pracovnich sil v organizacich zaujimaji Spickovi pracovnici. Pro
firmu jsou klicovi a lze jen velmi tézce nahradit. Hodn¢ Spickovych pracovnikd se vyziva
ve stresu a pracovnim vytizeni, tudiz je nutnosti udrzet tyto zaméstnance v ¢inorodém

neklidu.

U hodnoticiho pohovoru je nutné vénovat znacnou ¢ast projednani pracovnich cili a
kariérniho rozvoje. Pokud to pozice umoziuje, je namisté¢ Spickovym pracovnikiim

nabidnout funkci mentora, kdy pfipravuje nové pracovniky v organizaci. (Arthur, 2010)

2.10.3 Slabi pracovnici

Sdélit zaméstnanclim, Ze jejich prace neni pfijatelnd, je velmi slozité. Hodnotici pracovnik
a obecné kazdy manazer by se m¢l vyhnout pokuseni nechat slabé pracovniky na pokoji a
cekat, az se jejich vykon zlepsi, ze bude pfeveden na jiné misto vykonu prace nebo sam
odejde. Tato hypotéza se stava redlnou jen vyjimecné. Je tedy diileZitd vcasna konfrontace

se zaméstnancem a navrzeni at’ uz odchodu z pozice ¢i celé organizace. (Arthur, 2010)

2.11 Chyby v realizaci systému hodnoceni pracovnika
Chyby vyskytujici se v realizaci systému hodnoceni, je moZné charakterizovat nasledovné:

a) Chyby zakotvené v systému hodnoceni: jednd se o Spatn¢ stanovena kritéria,
Spatnou metodiku hodnoceni, nedostatecnou metodickou piipravu hodnotitelt,
nevhodny pribéh procesu hodnoceni, Spatnou formalni stranku, nedostatecnou
ucast pracovnikil na hodnoceni a $patné nakladani s vysledky hodnoceni.

b) Chyby na stran¢ hodnocenych: divodem byvaji nedostatky v metodice a piiprave
systtmu hodnoceni a znedostatecného vyjadfeni smyslu a ucelu hodnoceni

managementem.
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¢) Chyby hodnotiteli vyplyvajici z nedodrzeni formalnich i1 obsahovych zasad a cili
hodnoceni. MiZeme je rozlisit:

. Spatné zvolené méfitko stupnice hodnoceni — projevuje se piiliSnou
shovivavosti (chyba mirnosti, princip benevolence). Za pramérny vykon je
povazovan nejhorsi vykon, tedy vSichni lepsi nez nejhorsi jsou nadpriimérni.
Opacny extrém je pfiliSnd narocnost, tj. stejnd chyba v opaéném sméru.
Neumérna néaroc¢nost vede ktomu, Ze je méfitkem standardu vykon
nejlepSich pracovnikd, vSichni ostatni jsou podprimeérni.

. centralizatni tendence — chyba vychazi ze ziZeni stupnice
hodnoceni smérem k primeéru. Nastava tedy tendence pouzivat jen stiedni,
pramérné stupné hodnoceni, nejsou pouzivany nadprimérné a podprimeérné
stupné¢ hodnoceni. Vysledkem je sniZzeni motivacni Uc€innosti vysledki
hodnoceni.

. piedpojatost nebo zaujatost hodnotitele (efekt zakotveni) — hodnotitel ma jiz
pfedem zafazeného pracovnika a nepfihlizi na fakta o jeho stavajici
vykonnosti. Jsou to ptedsudky nebo zaujatost proti hodnocenému na zékladé
diiv€jsiho konfliktu. Muze jit dokonce i o skrytou diskriminaci z dGvodu
rasy, etnika nebo pohlavi. Dochazi ke zkresleni vysledk, které pak mohou
vést k odchodu z organizace.

. negativistickd chyba — hodnotitel v prvni fad¢ akceptuje pouze negativni
stranky spojené s vykonem hodnoceného. Nehleda pozitiva v pracovnim
vykonu, nedava pochvaly a uznani v situacich, kde jsou pro to divody. To
vyvolava obranné postoje a vede ke konfliktim.

. arogancni postoj — hodnotitel celé hodnoceni nechape jako dialog.
Nepripousti moznost vécné diskuse k vysledku svého hodnoceni, vécné
argumenty pracovnika neakceptuje.

. chyba favorismu — jde o kategorii nejhorSich chyb, které svéd¢i o
nedostatku etiky hodnotitele. Jedna se o protézovani oblibenct, nebo naopak
o vyuziti hodnoceni k likvidaci a blokovani pomysiné konkurence.
Pretrvavajici projevy takového chovani vedou ke zhorSeni mezilidskych
vztahli v organizaci a poSkozuje celkové klima v organizaci. (Kleibl,

Dvotékova a Subrt, 2001)



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 28

2.12 Soucasnost a trendy v hodnoceni pracovniku

2.12.1 Trendy v systémech hodnoceni

Obrazek nize ukazuje posun, ktery nastal nebo by mél nastat v oblasti hodnoceni.

POUZE ’ MOTIVACE

ZAPIS

POUZE RESENI
OZNAMKOVANI '> PROBLEMU
HODNOCENI HODNOCENI

OD STOLU '> FACE TO FACE
MODEL MODEL ]
UCITEL A ZAK '> PORODNIK A RODIC

Obr. 4 Posun v oblasti vnimani hodnoceni (viastni

zpracovani)

Z obrazku je patrné, ze z puvodniho registrovani toho, co se stalo v minulosti, by se
hodnoceni mélo zaméfit na budoucnost a to by mélo vést ke zlepSeni vykonnosti. Je tedy
dalezité se zaméstnanci komunikovat, tim je motivovat a dosdhnout toho, aby se sami
pracovnici stali tviirci jednotlivych nédvrhi cili 1 jejich zplisobu dosazeni. Hodnoceny by se
tak mél stat aktivnim v procesu hodnoceni. (Trendy v hodnoceni, 2008)

2.12.2 Studie — prakticky priklad

Zde je uveden prakticky ptiklad vyhodnoceni hodnoceni se zajimavymi zavéry. Podle této

studie:
o  kriti¢nost ma negativni dopad na dosahovani cilt
e pochvala ma maly Gc¢inek
o konkretizace cilii zvySuje vykonnost
o  kritické hodnoceni vede k defenzivé a snizuje vykonnost

o vedeni cili je vhodnéjsi provadét kazdodenné nez jednou ro¢né
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o tymové formulovani vede ke zvySeni vykonnosti

e projednavani cili a zvySeni vykonnosti neméa byt spojovano s projednavanim

zvyseni platu

o formulovani cilli hodnocenym ¢ini vyssi vykonnost pravdépodobnéjsi, nez kdyz je

cil hodnocenému urc¢en. (Hronik, 2006)

2.12.3 Hodnoceni prace pomoci pocitaci

Pocitace lze piimo vyuzit k tomu, aby pomdhaly s procesem hodnoceni prace. Existuji dva

typy systémd, ve kterych pomahaji pocitace:

e Systémy zaloZzené na analyze prace/pracovnich mist — systém, v némz udaje
analyzy prace/pracovnich mist bud’ pfimo vstupuji do pocitace, nebo jsou do n¢j
pfendSeny z papirového dotazniku. Program pouzivd pifedem urcend pravidla
zalozend na algoritmu, ktery bere vlvahu hodnotici standardy organizace
k preméné dat na body pro kazdy faktor a poskytuje celkové bodové hodnoceni
(skore).

o Interaktivni systémy — pouzivaji software, kdy si drzitel pracovniho mista a jeho
nadfizeny sednou k pocitaci, kde jsou jim predlozeny fady logicky vzijemné
propojenych otazek, tvorici jakysi ,,strom otdzek, odpovéedi na tyto otazky vedou k
bodovému ohodnoceni kazdého ze zabudovanych faktorti 1 k celkovému bodovému

hodnoceni (skore) prace. (Armstrong, 2002)

Vyhody hodnoceni prace pomoci pocitact:

o nabizi vétsi dislednost, kdy stejny vstup informaci vzdy bude znamenat stejny

vystup vysledki.

o umoznuje nabidnout rozséhlé databaze pro Ucely tfidéni, analyzovani a poskytovani

informaci

o urychluje proces hodnoceni prace
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Nevyhody hodnoceni prace pomoci pocitaci:

o nedostate¢cnd pruhlednost, kdy se hodnoceni v konvenc¢nich systémech provadi
pomoci pocitacli v ,Cerné skiince” a mize byt tézké sledovat propojeni mezi

analyzou a hodnocenim. (Armstrong, 2002)

2.13 Zavéry hodnoceni a jejich dalSi pouziti

Ve vétsin€ vyspélych zemi se vyuzivaji vysledky hodnoceni pracovnikli pro stanovovani
potieb vzdélavani jednotlivych pracovniki. V Belgii a postkomunistickych zemich k
odménovani podle individualniho vykonu a v Némecku pro rozpoznavani zaméstnanct
vhodnych pro povySeni. Nejméné se vyuziva vysledki hodnoceni pro zlepSovani

organizace prace.

V Ceské republice vyuziva cca 75% organizaci, které systematicky hodnoti pracovniky,
vysledky hodnoceni k ic¢elim odménovani, 60% pro stanovovani potieb vzdélavani
jednotlivych zaméstnancti, 55% pro rozpoznavani pracovnikii vhodnych k povyseni, 40%
pro planovani kariéry, 40% pro stanovovani potieby vzdélavani a organizaci a 35% pro

zlepSovani organizace prace.

Vyuziti vystupli hodnoceni v zapadni Evropé:

a) stanoveni potieb vzdélavani jednotlivce,
b) vzdélavani organizace jako celku,

¢) povyseni,

d) kariéra,

e) odménovani,

f) zlepSovani organizace prace.
Vyuziti vystupti hodnoceni v CR:
a) odmeénovani,
b) povyseni,
¢) stanoveni potieb vzdélavani jednotlivce,
d) zlepSovani organizace prace,

e) vzdélavani organizace jako celku. (Wagnerova, 2008)



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 31

2.13.1 Hodnoceni pracovnikii jako podklad pro odménovani

Hodnoceni pracovnici 1épe piijimaji hodnoceni a vice je uspokojuje, pokud je spojeno

vvvvvv

svych lidskych a finan¢nich zdroji. Je tieba vyvinout oddélené programy odménovani pro

vedouci pracovniky, pro odborniky a pro manualni zaméstnance.

Hodnoceni zaméstnanci musi byt v kvalitni sou¢innosti s programem odméiovani. Musi
byt stanoven proces administrace odménovani, ktery definuje odpovédnost pii rozhodovani
a vykonavani v ramci programu odménovani. To je rdmec pro dalsi préci se specifickymi

elementy programu odménovani:
o techniky analyzy a hodnoceni prace
o plany platovych pobidek
« specialni platové praktiky, kdy je obvykla ptesc¢asova mzda a rizné piiplatky
o platové prizkumy k porovnani platl stejnych pozic v riznych firmach
o platové struktury, které stanovuji platové tiidy

o Zakon o mzd¢ a o platu a pracovnépravni predpisy

Aby program odménovani fungoval efektivné, je nutné zpracovat analyzu hodnotového
systétmu a vztahuje se k tomu, za co organizace chce odméinovat. Dale je dilezitym
tématem spojovani odmén s métitky vykonnosti. Vyvazené ukazatele vykonnosti musi hrat

roli pfi urovani stimulujicich odmén. (Wagnerova, 2008)
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3 ZVYSOVANIi EFEKTIVNOSTI PODNIKU — VYBRANE METODY

ZvySovani efektivnosti podniku je dnes holou nezbytnosti pro udrzZeni firmy na trhu. Bé-
hem uplynulych dvaceti let se jiz stalo, alesponn ve zdravéjsich ekonomikach, zvykem, ze
podniky, pod tlakem svych zékaznik, Zadajicich stale lepsi produkty a sluzby, soustavné
uvazuji o zlepSovani efektivnosti. Zejména proto, ze pokud zdkaznik nedostane, co zada,
ma moznost se obratit na mnoho konkurencnich firem. A tak mnoho firem za¢ind pracovat
se svymi podnikovymi procesy formou jejich pribézného zlepSovani. Tento pfistup je za-
loZen na porozuméni a méteni stavajiciho procesu a z toho ptirozené vyplynuvsim podneé-

tim k jeho zlepSovéani.

Z celé Skaly metod, které se vyuzivaji ke zvySovani efektivnosti podniku, jsou vybrany
metody: Celkova efektivita zatizeni (OEE), kvalita vyroby a metodika 5S. Jediné tyto bu-

dou dale vyuzivany v projektové ¢asti prace.

3.1 Celkova efektivita zarizeni (OEE)

Celkova efektivita zatizeni — OEE (Overall Equipment Effectiveness), se vyuziva k vypo-
¢tu produktivity zafizeni. Pii vypoctu ukazatele se preferuje predevsim jednoduchost, pie-

hlednost a rychlost pfed nadmérnou slozitosti ziskavani dat.

OEE piedevsim vychazi ze zjisténi a nasledné kvantifikace ptipadnych negativnich vlivi,

které se mohou objevit pii provozu vyrobniho zafizeni.
Celkova ucinnost zafizeni ovliviiuji tyto zakladnimi parametry:

« dostupnost zafizeni — vyjadiuje, kolik je schopno zatizeni vyrabét z celkové pra-

covni doby,

« vykon zafizeni - udava schopnost zatizeni vyuzit svého vykonu

« kvalita vyrabénych vyrobkl — urcuje, jak zafizeni vyuziva sviij kvalitativni po-
tencial (neshodné kusy).

Konecna hodnota celkové efektivity zafizeni je sou€in uvedenych parametrt. (Celkova

efektivita zatizeni, 2011)
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Planovany cas pro uyrohu

] Skutecny cas vyrohy —
‘H 0c¢ekavany vykon

1] Skutecny vykon
'3 Ocekavana kvalita
B SkuteC.kvalita 2o,

Obr. 5 Celkova efektivita zarizeni (Volko, 2009)

3.2 Kbvalita vyroby

Kvalita je v moderni primyslové vyrobé chapana jako schopnost vyrobce zajistit, aby vy-
robni proces probihal podle piesné¢ zdokumentovanych postupi, které musi byt dodrzova-
ny, u¢inn¢ kontrolovany se zarukou, ze kvalita vyrobkt je stala. Také proto je zavadén tzv.
Systém fizeni jakosti podle evropskych norem, ktery stanovuje zasady, které musi byt do-
drzovany. Od nakupu surovin, nastroji a dalSich pomocnych materialii, az po expedici

hotového vyrobku.
Osm zéasad managementu jakosti:
o zaméfeni na zékaznika
« vedeni a fizeni zaméstnanct
 zapojeni zaméstnanct
e procesni pristup
e systémovy pfistup managementu
« neustalé zlepSovani
o piistup k rozhodovani zakladajicich se na faktech

o vzajemné prospésné dodavatelské vztahy (Kvalita vyroby, 2013)
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3.3 Metodika 5S

5S je metodika, jejimz cilem je zlepSit v organizaci pracovni prostfedi a tim i kvalitu. Pfi-
stup je zalozeny na zvysSeni samostatnosti zaméstnancii, na tymové praci a vedeni lidi.

Vlastni oznaceni 5S je tvofeno z péti japonskych slov zaCinajicich na S. Ta slova jsou:

o Seiri - cilem je oddélit potfebné a nepotiebné véci. Ty nepotiebné odstranit z pra-
covisté. Pfemyslet také o tom, jak byly nepouzivany ptipravky a dalSi materidl dfi-
ve pouzivany a jsou-li stale potiebné. To se vztahuje i na dokumentaci. Idealni je

jednou mési¢né zkontrolovat dodrZzovani této zasady.

« Seiton - smyslem tohoto slova je umistit potiebné a uzivané véci tak, aby mohly
byt jednoduse a rychle pouzity. To znamena, Ze by méli byt blize umistény Castéji
pouzivané véci. Také by mélo byt oznaceno jasné jejich umisténi tak, aby kazdy
veédeél, kde co je. Pfitom je nutné dbat na bezpecnost jejich uloZeni a zohlednit 1

specialni vlastnosti (citlivost na vlhkost, svételné zafeni, teplotu).

e Seiso - jde o udrzovani Cistoty na pracovisti a v jeho okoli. Vhodné je stanovit
odpovédnost konkrétnich pracovnikti za uklid. Rovnéz i mista pro ulozeni neshod-
nych vyrobka nebo odpadu musi byt blizko, aby se zkratil ¢as neproduktivni mani-

pulace.

o Seiketsu - standardizace znamend neustalé a opakované zlepSovani organizace
prace, uspotfadani pracovisté a Cistoty na pracovisti. Jde i o upravenost pracovnikti
(vhodny pracovni odév, obuv) a jejich hygienu (napt. na pracovistich vyroby zdra-
votnickych prosttedkil). Dal§im cilem je zlepsit 1 pracovni prostiedi, aby bylo moz-

né pracovat rychle, kvalitn€ a efektivné.

« Shitsuke - disciplina je pfi dodrZzovani zasad 5S velmi dilezitd — zvIast' vedouct
pracovnici musi jit ptikladem. VSichni zaméstnanci by méli byt seznameni s firem-
nimi pravidly a se zdsadami 5S. Cilem je vytvofit vhodné navyky pracovniku jiz od

jejich nastupu na pracovisté. (Metoda 58S, 2011)
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4 MOTIVACE

Nastroj motivace se zaméfuje na proces utvareni motivaci i samotny proces motivovani.
Davé obraz o tom, pro¢ se pracovnici chovaji urcitym zptsobem, pro¢ vynakladaji sily k
urcitému cili.

Motivace urcuje také postup, ktery by méla spolecnost pouzit pro nabuzeni pracovnikd,
aby byly pln¢ vyuzity jejich schopnosti a dovednosti. Tim je poté zajiSténo splnéni cilil

organizace a zaroven uspokojeni poteb zaméstnanct.

Pokud bude teorie motivace uplatnéna spravné pomoci stimuli a odmén a zaméstnanci se

s ni ztotozni, je zde velka pravdépodobnost vysoké tirovné pracovni vykonnosti.

Myslenka toho, Ze jeden ptistup k motivovani bude vyhovovat v§em lidem, je mylna. Kaz-
dy ¢lovék ma jiné potieby a cile, jak uspokojovat své potieby. (Armstrong, 2002)

Autorky Bedrnova a Hartlova (1994) uvadi, ze ¢lovék musi byt k vykonu motivovan dosta-
teCnym a pfiméfenym zpusobem. Nizkd motivace ptinasi neuspokojivé vysledky. Naopak

nadmérnd motivace vyusti v destrukei ¢innosti a vysledek je také neuspokojivy.

4.1 Hmotna motivace

vvvvvv

de zivotni Groven rast, potieby se budou ménit a bude zde vEtsi moznost uspokojovat stale
vyssi potfeby. Hmotna motivace jako stimul se bude vSak vzhledem k motivaci nehmotné
snizovat. Motivacni uc¢inek penéz mize ¢asem mizet. Mize tedy dojit k dosazeni ,,kulmi-

nacniho bodu®, kdy penize ptestavaji fungovat jako stimulujici faktor.
Hlavni formy hmotné motivace:

mzda — zékladni mzda, formy mzdy, zvySovani platu, prémie, 13. plat,

o podil na hospodarském vysledku,

o dobrovolné podnikové piispévky — thrada nakladl na zvySovani kvalifikace, beza-
ro¢né pujcky, thrada nakladi na zivotni pojisténi, sluzebni automobil, ptispévek na

dovolenou, prispévek na stravu, prispévek na kulturu a sport atd.,

o hmotné odménovani vedoucich pracovnikii. (Porvaznik a Hartlova, 2007)
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4.2 Nehmotna motivace

Nehmotna motivace miiZze pusobit jako slabsi podnét nez motivace hmotna. Nékteti pra-
covnici nehmotné motivaci ale davaji ptednost. Plsobi na osobni zivot, jsou subjektivni a
maji dlouhodobéjsi ucinek. Cim je organizace vyspélejsi, tim vice metod nehmotné stimu-
lace pouziva. Nehmotna motivace vyznava hodnoty jako humanita, dobro a krasa. Vedouci
pracovnik musi umét rozpoznat pfi motivaci i nehmotné potieby lidi. Problém muiZe nastat

tehdy, kdyz ma pracovnik nizké a neohranicené cile. To se pak odrazi na jeho vykonech.
Hlavni formy nehmotné motivace:

o moznosti ke zvySovani kvalifikace a celoZivotni vzdélavani,

o efektivni komunikace,

o kvalitni pracovni podminky, zdravé prostiedi,

e dobré pracovni podminky a firemni kultura,

e duvéra,

o starost o nové pracovniky,

o udé¢lovani pochval,

e moznosti a podminky pracovniho oddychu. (Porvaznik a Hartlova, 2007)
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5 TYMOVA PRACE

Tym lze charakterizovat jako skupinu lidi majicich spole¢né, ¢asové ohranicené cile, které

dosahuji pii vzajemné spolupraci vSech ¢lend tymu.

Nazev tym lze charakterizovat jako synonymum slov kolektiv a skupina. Dale také i z an-
glického slova Team, coz je zkratka Ctyt slov — Together, Everybody, Achieves, More. To

v podstaté znamenad, spolecné dosdhneme vice.

Rysy tymu:

postaveni ¢lenil tymu je rovnopravné,

o uveédomeéni si spolecného cile a spolecné usili cile dosdhnout,
» nastavena, vSemi Cleny respektovana pravidla,

o definované role a odpovédnosti,

o srozumitelna a efektivni komunikace,

o vhodné feSeni konfliktnich situaci,

o hodnoceni prace a reflexe,

o divéra a otevienost. (Horvathova a Prazska, 2008)

Tymova prace je moderni forma organizace prace, kdy autonomni tymy spolurozhodova-

nim pfebiraji velkou ¢ast zodpovédnosti za vysledky své ¢innosti. (Hartl a Hartlova, 2000)

Zavedeni principu tymové prace predstavuje pro organizaci citelny zasah do jejiho fizeni.

Nastava zde zména z autoritativniho k participativnimu stylu vedeni.
Ptinosy pro splnéni cile vyuzitim prace tymu:

spojeni znalosti ¢lenil fungovanim tymu,

« vice lidi, vice feseni, lepsi pracovni vysledky,

e vzijemna inspirace ke kreativnimu mysleni,

o climinace chyb jednotlivct,

o Clenoveé tymu se od sebe uci navzajem, sdili své znalosti, zkuSenosti a dovednosti,

o rozvoj kazdého €lena vzadjemnou komunikaci a spolupraci,
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o rust motivace,

o rozdéleni prace mezi jednotlivé ¢leny tymu piindsi sniZzeni stresu.

Podstatou tymové prace je propojovani usili a potencidlu ¢lenti tymu pii dosahovani dané-
ho cile. Clenové tymu se vzajemné inspiruji, to vede k riistu vykonu celého tymu. Dochazi
k synergickému efektu — lidé v tymu se vzajemné dopliuji, jsou spojeni urcitymi vazbami,
napady jednéch podnécuji mySlenky druhych a vznika tak nova kvalita. (Horvathova a

Prazska, 2008)

5.1 Predpoklady dobrého fungovani tymu

Zakladnim ptredpokladem pro perfektné fungujici tym je komunikace na vyborné urovni.
Kazdy ¢len tymu musi pfijmout myslenku kolektivu a pracovat spole¢né. Stranou musi jit
individualismus. Dalsim ptfedpokladem je tzv. ptiznivy ramec. Kazdy z tymu miize praco-
vat produktivné za ptedpokladu, Ze mé prostor uskutec¢iiovat rozhodnuti samostatné. Dile-
zitd je také moznost pouzivat zdroje projektu, upravovat si pracovni proces podle svého

uvazeni a znalost cili. (Meier a Hartlova, 2009)

5.2 MozZné obtize p¥i praci tymu

Ptekazky mohou vzniknout, pokud nejsou ptesné definovany vykonové pozadavky jednot-
livych ¢lend tymu. MuiZe nastat tzv. stazeni. Néktetfi jednotlivei maji obavy, ze své nazory
neprosadi u silnych osobnosti tymu. Dalsi typickou obtizi je ,,lenost ¢lenti tymu®. Pfi¢inou
muze byt to, Zze ne kazdy spravné odhadne podil na vykonu celého tymu. Déle také muize
pfijit moment, kdy se ¢len tymu citi demotivovany. Plni si ndlezité¢ své cile, ale ncktefi
¢lenové zneuzivaji jeho nadprimérného pracovniho nasazeni. Poslednim problémem je

kolektivni odmitnuti, kdy nadfizeni pracovnici kladou na tym pifehnané pozadavky, které

jsou pro tym neakceptovatelné. (Meier a Hartlova, 2009)
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6 SOUHRN TEORETICKE CASTI

Zaméstnanci jsou jednim z vnéjSich zdroji pro organizaci. Jsou vSak také lidmi, jedna se
tedy o zdroj slozity. Pfi jejich fizeni musi organizace pocitat s n€kolika aspekty, které u
ostatnich zdroji nenajde. At uz jsou to psychologické, etické nebo napft. pravni. Jeste slo-
zit€j$i jsou vsak zpravidla naroky, které fizeni lidi v organizaci klade na fidici schopnosti a

kvality manaZzert.

Hodnoceni zaméstnanct predstavuje posuzovani a hodnoceni pracovniho vykonu pracov-
nika. Pracovni vykon je pro tyto ucely chépan v SirSim slova smyslu, tj. ikoly a pozadavky

pracovniho mista, pracovni chovani i vztahy ke spolupracovnikiim (socialni chovani).

Hodnoceni pracovnikii je povazovano za velice U€inny nastroj kontroly, usmériiovani a
motivovani pracovnikd. Pravidelné hodnoceni zaméstnancii poskytuje zaméstnavatelim
dalezité¢ informace pro personalni rozhodnuti a zaméstnanciim poskytuje zpétnou vazbu a
moznost zlepSit svilj vykon. Z vysledki hodnoceni ¢asto vychazi vzdélavaci a rozvojovy

plan pracovniki.

Tvorba systému hodnoceni neni jednoduchou zélezitosti. Dulezité je si urcit, kdo bude
hodnotitel, kdo hodnoceny, kdy bude hodnoceni realizovano a jak Casto. Poté je nezbytné
stanovit si kritéria hodnoceni a podle kterych metod se bude pfi hodnoceni postupovat.

Vysledky hodnoceni se musi uchovévat pro budouci potieby.

Vysledky hodnoceni ovliviiuji dal$i oblasti, jako je odméiovani, povySeni, rozmist'ovani
pracovnikl atd. Kazdy podnik by mél mit systém hodnoceni pracovnikli na velmi dobré

urovni, jelikoz je nedilnou soucésti uspéchu podniku jako celku.
Dalsi ¢asti diplomové prace je ¢ast analytickd. Zde ptredstavim spolecnost greiner packa-
ging sluSovice s.r.o. Zaméfim se hlavné na oblasti tykajici se personalniho odd¢leni a za-

meéstnancu.
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II. PRAKTICKA CAST
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7 PROFIL FIRMY GREINER PACKAGING SLUSOVICE S.R.O.

7.1 Vznik a charakteristiky firmy greiner packaging slusSovice s.r.o.

V roce 1985 byla zahajena prvni jednani tehdejSiho JZD AK SlusSovice s rakouskou firmou
Greiner. Cilem bylo sjednat spolupraci v oblasti vyroby potravinaiskych obalt. To se

povedlo a v roce 1987 proto mohl byt zahdjen provoz zdvodu na vyrobu obali z plasta.

Spoluprace s firmou Greiner und S6hne Ges.m.b.H. se sidlem v Kremsmiinsteru a tehde;jsi
DAK MOVA Bratislava, zavodem plasty v roce 1992 dospéla k zalozeni spole¢ného
rakousko-Ceského podniku Greiner Movaplast se sidlem ve SluSovicich. Rok 1994
znamenal pfejmenovani na Greiner, plastové obaly, s.r.o0. SluSovice, jelikoz se firma stala

stoprocentni dcefinou firmou holdingové spole¢nosti Greiner Holding AG.

Diky zméndm v celé skupiné greiner packaging international, kterda ma vlastni vyrobni
zavody v deviti zemich Evropy, pfesel podnik na ndzev greiner packaging slusovice s.r.o.
(vSe psano malymi pismeny). Je stoprocentni dcetfinou firmou rakouské spolecnosti greiner

packaging GmBH se sidlem v Kremsmiinsteru.

V provozech ve SluSovicich je zaméstnano 352 spolupracovniki a v soucasné dob¢ se
spole¢nost fadi mezi nejvEétsi vyrobce v oblasti plastovych obali v Ceské republice a na

Slovensku.

Stabilita, kvalita sluzeb, inovativni sila a flexibilita dava zakaznikim a obchodnim

partneram jistotu dlouhodobé a spolehlivé spoluprace.

Spole¢nost se drzi hesla ,,do the innovation® a stile rozSifuje sortiment nabizenych
obalovych feSeni. Je schopna vyrobit Siroké spektrum druht plastovych oball, vyrabi
potravinatské obaly, specidlni obaly pro chemicky primysl, zahradni techniku a mnoho

dalsich.

Skupina greiner packaging international dosdhla obratu 1,118 miliard EUR s vice nez 7
841 zaméstnanci v deviti vyrobnich zdvodech v Evropé. To ji fadi mezi nejvyznamnéjsi

evropské vyrobce plastovych obali.
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Obr. 6 greiner packaging slusovice s.r.o.

(interni materialy)

7.2 Vyrobni program spole¢nosti greiner packaging sluSovice s.r.o.

Spolecnost greiner packaging sluSovice s.r.0. vyrabi plastové obaly, které se dale vyuzivaji
v odvétvi, jakymi jsou potravinaistvi, kancelaiska technika, zahradni technika, kosmetika,

bytova chemie, farmacie, natérové hmoty, motorové oleje, hnojiva, autokosmetika.

Diky vysoké produkci nepteberného mnozstvi riznych typli obalii mé spole¢nost vysadni
pozici na trhu CR. Bokem hlavniho vyrobniho programu, ktery je zaméfen na vyrobu
plastovych obalil, spolecnost zajistuje také moznost potisku, etiketovani, IML (im mould

labeling) nebo technologii K3 (kombinace plastového kelimku s papirovym obalem).

Obr. 7 Priklad vyrobkového portfolia (interni materialy)
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7.3 Organizaéni struktura firmy greiner packaging sluSovice s.r.o.

Spolecnost je zadkladné délena na oddéleni a provozy. Oddéleni zastavaji funkci odborné
¢innosti pro spolecnost. Provozy se dale d€li na stiediska. Tyto jsou samostatné
hospodafticimi stfedisky. V Cele kazdého z oddé€leni a provozi stoji vedouci. Provoz I tvoii
stiediska, kterymi jsou exturze, tvarovani, vstifikovna, potisk. Kazdé stiedisko ma taktéz

svého vedouciho, ktery je zodpovédny vedoucimu provozu a ten pak jednateli spolecnosti.

Produkce Kavo obsahuje obaly vyrobené technologii vstiiko-vyfukovani a vyfukovani.

Jednatel a reditel
spole¢nosti
Asistentka -I
Provoz Controliing | Vyrobak [Logistika Kl Prodejk Personalisti Sprava Rizeni Technika K
KAVO ka budov JELCH ]

1
" L Extruze a |_ . . I_ Trvalé |_ fs
=  Prodej drtima Grafika Jidelna zlepéovénil Udrzba K
) Tvarovani Inf t L
= Vyroba o kel|n|2l:(3u a nfocentrum Pokladna
: Vstiikovna a
= Udrzba = tvarovani
vicek
= Logistika L | Potiska

dekorace

Obr. 8 Organizacni struktura (interni materialy)

7.4 Zaméstnanci

Ve spolecnosti greiner packaging sluSovice s.r.o. pracuje v soucasnosti v 352 zaméstnancii

vcetné THP. Podrobngjsi rozdéleni poctu zaméstnancti je uvedeno v Tab. 1.

Osob se zdravotnim postizenim pracuje ve firm¢ 8, starobnich diichodcti v poctu 1,

zaméstnanct s informacni kartou (obcané EU) 5.
Rozd¢leni zaméstnanct dle pohlavi je v Tab. 2.

Vékova struktura je popsana a procentualn¢ vyjadiena v Tab. 3.
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Vroce 2013 bylo pfijato 19 novych zaméstnancti. Pracovni pomér byl ukoncen s9

zaméstnanci (5 odchod do diichodu, 1 zdravotni omezeni, 3 bez udani divodu).

Z ostatnich okresii dojizdi do zamé&stnani 15 pracovnik.

Tab. 1 Rozdéleni poctu zaméstnancu ve spolecnosti (vlastni zpracovani)

Provoz K

Provoz KAVO

Tab. 2 Rozdéleni zaméstnancii dle

pohlavi (vlastni zpracovani)

36%
64%

Tab. 3 Vékova struktura zaméstnancii v % (viastni
zpracovani)

10
32
30
13
15

7.5 Poslani firmy greiner packaging sluSovice s.r.o.

Ve vnitropodnikové smérnici mé spolecnost urenu vizi a strategii vyrabét plastove, trzné
orientované vyrobky, jelikoz vyrobky z plastu budou pro mnoha odvétvi i v budoucnu

nenahraditelné a budou alternativou jinych materiali.
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7.6 Cile firmy greiner packaging sluSovice s.r.o.

Hlavnimi cili spole¢nosti jsou maximalizace trzni hodnoty a ziskani co nejvétSiho podilu
na trhu; dosahovani zisku, ktery bude dale pouzit na rozvoj a investice; udrzeni a rozsifeni
soucasné pozice na Ceském a slovenském trhu; zvySovani vykonnosti a
konkurenceschopnosti veSkerych c¢innosti v podniku; zvySovani produktivity prace;
inovace vyrobkll; presvédcCit zdkaznika o substituci papirovych, sklenénych a plechovych
obalt.

7.7 Personalni oddéleni

Mezi hlavni ¢innosti personalniho oddéleni patfi:

Persondlni marketing

« sledovani trhu prace, fluktuace, moderni personalni fizeni

Persondalni strategie a planovani

« operativni planovani lidskych zdrojii,

« analyza, vznik, zruSeni, redesign pracovnich mist,
« zabezpeceni vSech vybérovych fizeni,

« metodické vedeni hodnoceni pracovnikd.

Persondlni administrativa
« kontakt s UP a OSSZ,
« vedeni/zajisténi komplexni persondlni agendy a archivace osobnich spist zaméstnanct,

o vytvaieni hrubé mzdy - podklady pro zpracovani mezd.

Péce o zaméstnance
« zajiStovani pracovnich podminek,

« kvalifikace zaméstnanct a jeji zvySovani,
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e stravovani,

o FKSP - fond kulturnich a socialnich potteb,

« poradenstvi,

« interpersonalni komunikace,

« Organizace a fizeni procesii adaptace pracovnikd,

« fizeni osobniho rozvoje pracovnikli véetné vychovy a vzdélavani. (Vnitropodnikové ma-

teridly spolecnosti greiner packaging sluSovice s.r.0.)

7.8 Analyza souc¢asného stavu hodnoceni

Spolec¢nost tvoii dva provozy, které maji odlisny piistup k hodnoceni. Systém hodnocenti je
v provozu Kavo takovy, Ze zaméstnanci jsou v zakladu placeni hodinovou mzdou. Mistr
vyroby ma na starosti ohodnoceni pracovnikli obsluhy stroji a sefizovacl. Vedouci pra-

covnik udrzby hodnoti pracovniky udrzby a vedouci skladu pracovniky skladu.

Mistr vyroby pii hodnoceni vychazi z pracovniho vykonu zaméstnance. Pracovnik dostava
hodinovou mzdu a dale je v celkové mzdé polozka prémii a odmén. Ptichod i odchod za-
meéstnance je zaznamenavan v systému a mistrovi vyroby se zobrazi poté mésicni souhrn,
kdy pracovnik byl v praci. Systém sam vypocitd zaméstnanciiv odpracovany ¢as, zohledni
praci v noci, ve svatky ¢i pfesCasy. Mistr vyroby ma stanoveny rozpocet na odmény. Vyse
odmény, kterou ptidéluje, zavisi na celkovém piistupu pracovnika, jeho aktivité a presca-
sové praci. Pokud si pracovnik odménu nezaslouzi, je mu strhnuta. PenéZni prostfedky pak
mistr vyuzije u jinych pracovnikt. Dalsi slozkou je prémie. Zaméstnanci mize byt prémie
odebrana napt. za nekvalitu nebo Spatnou pracovni moralku. Jeji vySe je stanovena na

20%.

V druhém provozu — provozu K, se vyuziva ukolovd mzda. Hodnoceni provadi vedouci
vyroby. Zde jsou dany ptesné penézni tarify za kazdy kus vyrobku. U kazdého vyrobku je
stanoven jinak.

Muze nastat situace, kdy pracovnik diky poruSe stroje nemulze vykonavat svou préci.

V tomto piipad¢ dostane nahradni praci.
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8 PROJEKT TYMOVE PRACE V PODNIKU GREINER
PACKAGING SLUSOVICE S.R.O.

Tymova prace v podniku musi byt postavena tak, aby se dosdhlo co nejvétsi efektivity.
Zameéstnanci se s ni musi ztotoznit, dodrzovat pravidla vzdjemné spoluprace uvniti tymu.
Dutlezité je plnéni stanovenych ukolid v maximalni mife a tim dosazeni stanovenych cild.
Takova tymova prace eliminuje plytvani, zvysuje zisk a kvalitu a snizuje naklady. Negati-
vem tymové prace ovsem muze byt to, Ze Clen tymu muize nespolupracovat a ptitom dosta-
vat stejnou odménu jako ostatni ¢lenové tymu. Jeho zapojeni do prace je tedy nizka, tudiz

je tymem vyzvan k odchodu.

Tym v podniku greiner packaging slusovice s.r.o. se sestava z malé skupiny zaméstnanct,
ktefi vzajemné spolupracuji pii vyrobnich ¢innostech. Snazi se o zlepSeni organizace pra-

Cc€.

8.1 Kompetence vyrobniho tymu ve spole¢nosti

Tymy ptebiraji kompetence za Cinnosti ve vyrobé. Patii sem zejména odpoveédnost za vy-
robu ur¢itého vyrobku nebo skupiny vyrobkl pii udrzeni vysoké miry kvality. Dale podil
na zlepSovani procest, uspotradani pracovist, navrh na zménu poctu zaméstnanci v tymu
nebo planovani dovolenych v tymu.

8.2 Diivody zavedeni tymové prace ve spole¢nosti

Prace v tymu dava moznost maximalné¢ vyuzit schopnosti zaméstnancti. Tim dochazi ke
zvyseni konkurenceschopnosti spole¢nosti, zvysuji se naroky zadkaznikl na cenu a kvalitu

dodavek. Tymova prace dava i prostor k realizaci novych vyrobnich projekti.
Pfinosy zavedeni tymové prace:

o zvySeni odpovédnosti pracovnikil

e VvyS$i mira zapojeni zaméestnanct

o zvySeni produktivity prace

o zvySeni kvality

o lepsi vyuziti stroji

o zlepSeni potfadku a Cistoty na pracovisti (s vyuzitim systému 5S)
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Pro samotné zaméstnance zavedeni tymové prace prinese snizeni monotdénnosti prace, zvy-
Seni jejich univerzalnosti, diky které se stavaji zastupitelnymi a vétsi podil na vystupech

tymové prace.

8.3 Vyrobni tym ve spoleCnosti

Vyrobnim tymem je urcend skupina pracovnikd, ktera plni vyrobni ukoly. Sklada se z péti

pracovniku.

Slozeni vyrobniho tymu:

predak

pracovnik udrzby stroji

1. obsluha stroje (strojil)

2. obsluha stroje (stroji)

o 3. obsluha stroje (stroji)

Ukoly vyrobniho tymu:

Na cely vyrobni tym dohlizi vedouci stfediska, ktery komunikuje s preddkem tymu a zada-
va pracovni ukoly. Je pln¢ zodpovédny za vysledky tymu, které dale komunikuje s ma-

nagementem spolecnosti.

PREDAK:

zajistuje vnitini logistiku,

o rozjezdy stroj,

o sefizeni stroj,

» manipulacéni préce,

e organizaci prace tymu,

o komunikace, ziskavani a ptebirani ukoltd od vedouciho stiediska.
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PRACOVNIK UDRZBY STROJU
o zajiStuje prestavby strojd,
e opravy a udrzba stroju,
» vyména mechanickych ¢asti stroje,

o piipadna vypomoc pii sefizeni stroje.

1. - 3. OBSLUHA STROIJE (STROJU)

opticka kontrola vyrobkd,

baleni vyrobkt na palety,

udrzovani potradku a Cistoty,

zaskakovani pfi kratkodobé neptitomnosti ¢lena tymu.

Mezi dalsi ukoly vyrobniho tymu patii:
« zaskoleni novych pracovnikii,
o navrhy na zlepSeni procest,
o pravidelné schlize tymu,

o zlepSovani pracovniho prostfedi a BOZP.

8.4 Cile a ukazatele pro vyrobni tym ve spolecnosti
Tvofti zaklad pro hodnoceni vyrobniho tymu a odménovani pracovnikti v tymu.
Cile pro vyrobni tym:
« odviji se od dlouhodobych cilti spolecnosti,
Ukazatele pro vyrobni tym:
» Vvyjasiiuji oblasti hospodateni tymu,
e jsou jasné stanovené,

o m¢éfitelné, sem patii ukazatele: plnéni vyroby a produktivity, zmetkovitost, poruchy

stroje, ptitomnost, plnéni kvality,
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 hodnotitelné, sem patii ukazatele: riist zastupitelnosti, poradek a Cistota na pracovisti.

8.5 Zainteresovanost ¢lenii tymu ve spole¢nosti

Tymova prace v spoleCnosti greiner packaging slusovice s.r.o. ma jednu z vyhod v tom, ze
¢lenové tymu jsou zastupitelni. Pracovnici jsou vyskoleni a pfipraveni na eventualitu, Ze by
museli nahradit chyb¢jiciho pracovnika. MizZe také nastat situace, kdy urcity ¢len tymu
bude potieba na vypomoc jinému tymu. To se tykd jak obsluhy stroji, tak pfedaka tymu.

Pokud tedy nebude momentaln¢ vytizen.
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9 MZDOVE OHODNOCENI DLE VYKONU VE SPOLECNOSTI
GREINER PACKAGING SLUSOVICE S.R.O.

9.1 Cil a smysl ohodnoceni ve spole¢nosti

Hodnoceni slouzi k tomu, aby byli pracovnici motivovani k co nejlep$im vysledkiim. Ale

také ke spokojenosti, kterd nasledn¢ eliminuje fluktuaci pracovnikii.
Hodnoceni je impulsem pro:

« motivaci kazdého ¢lena tymu,

o informovani ¢lenti tymu o jejich vykonnosti,

o konzultace 0 moznosti rozvoje a kariérnim riistu pracovniki,

o podporu silnych a odstranéni slabych stranek vykonu pracovniki.

9.2 Hodnoceni pracovnika v tymu

Kazdy ¢len tymu je zvlast ohodnocen za svij vykon. K tomu, aby byl tym spravedlivé
ohodnocen, je potfeba mit vhodn¢ stanovené ukazatele. Mezi ukazateli jsou produktivita,
kvalita, plnéni planu, absence, dodrzovani 5S a OEE. Ukazatelé se propoji se systémem
odménovani.
9.2.1 Struktura odmény v tymové praci
Sestava se ze tii casti:

a) Zakladni mzda clena tymu — tvoii ji mzdovy tarif a pfiplatky. Zohlednuje se zde

kvalifikace pracovnika a vychazi se z kvalifikacni matice, kterd udava plnéni pra-

covnikem. Tvoii ji 60% z celkové odmény.

b) Prémie — celkové prémii tedy piipadéd zbylych 40% z celkové odmény. Kdy se toto
procentualniho vyjadieni dale jesté déli na 40%, coz je individualni prémie pracov-

nika, kterou stanovuje vedouci stfediska a 60% pro tym.

Individuélni prémie, ktera jde pracovnikovi ptfimo do mzdy, se odviji od hodnoceni
vedouciho stiediska. Toto hodnoceni mistra mize byt do jist¢ miry ovlivnéno i
osobnimi sympatiemi mistra a hodnocené osoby nebo skupiny osob. Je vSak dilezi-

tou soucasti ohodnoceni, nebot’ je tieba hodnotit jak "netvrdé" hodnotici kritéria
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podle dosazenych cisel, ale 1 lidsky pfistup pii spolupraci v tymu.

Hodnoceni zavisi na projevené pracovni aktivité pracovnika.

Tymova prémie se zakladd na plnéni stanovenych cili. Zde jsou dilezité ukazatele

kvality, OEE a dodrzovani potadku a ¢istoty (5S).

¢) Nadstavbova ¢ast — odména za zlepSovani procest, ktera je feSena individualné. Ta-
to odména zavisi na mife dokonalosti a vyuzitelnosti zlepSovaciho navrhu. Vyplaci
se jednorazove, tudiz se vychazi z celkového ocekavaného efektu zlepSovaciho na-

vrhu.

Z INDIVIDUALNI
PREMIE PREMIE OD

ZAKLADNi MZDA )
. , VEDOUCIHO
CLENA TYMU STREDISKA
40%
_> ° KVALITA
OEE
40%

60% 60% _» 58

TYMOVA

PREMIE

»

Obr. 9 Graf hodnoceni pracovnika v tymu (vlastni zpracovani)

9.2.2 Zakladni mzda ¢lena tymu

Zaméstnanec je pauSalné placen za svoji univerzalnost. Vychazim z kvalifikacni matice,
ktera urcuje schopnosti pracovnika, které se pak promitnou v tarifni mzdé. Vedouci stie-
diska do tabulky zaznamend, na kolik procent pracovnik kvalifika¢ni matici plni a tedy do
jaké trovné spadd. Kazdéa uroven je poté procentualné ohodnocena v tarifni mzde. Prvni
uroven (I.) — 25%, druhd uroven (I1.) — 50%, tfeti uroven (II1.) — 75% a ¢tvrta uroven (IV.)
100% tarifni mzdy.

9.2.3 Stupnice hodnoceni v prémiovych ukazatelich

Zde uvadim navrh na stupnice hodnoceni u prémiové motivace. Slozky tymové prémie a

jeji stupnici hodnoceni uvedu v tabulkach.
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e 5S — hodnoceni ovliviiuje kazdodenni sledovani vedoucim stfediska a vyhodnoceni 5S
auditt, které se konaji pravidelné jednou za mésic. Vychazi se z formulédie pro hodnoceni
auditu 5S.

Tab. 4 Prémiovy ukazatel — 58

(vlastni zpracovani)

Prémiovy ukazatel - 5S

Zameéstnanec:
‘\’@w\ o e(\‘o ooe'(\\
(4
¢ o ?‘: "ed‘ ‘\o&

0% - 59% 0%

60% -65% 50%

66% -70% 60%

71% -75% 70%

76% - 80% 80%

81% - 85% 90%

86% -90% 100%

91%-110% 110%
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« kvalita — mira reklamaci vadnych vyrobkii, které pracovnik pti vyrob¢ kontroloval.

Tab. 5 Prémiovy ukazatel — kvalita (vlastni

zpracovani)

Prémiovy ukazatel - kvalita

Zameéstnanec: |
o R
Uroveii ,@::\::‘;“\ ‘,96“&0“
4 a vice reklamaci 0%
3 reklamace 25%
2 reklamace 50%
1 reklamace 75%
0 reklamaci 100%

o OEE — ukazatel, ktery udava celkové vyuziti strojli. Jak je schopen zaméstnanec vyuZzit
potencial stroja.

Tab. 6 Prémiovy ukazatel — OEE (viastni

zpracovani)

Prémiovy ukazatel - OEE

Zaméstnanec:
o

Uroveih OEE v*:ﬁZf:\: el
80% a vice 120%

77,5% - 80% 110%

75% - 77,5% 100%

72,5% - 75% 90%

70% - 72,5% 80%

67,5% - 70% 70%

65% - 67,5% 60%

60% - 65% 50%

60% a méné 0%
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9.3 Kvalifika¢ni matice tymu

Vyrobni tym ve spolecnosti greiner packaging sluSovice s.r.o. se skladda z predéka, pracov-
nika udrzby stroji a pracovnikli obsluhy strojii. Kazda z téchto tii skupin ma svou speci-
fickou kvalifika¢ni matici. Ta se dé€li na ¢asti ukont, které pracovnici vykonavaji béhem

pracovni doby. Podle toho se hodnoti kvalifika¢ni rist pracovnika a odmény za praci.

Ve vlastnim navrhu kvalifikacni matice zapisuji ve svislé poloze jména ¢lend tymu, kterym
je prid€leno vlastni ¢islo. Ve vodorovné ¢asti matice jsou ptimo popsany ukony, které dany
pracovnik vykonava. Jsou to nejen operace, kterymi se pracovnici podileji na vyrobku, ale
také tymové ukazatele. Kazdy pracovnik je mésicné ohodnocen vedoucim stiediska. Roz-
ptyl stupnice hodnoceni jsem ptivodné zamyslel v rozsahu péti stupiii. Ovsem pro zlehceni
hodnoceni padla volba na Ctyfstupiiovy systém. Zac¢ina na urovni — nezvlada (dosud nepro-
vadel), kdy je pracovnik v tymu novy a nema zkusenosti s vyrobnimi operacemi. Druhym
stupném hodnoceni je troven - v zacviku (zvlada s dozorem). Tento stupen zna¢i zamést-
nance, ktery se zaucuje a nabird znalosti ve vyrob¢. Dal§im stupném je uroven — zvlada
samostatné, kdy pracovnik plni bez pomoci vSechny tkony ve vyrobé. Konecné nejvyssi
urovni hodnoceni je Uroven — muze zacviCovat/trenér, kdy zaméstnanec plni stanovené
ukoly bez probléml a tento zaméstnanec je nejvice vhodny pro zaSkoleni nového zamést-

nance.

Navrh kvalifika¢nich matic pro pfedaka tymu, pracovnika udrzby stroji a pracovnika ob-

sluhy jsou v ptiloze P I, P II, P III ve vlastnim zpracovani.

Cinnosti piedaka, které jsou zapsany vodorovné v matici, zahrnuji tkony — rozjezdy stroju,
sefizeni stroji, usili o kvalitu, manipulacni préce, vnitini logistika, Skoleni a organizace
prace tymu a tymova spoluprace.

Cinnosti pracovnika udrzby strojii jsou — piestavby stroju, opravy stroju, sefizeni strojd,
usili o kvalitu, Skoleni, tymova spoluprace.

Cinnosti obsluhy stroje, které jsou zapsany vodorovné v matici, zahrnuji tkony — kontrola

vyrobkl, kompletace, usili o kvalitu, baleni vyrobku, pofadku a Cistoty, Skoleni a tymova

spoluprace.

V matici lze snadno rozeznat jakou kvalifikaci ma urcity pracovnik na pracovisti a kontro-

lovat, zda vykonava ¢innost s poZadovanou kvalifikaci.
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9.4 Nefinancni prostiedky motivace v tymu

Odmény nefinan¢niho charakteru hraji v podniku dtilezitou roli. Vychazi z hodnotového
zebticku zaméstnancl. To zaruCuje vhodnost vybranych polozek nepenézité odmény. Pro

zamestnance je to velmi vhodny motivator, ktery je Zene v pracovnich vysledcich kupiedu.

Jako hlavni typ nepenéZitého benefitu volim nadstandardni dovolenou. SoutéZ o tento be-
nefit se vyhodnocuje jednou za rok, na za¢atku mésice cervence. Pracovnik si vybira dovo-
lenou sam. Miuze nastat kolize, ze jiz pracovnik ma velkou ¢ast svého ro¢niho naroku na
dovolenou vybranu. Zaméstnavatel vSak mize rozsitit podle zdkona néarok na dovolenou o

dalsi dny nebo tydny. Horni hranice neni pevné stanovena.

Dalsi typ nepenézniho benefitu jsem zvolil poukdzky na nakup zbozi. Toto zbozi se za-
méstnancim nabizi prostfednictvim katalogti. Pracovnik si vybere zbozi a plati poukazka-
mi ziskanymi za ohodnocené pracovni usili. Zbozi z katalogt se voli tak, aby je zaméstna-
nec mél co nejdelsi ¢as na o€ich a tim mél na mysli 1 odménu, kterd mé za ukol motivovat.

Tato soutéz se vypisuje na pilrok.
Tretim typem nepenézni motivace jsou poukazky na kulturni akce. VéEtsi ¢ast vybranych
kulturnich akci se kona piimo v kraji, kde podnik sidli. Zbytek vybranych kulturnich akci
se miize konat i v jinych &astech CR. Zaméstnavatel hradi naklady spojené s dopravou
z vlastnich zdrojl. SoutéZ se vyhlasuje Ctvrtletné.
9.4.1 Systém vyhodnocovani soutézi o nefinan¢ni prostiedky motivace
Soutéz vyhrava pracovnik, ktery nejlépe uspél ve vyhodnoceni, kde se pocita:

« individualni aktivita

 tymova spoluprace

 tymova spoluprace na vytiZeni stroji

o Uklid pracovisté

Kazdy pracovnik je hodnocen body v rozmezi 1 — 10 bodi. Pii rovnosti boda rozhoduje

podle vlastniho uvéazeni o vitézi vedouci strediska.
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9.4.2 DalSi druhy nefinan¢ni motivace v tymu

Zamgéstnancim jsou dale poskytovany v pribéhu roku dalsi druhy nefinan¢ni motivace.
Tyto se déli mezi zaméstnance — Zeny, které maji 36% zastoupeni ze vSech zaméstnanct a
zaméstnance muze, kteti maji 64% zastoupeni. DéEli se pro kazdou skupinu individudlng,
aby byly tyto nefinan¢ni benefity co nejlépe vyuzitelné. Pritom nékteré polozky jsou spo-
le¢né.

Nefinan¢ni motivace — Zeny:

permanentni vstupenka na plavani

permanentni vstupenka na masaze

2x volny vstup do divadla

2x volny vstup do kina

ptispévek na vzdélavani

volny vstup do kosmetického salonu

Nefinanéni motivace — muzi:

permanentni vstupenka na plavani

permanentni vstupenka na masaze

« permanentni vstupenka na hokejova utkani tymu Zlina

« permanentni vstupenka na fotbalova utkani tymu Zlina

ptispévek na vzdélavani

2x volny vstup — adrenalinovy zazitek

sada zimnich pneu na osobni vozidlo

9.5 Realizace systému hodnoceni

O zmén¢ v hodnoceni pracovnikli musi byt vSichni pracovnici ve spole¢nosti greiner pac-
kaging slusovice, s. r. 0. v€as informovani. Informace budou dostavat postupn¢. Budou jim
vysvétleny cile, zdsady a pravidla hodnoceni. VétSinu informaci dostanou od vedouciho

pracovnika, dale pak také z internich sdéleni.
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10 NAKLADOVA A RIZIKOVA ANALYZA

V této kapitole podrobim projekt nadkladové a rizikové analyze, kde vyhodnotim ekono-

mickou naro¢nost a rizika spojend se zavedenim nového systému ve spolecnosti.

10.1 Ekonomicka naroc¢nost

Navrhovany systém nepiinasi spolecnosti piiliSné ekonomické zatizeni. Neni potfeba in-
vestic do informaénich technologii, ani pfipadna asistence externich firem, jako jsou exter-

ni Skolitelé nebo firmy na zavadéni hodnoticiho systému.

Bude ovSem potiebné vyclenit dva pracovniky, kteti se budou podilet na zpracovani pod-

kladt pro vyhodnoceni prémii:
« VEDOUCI STREDISKA

Pracovnik, jako hodnotitel, bude zpracovavat a vyhodnocovat podklady k tvorb¢é prémii.
Cas potiebny na zpracovani je stanoven na 8 hodin/mésic. Odhadovana kalkulace bude

vypadat nasledovné:

Tab. 7 Kalkulace ndkladii — VEDOUCI STREDISKA (viastni

zpracovani)

VEDOUCI STREDISKA |
Kalkulace nakladd na zhotoveni podkladtli pro tvorbu prémii
Cas/mésic (h) | Odména/1 h (K&) | Ké/mésic | Ké/rok
8 160 1280 15 360

o ZAMESTNANEC MZDOVE UCTARNY

Pracovnice mzdové uctarny dodané podklady od vedouciho stfediska vyhodnoti pro kaz-
dého pracovnika provozu zvlast. Cas potiebny na zpracovani je stanoven na 2 x 8 ho-

din/mésic, tj. 16 hodin/mésic. Odhadovana kalkulace bude vypadat nasledovné:

Tab. 8 Kalkulace nékladii — ZAM. MZDOVE UCTARNY

(vlastni zpracovani)

MZDOVA UCETNI
Kalkulace nakladd pro vyhodnoceni prémii
Cas/mésic (h) | Odména/1 h (K&) | Ké/mésic | Ké/rok
16 100 1600 19 200
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Tab. 9 Celkové naklady (viastni zpracovani)

Celkové naklady (vedouci stfediska + mzdova ucetni)
Ké/rok 15 360 19 200 34 560

10.2 Rizika projektu

K tomu, abychom zjistili, zda projekt bude Gspésné fungovat, je také zapotiebi identifiko-
vat rizikové faktory, diky nimz by projekt mohl zaniknout, pfipadné ztratit svou planova-
nou hodnotu pro podnik. Pokud se podafi tispé$né identifikovat faktory rizika, je také ne-
zbytné jim pfifadit vahu a moznost vyskytu. Kazdy faktor ma jinou vahu a jinou pravdépo-
dobnost vyskytu a tudiz jeho dopad na projekt je zcela odlisny.

vvvvvv

noveni vyznamnosti t€chto faktorti jsem pouzil také odhadu. V prvnim kroku jsem na

stupnici 1 - 10 bodt urcil pravdépodobnost vyskytu rizikového faktoru, kdy hodnota 1 je

vwr

faktoru. V dalSim kroku jsem stanovil intenzitu negativniho dopadu na realizaci navrhova-
ného systému hodnoceni. Vybiral jsem z hodnot 1 — 10. Hodnota 1 znamend minimalni
negativni dopad, hodnota 10 maximalni negativni dopad. Na zdklad¢ hodnot pravdépo-
dobnosti vyskytu a hodnot intenzity negativniho dopadu jsem vypocital celkovou zavaz-
nost rizikového faktoru. Vyslednd hodnota zavaznosti rizikového faktoru mtize nabyvat
hodnot 1 - 10, které predstavuji vysi mozného rizika, a to:

- celkové zavaznost 1 az 2 - minimalni dopad

- celkova zavaznost 3 az 4 - malé riziko dopadu

- celkova zavaznost 5 az 6 - stfedni riziko dopadu

- celkova zavaznost 7 az 8 - velké riziko dopadu

- celkové zavaznost 9 az 10 - maximalni dopad
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Mozn¢ situace, jez by mohly vyvolat negativni dopady, a jejich moznost vyskytu pfi reali-

zaci projektu jsem detailnéji popsal v néasledujici tabulce:

Tab. 10 Rizika projektu (vlastni zpracovani)

Intenzita

Rizikovy faktor Pravdépodobnost negativniho Celkova

Vyskytu dopadu zavaznost
Negativni postoj hodnocenych zam. k ucelu
hodnoceni 6 8 7
Podcenovani pfiprav na hodnoceni ze strany
hodnotitelt q 8 6
Casova vytizenost hodnotitel( 4 7 5,5
Casté persondlni zmény na manaz. postech
(v radach hodnotitelt) 2 7 4,5
Spatné zvolena kritéria
hodnoceni 1 9 5
Nedodrzovani harmonogramu
pfi hodnoceni 3 3 3
Nedostatecna podpora projektu ze strany
vedeni spolec¢nosti 1 9 5
SloZitost systému hodnoceni 2 6 4

o Negativni postoj zaméstnancli k ucelu hodnoceni je vyhodnocen v celkové zavaznosti
jako faktor s velkym rizikem dopadu. Proto je diilezita srozumitelnost hodnoticich kritérii a
informovanost pracovnikil o tcelu, zpisobu a postupu hodnoceni. Zarovein musi mit za-
meéstnanci pocit a soundlezitost s tim, Ze hodnoceni je zavadéno z divodu jejich dalsiho

rozvoje a rastu.

« Podceniovani ptiprav na hodnoceni ze strany hodnotiteli spada do stfedniho rizika dopa-
du. Mize nastat problém, Ze hodnotitel¢ nebudou mit zodpovédny piistup k piipravé hod-
noceni zaméstnanct. Pfipravu by vSak hodnotitelé pro bezproblémovy prubéh hodnoceni

nem¢éli podcenit. Jinak by mohli vyrazné narusit cely systém hodnoceni.

« Casové vytizenost hodnotitelil se také tyka stiedniho rizika dopadu. Hodnoticimu za-
méstnanci se zvétSuje novym systémem hodnoceni objem pracovnich povinnosti. Tim se
muze lehce narusit jeho harmonogram cinnosti a zvysit vytizenost, kdy nebude schopen

vSechny ¢innosti vykonavat najednou.

o Casté personalni zmény na manaZerskych postech (v fadach hodnotitel?) je riziko s ma-

lym dopadem. Z diivodu zmény hodnotitele by mohlo dojit k neucelenému a nespravnému
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sd€leni vSech nalezitosti tykajicich se provadéni hodnoceni. A tim nasledné k budoucimu

nepfesnému hodnoceni.

« Spatné zvolena kritéria hodnoceni jsou rizikem stfedniho dopadu. Nevhodn4 kritéria jsou
rychle rozpoznatelna. Déavaji pak zkresleny obraz o lidskych zdrojich. Nehodnotime pak
kritéria, ktera bychom méli povazovat za vice dulezita. Poté tedy dostavame piehled o lid-

skych zdrojich, ktery pro nas nema predpokladanou cenu.

o NedodrZzovani harmonogramu pii hodnoceni patii do rizika s malym dopadem. Pokud
hodnotitel neni schopen dodrzovat zcela spravné harmonogram, miize ptipadné po konzul-
taci s personalistou stanovit jiny termin. Tento krok by zavazné dasledky pro hodnoceni

mit nem¢él a je to faktor do¢asného charakteru.

» Nedostatecna podpora projektu ze strany vedeni spolecnosti je stftednim rizikem dopadu.
Pravdépodobnost vyskytu tohoto rizika je velice mala, protoze samo vedeni méa zajem za-

vést do spolecnosti systém hodnoceni pracovnikd.

« Slozitost systému hodnoceni je vyhodnoceno jako riziko malého dopadu. Systém hodno-

ceni je navrZen tak, aby byl co nejlépe srozumitelny pro hodnotitele i hodnocené.
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11 PRINOSY PROJEKTU PRO SPOLECNOST

Novy systém hodnoceni v modelu tymové prace ma za pozitivni disledek to, ze se zvysi
produktivita prace. Hodnocenim se dava predpoklad, ze tym bude tvofen kvalitnimi pra-
covniky, ktefi budou schopni se nadale zlepSovat a zajimat o nové véci. Obecny vzorec pro
vypocet produktivity prace je: Pp = Q/t, kde Q je objem vyroby (v kusech, korunéach, nor-

mohodinach) a t je spotfebovany ¢as (v hodinach, dnech).

Ze zkusebniho provozu, ktery byl realizovan ve 2. a 3. mésici roku 2013 vyplyva, Ze do-
chézi k navyseni produktivity prace o 4,2% pii 100% plnéni, coz je idedlni stav (5S=110%,
kvalita=100%, OEE= 100%).

Ziska se uspora dvou pracovnich mist. Pii fondu pracovni doby cca 160 h/mésic je uspora

320h/mésic. Nize je zaznamenana Uspora za cely rok.

Tab. 11 Rocni uspora (vlastni zpracovani)

ROCNI USPORA
Fond prac. doby/mésic (h) N na pracovnika (Ké/h) Poéet pracovnikt vyroby
160 100 48
Uspora pracovniki pii Pp=4,2% Uspora/mésic (K¢) Celkova uspora/rok (K¢)
2 32000 384 000

Z nékladové analyzy a ro¢ni uspory pro spole¢nost v hypotetické roviné plyne, ze se sice
zvysily naklady o 34 560 K¢&, ovSem naopak se zvysila produktivita prace o 4,2%. Vznika
tak uspora 384 000 K¢&. Celkova uspora po odecteni tedy vychazi na 349 440 K¢.

Spravné hodnoceni a dobfe zorganizovana prace tymu dava predpoklad, ze budou ve vyro-
bé pracovat stabilni pracovnici. Tedy dojde ke snizeni fluktuace pracovnikil, coz je dalsi
pozitivni jev. Udava se, ze v priméru se fluktuace pohybuje kolem 10% ro¢né. Sledovani
fluktuace pracovnikli v podniku je jednoduché. Staci pouzit vzorec pro vypocet fluktuace:
pocet odchodt (za uréené obdobi) / celkovy pocet zaméstnancii ve spolecnosti (za urcené

obdobi) x 100.

Hodnoceni pracovnikti by mélo také vést ke spokojenosti zaméstnanci. V této souvislosti
by bylo vhodné zavést zjisStovani spokojenosti zaméstnancu (ve spolecnosti 1 s hodnoticim

systémem) formou dotazniki, napt. v periodicité jednou za rok.
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12 SHRNUTI PROJEKTOVE CASTI

V projektové ¢asti doslo k navrhu vytvoreni tymu pracovnikl spolupracujicich pii vyrob-
nich ¢innostech. Dava to tak moznost maximalniho vyuziti jejich schopnosti a zvyseni od-
povédnosti. Déle doslo k aplikaci postupu hodnoceni, kdy odména v tymové praci se se-
stava ze tfi zdkladnich casti: zédkladni mzdy ¢lena tymu, individudlni prémie a tymové
prémie. U prémie pro tym byla vyhotovena stupnice hodnoceni v tabulkach pro kazdou
slozku (58S, kvalita, OEE) zvlast’, aby byl co nejlepsi piehled v hodnoceni. Kazdému ¢lenu
tymu piipada specifickd kvalifika¢ni matice tymu, ze které se pii hodnoceni také vychazi.
Pro pracovniky je také navrzena Sirokd Skdla motivacnich prostfedkli nefinanéniho charak-
teru, pokud budou dosahovat trvale dobrych vysledkli v zaméstnani. V zavéru projektové
¢asti je cely projekt podroben nakladové a rizikové analyze. Zde se zjistil nartst nakladi
zapticinény nutnosti vyuzit pracovniky k samotnému hodnoceni a vyhodnoceni podklad
dodanych hodnotitelem. Naopak diky aplikaci tymové prace se zvysila produktivita prace a

tim doslo ke generaci vysoké celkové Uspory.
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ZAVER

Spolecnost by méla dbat o to, aby méla zaveden a spravné nastaven systém hodnoceni
zaméstnancl. Kazdy podnik si musi uvédomit, Zze hodnoceni zaméstnanci je velmi
dalezitou soucasti firemni kultury. Vznikd tak piehled a zpétnd vazba mezi manazery a
zaméstnanci. Hodnoceni vyvolava mnohdy mezi zaméstnanci obavy. Proto je dillezité, aby
byli manazeti schopni vzdy specificky a pfijatelné pfizplisobit prvky hodnoceni. Jen tak se
stane pro zaméstnance piijatelnym a utlumi jejich obavy. Pak sami zaméstnanci uvidi

piinos, jak osobni, tak pro celou organizaci.

Cilem této prace bylo vytvofit navrh hodnoceni pracovnikli v ndvaznosti na fizeni
vyrobnich systémil. V prvni ¢asti prace jsem shromazdil teoretické informace o hodnoceni
pracovnikli a poznatky z oblasti efektivnosti podniku, motivace a tymové prace. Kdy
prevazna ¢ast je vénovana definovani pojmu hodnoceni pracovnikt. Jaké néstroje a metody
jsou nebo byly kdy vyuzivany a uréeni vhodnosti jejich pouziti. Dale dilezitost stanoveni
si, kdo méa byt tim spravnym hodnotitelem. Zduraznil jsem provédzanost s ostatnimi

personalnimi ¢innostmi a poukézal na soucasné trendy v hodnoceni zaméstnanci.

V praktické ¢asti prace jsem v analyze podniku piedstavil spolecnost, jeji vyrobni program
a soucasny systém hodnoceni zaméstnancti. Ten je v podniku realizovan na vysoké trovni.
V projektové Casti jsem se vSak pokusil navrhnout jinou moznost feSeni. Vytvofil jsem
vyrobni tymy provozu, kde kazdy ze zaméstnancli ma svoji specifickou roli a spolecné se
snazi naplnit cile spole¢nosti. Poté byl vytvofen navrh hodnoceni tymu v prémiovych
ukazatelich, kdy zavisi vySe prémie na kazdém zaméstnanci zvIast a tymu jako celku.
Hodnotitel vychazi také z kvalifikaénich matic, které jsou pro kazdou pozici v tymu
specifické. Nechybi nefinan¢ni prostfedky motivace a v samotném zéavéru je cely projekt

podroben nakladové a rizikové analyze.

Zpracovani tématu diplomové prace mi umoznilo ziskani novych poznatki a zkuSenosti
v oblastech hodnoceni pracovnikili, efektivnosti podniku, motivace a tymové prace.
Domnivam se, Ze jsem obsahem prace splnil cile, které jsem si stanovil. Doufam, Ze

nékteré poznatky budou vyuzity pfimo v praxi.
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