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1 Uvod

V soucasnosti jsou podniky pod velkym tlakem. Ohrozuje je pocetnd konkurence. Tlaci
na né obchodni partnefi, jejichz cenové z4jmy jsou obvykle protichtidné od zajmu
podniku atd. Firmy si tedy nemohou dovolit vynakladat své zdroje neefektivnim
zpusobem. ZvétSeni efektivity uvnité podniku ma fadu kladnych dopadt. Prvnim z nich
muze byt zmenseni nékladt, ackoliv zde je vhodné si uvédomit, ze efektivni se nerovna
levné, snizeni nakladl na nepravych mistech mize destabilizovat klicové cinnosti
vV podniku a ohrozit tak jeho konkurenceschopnost. DalSim pozitivem, které milze
efektivnost pfinést je zvysSeni kvality produkce. Toto mtize probihat ve dvou ve dvou
rovinéch, jednak mtize podnik ukoncit méné piinosné investice nebo mtize své investice
vylepsit. Oboji se kladné projevi vramci rentability a ndkladovosti. Poslednim
vyznamnym piinosem muze byt zvétSeni objemu produkce. Efektivita v podniku dnes

navic neznamend pouze konkurencni vyhodu, ale je do zna¢né miry otazkou pteziti.

V ramci vyrobniho podniku, kde je prvek prace, potazmo lidsky kapitadl dulezitou
soucasti fungovani celého podniku, je velice dulezité spravné hodnoceni a stimulace
z4ddoucim smérem, k podpoie vyroby. Aby byl celkovy systém hodnoceni efektivni,
musi byt spravedlivy, motivovat pracovniky k co nejlepSim vykonlim, vSichni
v podniku by s nim méli souhlasit a byt s nim spokojeni a v neposlednim pfipade byt
napojen na odmeénovani, tak aby celkové naklady na mzdy odpovidali objemu a kvalité

vykonané préce.

Cilem diplomové prace tedy je zhodnotit systémy odménovani a hodnoceni, s pohledu

jejich vzajemné efektivity.



2 Literarni reserse

2.1 Odmeénovani

Probiha neustaly rozvoj novych trhu, konsolidace v mnoha pramyslovych odvétvich,
produkce mensiho mnozstvi vétSich, mezinarodnich spole¢nosti a zlepSeni globalni
komunikace. Tato internacionalizace trhu vyvolala tadu situaci, kdy musi byt odména
postave na mezinarodnich zékladech. Je to nezbytné, pokud spole¢nosti plisobi v ramci

mezinarodniho trhu s cilem piezit (Armstrong, Murlis 2007).

Odménovani (oznaCované také jako kompenzace nebo ndhrada za préci) je velmi
vyznamnou personalni oblasti pro organizaci i pro pracovnika. Odménovani je
realizovano ve formé mzdy, platu ¢i jiné penéZzni nebo nepenézni odmény, je
kompenzaci za vykonanou praci. Odména za odvedenou praci a dalsi odmény ovliviiuji
mnozstvi a kvalitu budouci prace. Odménovani je tak jednim z nejefektivnéjsich
nastroji motivace pracovniki, které ma organizace a vedouci pracovnici k dispozici

(Kocianova 2010).

V kazdém podniku existuje jedine€ny komplex cinnosti, zdroji a podminek. Systém
odménovani by mél odpovidat pozadavkii organizace a potfebam jejich pracovniki, mél
by byt spravedlivy a motivujici. To jaké moznosti odménovani podnik vyuZije zalezi
pouze na ném. Musi stanovit pravidla, postupy a nastroje, které bude pouzivat v ramci

procesu odménovani (Kocidnova 2010).

Odména miiZze mit pfimou vazbu na povahu a vyznam provadénych pracovnich tkoll ¢i
vykon pracovnika. Podoba odmény muize mit penézni i nepenézni podobu (zakonik
prace stanovuje minimalni ¢astku, kterd musi mit penézni formu), mize mit podobu
povySeni, zlepSeni pracovnich podminek (vétsi kanceladf), pracovniho vybaveni
(moderni vykonny pocitac), zajimavych pracovnich tkolli, vzdélani, vefejného uznani
pracovnich vykonl apod. Dne$ni pojeti odménovani zahrnuje vedle mzdy ¢i platu a
jinych hmotnych odmén (zpravidla zavislych na pracovnim vykonu) také odmény, které
poskytuje zaméstnavatel zaméstnanci obvykle nezavisle na pracovnim vykonu, pouze

z titulu pracovniho pomeéru, tj. zaméstnanecké vyhody (benefity), (Kocianova 2010).



2.1.1 Strategie odménovani

Pokud mé byt odménovani efektivni a komplexni je nutné stanovit postup a vypocet
mzdy za vykonanou praci, déle je nutné stanovit podminky pro poskytovani dalSich
zamé&stnaneckych vyhod. Z kratkodobého hlediska lze mluvit pouze o penéznim
ocenéni, ale z dlouhodobého pohledu je vhodné rozsifit je o dal$i formy uznani a
nastroje managementu lidskych zdroju a pak Ize mluvit o tzv. strategickém odmeénovani.

Patfi sem zejména:

- prilezitost ucit se a rozvijet se

- nepenézni formy uznani (dary, rekreace)

- péce o kvalitni pracovni podminky

- snaha vytvéaret pracovni tkoly, které jsou co nejvice komplexni a autonomni,
zvySuji spokojenost s praci a piispivaji k vSeoborové flexibilité¢ zaméstnancii

- nabidka flexibilnich forem zaméstnani a rezimt prace (Dvoirakova a kol. 2007).

Cilen tohoto systému je podpora podnikové strategie a kultury, ziskdvani novych
zaméstnancl a vhodné plsobeni na ty stavajici, pfedevSim na jejich vzdélani, rozvoj a
stimulaci pracovniho vykonu. Dfive, nez je jakykoli systém vytvaren, je nutné, aby si
organizace vyjasnila svou filozofii a strategii odménovani (upraveno Dvoiakova a kol.

2007).

Filozofie odménovani definuje jakou mzdovou pozici, chce zamé&stnavatel zaujmout na
trhu prace v porovnani s konkurenci, véetné postupt které bude chtit aplikovat. Méla by

naznacit piistup k feSeni mzdovych problému (Armsrtong 2009).

Je-li tizeni lidskych zdroji povazovano jako investice do lidského kapitalu, tak je
spravné odmeénovat pracovniky diferencované, dle jejich vykont. Duvodem tohoto
jednani je hodnoceni této investice z hlediska jeji navratnosti, kterou jednotlivi

zaméstnanci svymi pracovnimi vysledky ovliviiuji (Armsrtong 2009).

Dale je vhodné uplatnit piistup celkové odmény, ktery zdiraziluje vyznam uznavani
vSech aspekti odmény jako soudrzného celku provazaného s ostatnimi iniciativami
fizeni lidskych zdroji zaméfenych na motivaci, oddanost, angaZovanost a rozvoj
pracovnikii. To vyZaduje integraci strategii odménovani s ostatnimi strategiemi fizeni

lidskych zdroji, vcetné fizeni talentl a fizeni rozvoje lidskych zdroji. Rizeni



odménovani je integralni soucasti fizeni lidi v podobé odpovidajici koncepci fizeni

lidskych zdroji (Armstrong 2009).

2.1.2 Celkova odména
Celkova odména obsahuje vsSechny typy odmén pifimych i nepfimych, vnitfnich 1

vngjsich.
Celkova odména zahrnuje vSe, ¢eho si pracovnici v zaméstnaneckém vztahu ceni.

Vsechny ¢asti mzdy jsou vzajemné propojeny a podnik se knim stavi jako
k integrovanému celku: Celkova mzda se déli na dvé hlavni kategorie (viz. obrazek).
Prvni jsou transakéni odmény, tedy hmotné, hmatatelné odmény plynouci z transakce
mezi zameéstnavatelem a pracovniky, které se tykaji penéznich odmén a
zaméstnaneckych vyhod. Druhou skupinu tvoii rela¢ni (vztahové) odmény, jedna se o

nehmotné odmeény tykajici se vzdélani a rozvoje zkuSenosti, zazitkti z prace

(Armstrong).
Tabulka €. 1: Struktura odmény
Zakladni mzda/plat Celkovd v penézich
Transakcéni odmény Zasluhova odména vyjadrena (hmotna)
« Celkova
Zameéstnanecké vyhody odména
odména
Rela¢ni (vztahové) | Vzdélani a rozvoj
5 Nepenézni/vnitini odmény
odmeény Zkusenosti/zaZitky z prace

(zdroj:Armstrong 2009).

Celkova odména by neméla byt pouze o zasypavani lidi penézi, ale méla by se stat
efektivnim néstroj ke stimulaci chovani zaméstnancli zddoucim smérem. MiiZe pomoci
vytvaret pracovni zazitky a zpuasobit, ze pracovniky zacne prace bavit. V takovém
ptfipad¢ vynaklddaji zaméstnanci daleko vétsi Usili, neZ pfi plnéni pouhé povinnosti.
Z tohoto divody je mnohdy uceln€jsi pouzit mzdové prosttedky na zatraktivnéni

pracovisté a tam, kde to bude pro ucely posunu hodnot pracovnikli nejefektivné;si.

Vytvateni zébavného, podmétného a posilujiciho prostfedi, v némz jsou lidé schopni
vyuzivat svych schopnosti k vykondvani smysluplné prace, za niz se jim dostava uznani

a které je pravdépodobné nejjistéjSim zplisobem zvySovani motivace a pracovniho
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nez prosté pouzivani tradi¢nich mzdovych nebo platovych nastroji (Armstrong 2009).

2.1.3 Cile odménovani

= Privést do podniku dostatecné mnozstvi kvalifikovanych zaméstnanci.

= Zamezit odchodu stavajicich kvalitnich pracovniki.

*  Odménit zaméstnance za jejich pracovni vykony, vérnost podniku, zkusSenosti,
dovednosti a pracovni Usili.

= Prispét k dosazeni konkurenceschopnosti na trhu.

* Odmeénovani musi byt nastaveno tak aby odpovidalo schopnostem a cilim
organizace, zaroven slouzi k uspokojovani personalnich potieb.

= Zaméstnanci by tento systém méli schvalovat a souhlasit s nim.

* Nemél by byt v rozporu s vetfejnymi zajmy, legislativou a normami.

» Mc¢l by pozitivné stimulovat pracovni vykony pracovnikd.

» Poskytovat zaméstnancim piilezitost k realizaci rozumnych aspiraci pfi
dodrZovani zasad nestrannosti a rovnosti.

* Motivovat ke zvySovani pracovnich dovednosti a kvalifikace.

* UmozZnit efektivni kontrolu pracovnich nakladi, s ohledem na ostatni naklady a

celkové piijmy.

(Dédina, Cejthamr 2005).

2.2 Mzda a jeji formy

Mzda ma zasadni vyznam pro pracovni pomér, je to v podstaté vynos, kvili kterému
dava pracovnik k dispozici své sluzby zaméstnavateli. Dé&je se tak na zakladé smlouvy.
Legislativa zdlraziuje vyznam vzajemné zavislosti povinnosti na zaméstnavatele

vyplacet mzdu v souvislosti s plnénim pracovnich tkold (Wages 2003).

2.2.1 Mzdové formy
Pojem mzdova forma se d4 interpretovat jako vypocet odmény za podany pracovni
vykon pii stejné obtiznosti. Vhodnou volbou jedné z forem mzdy dochézi ke stimulaci

pracovnich vykonl zadoucim smérem. Jejich tkolem je vyjadiit vykonanou praci,



hospodareni ze svéfenymi prostiedky a pracovni kazen v penézich (Dédina, Cejthamr

2005).
Synek rozliSuje nésledujici mzdové formy:

= (Casova mzda a plat.

= Ukolova mzda

* Prémie

»  Odmény

» Pfipadna ucast na hospodaiském vysledku
= Priplatky

= Ostatni vyplaty

2.2.1.1 Casovd mzda a jeji modifikace

Pracovnik je placen podle délky casu, ktery strdvi pii vykondvani pracovni ¢innosti.
Zakladni jednotka je obvykle hodina, ale u nékterych Cinnosti to mize byt i den nebo
meésic. Dulezité je, ze zaméstnanec je hodnocen bez ohledu na objem vykonané prace.

Pouziva se zejména tam kde:

* neni z hospodarskych divodl ucelné podnécovat nadprimérny vykon.

= vykon neni méfitelny nebo jeho méfeni by si vyzadalo vysoké ndklady.

= pfichazeji v Gvahu rozdilné pracovni postupy, vykon je nepravidelny.

* hrozi nebezpeci pracovnich urazii nebo hrozi Skody na majetku pii zvySeném
pracovnim tempu.

» Intenzita prace kolisa, dochazi K prostojim a zaméstnanec tak neni schopen

ovlivnit pracovni vykon.

Ptednosti této mzdové formy je jednoduchost a srozumitelnost. Na druhou stranu nabizi
jen maly prostor pro zvySovani motivace ke zlepsSeni efektivnosti ¢i produktivity, proto
dochazi casto Kjeji modifikaci formou vykonnostnich piiplatki za nadprimérné

chovani ¢i nadpriimérnou pouzitelnost (Dédina, Cejthamr 2005).

2.2.1.2 Ukolovd mzda

Jedna se o presny opak ¢asové mzdy. Hodnoti se pracovni vykon bez ohledu na cas
potifebny k jeho dosazeni. Zakladni jednotkou je zde kus, ale je mozné pouzit 1 sadu ¢i
komplet vyrobkll. Hlavnim ptedpokladem je znalost pracovniho postupu a jeho

opakovatelnost. Zaméstnanec svym vykonem piimo ovliviiuje vys$i odmény. RozliSuji
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se dvé formy této mzdy — mzda od kusu a mzda od normohodiny. Mzda od kusu je
soucin poctu vyrobenych kusti a odmény za jednotku prace. Mzda od normohodiny je
sazba krat pocet vyrobenych kusii, sazba se pouziva do ur¢it¢tho mnozstvi vyrobeného
za hodinu, po jeho prekroCeni se zvySuje. Pomoci diferenciace je zde také mozné
penalizovat nedostatecné vykony. Tato mzdova forma motivuje k vysSim vykontiim, ale
za cenu opotiebeni investi¢niho majetku, zhorseni kvality a riziko vycerpani lidskych sil

(Dédina, Cejthamr 2005).

2.2.1.3 Prémie

Prémie nejsou forma mzdy, kterd by se vyplacela samostatné, ale jsou pifidavany
k ¢asové nebo ukolové mzdé. Mohou byt vyplaceny pravidelné v ur€itych intervalech
nebo jednorazové. Pravidelné prémie jsou vazané na splnéni urcitého pracovniho ukolu
a maji predem danou sazbu. Jejich vypocet a udélovani jsou zajistény prostrednictvim
prémiového fadu organizace. Tyto prémie jsou zavislé na vykonu. Mimotadné prémie
jsou ud€lovany za mimotadny vykon, piikladné plnéni povinnosti nebo bezchybné

pracovni chovani (Dédina, Cejthamr 2005).

2.2.1.4 Odmény
Jsou wudé¢lovany za jednordzové ¢i mimofadné vysledky prace, které jsou

charakterizovany slovné hodnotitelnymi ukazateli (Dédina, Cejthamr 2005).

2.2.1.5 Ué¢ast na hospoddiském vysledku

Jednd se o podil zaméstnanc na lepSim neZ planovaném hospodaiském vysledku.
Existuje dvoji zpusob vyplaceni, prvni znich je vhotovosti a druhy formou
zaméstnaneckych akcii. Tato mzdova se vyuziva v soukromém sektoru, ma tfi zakladni
formy: podil na zisku, na vykonech a na vynosech. Nejpouzivangjsi je podil na zisku.

Ten je rozdélen rovnomérnym nebo diferencovanym dilem (upraveno Dédina, Cejthamr

2005).

2.2.1.6 Priplatky
Ptiplatky jsou bud’ povinné (ze zdkona) nebo nepovinné, tedy dohodnuté v ramci

kolektivni smlouvy.
Povinné pfiplatky:

1. obecny ptiplatek za praci piescas
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2. ptiplatek za praci ve svatek

3. ptiplatek za nocni praci

4. ptiplatek za praci ve ztizeném prostiedi

5. ptiplatek za praci v sobotu a v ned¢li

Nepovinné ptiplatky: Piiplatek na dopravu, piiplatek na bydleni, apod.

(Kucera 2010).

2.2.1.7 Ostatni vyplaty
Ttinacty plat, vanoc¢ni piispévek, ptfispévek na dovolenou, ptispévek k zivotnimu nebo

pracovnimu vyro¢i (Dédina, Cejthamr 2005).
2.3 Hodnoceni pracovnika

2.3.1 Zasady systému hodnoceni pracovnika

Utinnost systéma hodnoceni pracovnika je ovlivnéna dodrzovanim zasad organizace
hodnoceni pracovnika a kvalitou procesu jeho piipravy a realizace. Nerespektovani
nékteré ze zasad nebo chyby v implementaci systému zplsobuje, Ze neni dosaZeno
zadoucich zmén v pracovnim vykonu a jednani, zlepSeni pracovni motivace stabilizace

pracovnikt (Dvotékova a kol. 2007).
Zasady hodnoceni:

* Hodnoceni provadi vzdy pfimy nadfizeny pracovnika.

» Hodnoceni vychazi z vysledkli pribézného sledovani pracovniho vykonu béhem
hodnoceného obdobi.

» Hodnoceni se realizuje podle jednoduchych metodickych zésad.

* Volba metody hodnoceni ma odpovidat podminkdm organizace, zvolena kritéria
struktufe pracovnich Cinnosti a cely systém by mél odpovidat moznostem jeho
zvladnuti s pfijatelnymi naroky na naklady.

» Hodnoceni se provadi nejcastéji metodou hodnoticiho pohovoru na zédkladé

ptedchozi ptipravy hodnotitele.
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* Po skonceni hodnoticiho cyklu hodnotitel projednd stru¢né zavéry z hodnoceni
podfizenych pracovnikll se svym nadiizenym.

=V opakovanych cyklech hodnoceni je soucasti hodnoceni stanovisko hodnotitele
1 hodnoceného k doporucenim s predchéazejiciho hodnoceni.

= (Dvotakova a kol. 2007).

2.3.2 Proces hodnoceni pracovnika

1. Informovani vSech zaméstnancli — sezndmeni vSech zaméstnancli se zavedenim
systému hodnoceni pracovnika a jeho cili.

2. Piiprava hodnotiteli — seznameni scili a metodou hodnoceni pracovnikd,
stanovenymi organiza¢nimi postupy a terminy hodnoceni, seznameni s obsahem
hodnotitelskych dokumenti, objasnéni kritérii hodnoceni. Doporucuje se také
Skoleni hodnotitelt.

3. Priprava hodnoticiho pohovoru — sbér a tfidéni informaci ziskavanych prabézné
o zaméstnanci v hodnoceném obdobi. Pfiprava osnovy a zabezpeCeni
technickych a organiza¢nich podminek rozhovoru.

4. Hodnotici rozhovor — béhem rozhovoru je nutné ohodnotit jednotliva kritéria
pracovniho vykonu a jednani, formulovat jak pozitivni skuteCnosti, tak i
ptipadné vyhrady. Ziskat vyjadfeni hodnocené¢ho k hodnoceni pracovnim
podminkam s ptipadnymi navrhy na zlepSeni.

5. Uschovani vysledki hodnoceni a prace hodnoticimi dokumenty — vysledky
hodnoceni jsou zaznamenavany v hodnoticim dokumentu, ktery je potvrzen
podpisem hodnoceného. Hodnoceni se zaklada do spisu zaméstnance a ma
davérny charakter.

6. Vyhodnoceni a vyuziti vysledkii, nesouhlas hodnoceného se zaveéry hodnoceni —
nadfizeni jednotlivych hodnotitelti spolu s nimi vyhodnoti vysledky a ptijmou
opatfeni umoznujici realizaci zadvéri hodnoceni pracovnikii v ramci své ftidici
pravomoci. Ve vétSich organizacich je dilezité zabezpecit také ptibliznou

srovnatelnost vysledkti hodnoceni u jednotlivych hodnotiteli.

(Dvotékova a kol. 2007).
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2.4 Metody hodnoceni pracovnika

Hronik (2007) tikd, ze metody hodnoceni prace lze rozdé¢lit z hlediska casového

horizontu na tii skupiny:
=  Metody zamérené na minulost
Tyto metody se orientuji pfedevs§im na to, co se jiz stalo.
* Metody zamérené na pritomnost
Tyto metody jsou zamétfené na zhodnoceni aktudlni situace.
* Metody zamérené na budoucnost
Tyto metody se orientuji k urcité predpovédi toho, co se muze stat.

Je jasné, Ze ani metody zaméfené na minulost se neobejdou bez budoucich dat a naopak

u metod zamétenych na budoucnost se neobejdeme bez minulosti.
Metody se dale déli podle oblasti svého zaméfeni na:

* Metody zamérené na hodnoceni vstupi
* Metody zamérené na hodnoceni procesu

* Metody zaméiené na hodnoceni vystupii

(Hronik 2006).

2.4.1 Metody hodnoceni

2.4.1.1 Metoda hodnoticiho pohovoru
Je rozd€lena na dvé €asti. V prvni ¢asti hodnoti zaméstnanec sam sebe. Je nutné, aby
znal jednotlivé otazky pfedem a mohl se na né fadné pfipravit. Ve druhé ¢asti hodnoti

pracovnika jeho nadfizeny v oblastech plnéni a splnéni pracovnich tkolu.

Hlavni pfednosti této metody je jeji variabilita. Je mozné ji pouzit na jakoukoli ¢ast
pracovniho procesu v celém cCasovém horizontu. Také se velice dobie kombinuje

S jinymi metodami (Hronik 2006).
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2.4.1.2 Metoda MBO
Tato metoda se zamétuje na budoucnost. Je mozné ji aplikovat na vSechny oblasti, ale

L4

nevhodnéjsi je na hodnoceni vystupti. Sestava ze Ctyt Casti:

= Stanoveni cili — zacina se od strategickych cili a ty se postupné rozplanuji na
co moznd nejmensi operativni cile. Duraz je kladen na métitelnost.

* Plianovani akci, ukoli — na rozdil od cil, které stanovuji, ¢eho se ma
dosahnout, ukoly fikaji, jak se toho ma dosahnout.

= SebeFizeni — klicovym faktorem uspéchu MBO je dostate¢na motivace, usili
potiebné pro individualni plnéni tkold a znalost MBO.

* Prubézna pravidelna kontrola — kontroluje plnéni plana a kol a dava tak
zpétnou vazbu, protoze je dulezité prabézné konzultovat, povzbuzovat a

usmeérnovat.

Pfi stanovovani cild je dulezité, aby splnovali podminky SMART nebo KARAT
(Specificky, Meétitelny, Akceptovatelny, Realisticky, Terminovany nebo Konkrétni,

Ambicidzni, Redlny, Akceptovatelny, Terminovany).
( Hronik 2006).

2.4.1.3 Srovndni se standardnim pracovnim vykonem

V ramci této metody je vykon jednotlivce porovnavan s pozadovanym (standardnim)
pracovnim vykonem, ktery odpovidd obvyklé intenzit¢ prace. Standardni pracovni

vykon lze stanovit né¢kolika zptisoby:

= Statisticky jako primérny pracovni vykon dosazeny u vétsiho poctu pracovnikd,
» (Odhadem intenzity prace u konkrétniho pracovnika,

* (Odvozenim z normativu ¢asi.

(Dvorakova a kol. 2007).
2.4.1.4 Testovani a pozorovani pracovniho vykonu
Hodnoceni pracovnika je zaloZeno na testovani specifickych znalosti a dovednosti nebo
na kontrole dodrzovani pracovnépravnich predpisi.

(Dvotékova a kol. 2007).
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2.4.1.5 Hodnotici dotaznik

Hodnotitel ma k dispozici dotaznik, ve kterém posuzuje pracovni vykon a jedndni

zaskrtavanim jednotlivych poli¢ek. Podoby dotazniku mohou byt razné.
(Dvorakova a kol. 2007).

2.4.1.6 Hodnotici stupnice

Jde o nejvice pouzivanou metodu. Hodnotitel ocenuje pracovni vykon a jedndni
zaSkrtnutim stupné plnéni urcitého kritéria. Kazdy stupenn je obodovan ¢i slovné
definovén. Pfidélené body se nasledné sectou a udaji kone¢né hodnoceni. V pfipad¢, ze
jednotliva kritéria maji riznou vyznamnost, je vhodné ptepocitat vahou dle dileZitosti,

aby se jejich vahou zvysil vliv relevantnéjSich aspektd pracovniho vykonu.

Vyhodami této metody jsou nizké ndklady na vytvofeni a administrativu, ¢asova
nendro¢nost, pouzitelnost pro velky pocet zaméstnanci a snadnd porovnatelnost

vysledkd.
(Dvorakova a kol. 2007).

2.4.1.7 Metoda BARS

Je zaloZena na vytvareni hodnoticich stupnic pro jednotlivé aspekty pracovniho jednani
a na definici Z4daného pracovniho jednani na specifikovaném pracovnim misté jako
predpokladu efektivniho vykonu pracovni ¢innosti. Princip spo¢iva v tom, ze pracovni
jednani je zatfazeno do nékolika hodnoticich stupiiti v rozmezi od ,,vynikajici® az po
,nepiijatelné”. Pricemz kazdy stupen je slovné charakterizovan, takze hodnotitel
nemusi nic psat a pouze pfifazuje. Metoda je narocna na piipravu, na které obvykle
pracuje tym specialisti a vedoucich pracovnikil z podniku. Metoda mé silnou vazbu na

pracovni vykon a relativni jednoduchost pouzivani.

(Dvotékova a kol. 2007).
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2.4.1.8 Metoda kritickych pripadii

Hodnotitel stru¢né zaznamenava kritické udalosti, které se pracovnikovi stali pii plnéni
pracovnich tkoll v urcitém obdobi. Jedna se hlavné o ptipady vysoce efektivniho nebo
vyrazn¢ neefektivniho jednani. Prvnim nedostatkem této metody je neochota
hodnotiteld vést pravidelné denni nebo tydenni zdznamy, které v nékterych piipadech
dopliluji az na konci obdobi. Druhym nedostatkem je fakt, ze si hodnotitelé nékdy
stanovuji vlastni hodnoty a normy spravného jednani podfizenych (Dvotakova a kol.

2007).

2.4.1.9 Hodnotitelské zpravy

Hodnotitel podava pisemnou zpravu o pracovnikovych piednostech, slabiniach a
potenciondlu a také navrhy na zlepSeni, a to za urcité obdobi. Obsah zpravy mize byt
psan volné nebo je strukturovany podle instrukci. Zpravy mohou vychazet ze zdznamil o
kritickych ptipadech ¢i jsou kombinovany s hodnoticimi stupnicemi. Vyhodou metody
je, ze poskytuje zpétnou vazbu. Na druhou stranu zpravy zdlraziuji rozmanité stranky
odvadéného pracovniho vykonu. Tim znemoziluji srovnani zaméstnancti a neposkytuji

podklad pro personalni rozhodnuti (Dvofakova a kol. 2007).

2.4.1.10 Srovndni pracovnikii

Hodnotitel posuzuje pracovni vykony pracovnika srovnanim s vykony ostatnich kolegti
ve skupin€. Jde o praktickou a jednoduchou metodu, kterd je zalozena na subjektivnim
nazoru piimého nadfizeného. Nevyhodou je riziko zaujatosti hodnotitele a absence

informaci pro vétsi zpétnou vazbu. MoZnosti srovnani jsou:

* Prosté potadi pracovnikl od nejlepsiho po nejhorsiho,

» Parové srovnani, kdy je kazdy porovnavan s kazdym,

* Nucena distribuce, kdy hodnotitel pfedem zatazuje pracovniky do skupin podle
pracovniho vykonu. Predpoklada se relativné nizky pocet skute€né dobrych
nebo vylozené Spatnych pracovnikli. Nevyhoda je, Ze rozdéleni casto

neodpovida skutecnému pracovnimu vykonu.

(Dvorakova a kol. 2007).
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2.4.1.11 Sebehodnoceni

Pracovnik hodnoti sam sebe a jeho pohled byva konfrontovan s usudkem jiného
hodnotitele. Smyslem je zapojit pracovnika do procesu hodnoceni (Dvoidkova a kol.
2007).

2.4.1.12 Metoda Assessment Centre

Metodou AC se identifikuji socialni charakteristiky a vlastnosti pracovnika, jako napf.
komunikativni dovednosti nebo prezentace. Pouzivd se k vybéru zaméstnanci,
hodnoceni rozvojového potencidlu, tréninku manaZerskych dovednosti a rozvoji
socialnich dovednosti. Informace jsou ziskdny na zéklad¢ testovani, feSeni piipadovych
studii a cvi¢eni. Konkrétnich metod je v odborné literatufe popsana celd fada napf.
simulace pracovnich ukoll ¢i tfidéni posty. Tato metoda je financné narocnd, proto se

vyuziva spiSe u manazeri (Dvotdkova a kol. 2007).

Jednad se o multisituaéni zkouSku s mnohostrannym hodnocenim. Hodnoceni provadi
vEtsi pocet hodnotitelll, ¢imz je zajiSténa mnohostrannost hodnoceni. Vyuzivaji se rizné
skupiny metod. Pfedevsim jsou to skupinové modelové situace, individualni situace a
mnohostranné metody. Hodnoceni musi provadét profesionalni assessor. Vyhoda této
metody je, Ze poskytuje velmi kvalitni data. Nevyhodou je jeji finan¢ni naro¢nost (

Hronik 2006).

2.4.2.13 Metoda 360° zpétné vazby

Zamé&stnanec je hodnocen pomoci stejnych kritérii riiznymi lidmi. OvSem na rozdil od

metody DC dochazi k hodnoceni za bézného chodu.
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Obrazek €. 1: Metoda 360° zpétné vazby

Kolega

(zdroj:www.vlatnicesta.cz)

Mezi hodnotitele mohou dale patifit dodavatelé, zikaznici nebo osoby, které si
hodnoceny zvoli sdm (jedna se o osoby, které ho znaji jinak neZ z prace napf. rodinny
ptislusnik). Hodnoceni jednotlivych hodnotiteli mohou byt anonymni, castecné
anonymni nebo odkryté. Zakladni vyhodou 360° zpétné vazby je koncentrovanost
informaci a jejich setfidénost. Takovéto informace jsou velmi dobrym podkladem pro
formulovani velmi konkrétn¢ zacileného rozvojového pldnu. Nevyhodou je, Ze se neda
uplatnit vSude, musi byt dobrovolna, v idealnim ptipad¢ se k ni musi zaméstnanci sami

piihlasit. Soucasti vyhodnoceni je diskuze hodnoceného s hodnotiteli (Hronik 2006).

2.5 Kritéria hodnoceni pracovnika

Kritéria hodnoceni pracovnika jsou odvozena zrozhodujicich poZadavkli na
vykonavané pracovni ¢innosti. Znamena to, ze imérné pracovni funkci v systému fizeni
existuje pomé&r mezi kritérii koncep¢niho charakteru a obecnych vlastnosti a

konkrétnich projevli pracovnich Cinnosti. Ve své podstaté¢ by kritéria méla odrazet
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rozhodujici pracovni kompetence, véetn¢ socidlnich dovednosti, které jsou spojeny

s vykonem pfislusné pracovni funkce.

Mezi nejcastéji posuzovana kritéria patii:

urovenl odbornych znalosti, zru¢nosti a dovednosti,

= kvantita a kvalita pracovniho vykonu a plynulost odvadéného vykonu,
= uroven pracovni discipliny a spolehlivosti,

= vyyuziti pracovni doby,

* {roven pracovni iniciativy a samostatnosti,

» odolnost vici fyzické zatézi,

= odpovédnost,

= spolehlivost,

» odolnost vi¢i neuropsychické zatézi,

= schopnost ptijimat nést opravnéna rizika,

= schopnost koncepcnich feseni,

= zvladani zmén pozitivni pfistup ke zménam,

= schopnost jednani s lidmi a ochota ke kooperaci,

» schopnost vést a motivovat své podiizené,

* spolecenské vystupovani a vyjadfovani,

= schopnost prace s informacemi,

» loajalita k zaméstnavateli i identifikace s cili spolecnosti,

* kultura jednani a dodrZovani etickych norem jednani.
(Dvotéakova a kol. 2007).

2.6 Efektivnost hodnoceni mzdového systému

Obecné lze fici, Ze ekonomické efektivnosti je dosazeno, kdyZ jsou vSechny ¢innosti
nastaveny takze, zlepSeni jedné nelze dosdhnout bez toho, aby se zhorSila jina (Hall,

Liberman 2009). O takovychto ¢innostech plati, Ze jsou pareto-efektivni.

Pokud tedy vySe uvedené tvrzeni aplikujeme do oblasti mezd, mzdovy systém je pareto-

efektivni kdyz:

* Motivuje pracovniky k takovym pracovnim vykonim, které odpovidaji cilim a

potfebam firmy.
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* Nevyvolavéa takové mzdové naklady, které by byli pro firmu pfili§ zatézujici
nebo dokonce likvidacni.

= Zaméstnanci ho pokladaji za spravedlivy a souhlasi s nim.

= Jeho provozovani neni pfili§ administrativné naro¢né a nevyvolava pfili§ vysoké
naklady.

» Umoznuje vedeni firmy ziskat potfebné informace pro vedeni firmy.

= Udéava pracovnikim optimalni pracovni podminky, které¢ jsou splnitelné nebo
nevedou K jejich vyc€erpani ¢i k nadmérnému opoticbovavani kapitalového

majetku nebo K plitvani zasobami.

2.7 Spokojenost pracovnikii

Zde je vhodné rozliSovat pracovni a mimopracovni spokojenost. Zarovei je, ale tfeba Si
uvédomit, ze se oba faktory vyznamné ovlivituji, pokud nejsem spokojeny v praci,
chodim domil vycerpany, mzda nepokryva mé Zivotni potieby atd. logicky se to
negativné projevi na mém soukromém zivoté. Na druhou stranu pokud mam problémy

doma, snizuje to muj pracovni vykon predevsim v tvurcich ¢innostech a pozornosti.

Mira pracovni spokojenosti vypovida obecné o kvalité pracovniho Zivota jednotlivce a o
tom, jak se pracovnik ve svém zaméstnani citi. Celkova pracovni spokojenost je
ukazatel, ktery v sobé syntetizuje hodnoceni vétSiny aspektli pracovniho Zivota, jakymi
jsou platové ohodnoceni, zaméstnanecké benefity, pracovni podminky (fyzické
podminky, autonomie, zajimavost prace atd.) a celkova atmosféra na pracovisti
(mezilidské vztahy) a spokojenost s jednotlivymi aspekty prace (Vyzkumny ustav prace

a socialnich véci 2007).

Vysoké spokojenost vyznamné ovliviiuje dulezité faktory jako fluktuace pracovniki
nebo absentérstvi. Spokojeni pracovnici se dale vyznacuji vysokou produktivitou prace

a jsou loajalni.
Dil¢éi aspekty pracovni spokojenosti:

= Jistota zaméstnani
= Zajimavost prace

= Délka pracovni doby
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* Organizace pracovni doby (pfichody, odchody, pfestavky)
» Vztahy s pfimym nadfizenym

» Informovani o hospodaieni podniku

» Pracovni podminky (svétlo, teplo, hluk)

* Pracovni zatéz

* Stejné moznosti pro muze a zeny

= MozZnost povySeni

= Platové ohodnoceni

» Zaméstnanecké vyhody
(Vyzkumny ustav prace a socialnich véci 2007).
Kontrolu spokojenosti zaméstnanct je vhodné rozdélit do vice fazi.
1. Spokojenost s praci

Meé#i celkovou spokojenost s praci a jejimi dil¢imi aspekty. Podava kompletni zpravu o

tom, jak zaméstnanci vnimaji podnikové klima.
2. Komunikace a sdileni informaci

Zjistuje informovanost vedeni podniku, posuzuje funkénost komunika¢niho systému,
hodnoti komunikaci s pfimymi nadfizenymi s kolegy a komunikaci mezi oddé€lenimi.

Zabyva se také pfipominkami a reakcemi zaméstnancil.
3. Interpersonalni vztahy na pracovisti

Informuje o mezizaméstnaneckych vztazich, vzajemné diivére, spravedlivém a férovém
jednani, vstiicnosti a ochoté pomoci jak mezi spolupracovniky, tak mezi fadovymi

pracovniky a jejich nadfizenymi. Zabyva se otdzkou diskriminace na pracovisti.
4. Profesni rozvoj a kariérni rist

Je zaméfen na podminky pro profesni rozvoj a kariérni rist vytvoreny firmou. Hlavni
ulohu zde hraje pfimy nadfizeny, hodnoti se piedevsim, jestli podporuje zaméstnance
V jeho rustu a dava dostatecnou prostor pro vyuziti noveé nabytych znalosti pii plnéni

pracovnich ukolt.

5. Odménovani a hodnoceni — zdroje motivace
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Posuzuje jak jsou zaméstnanci motivovani. Mapuje dilezitost jednotlivych aspektl
pracovni ¢innosti vyjmenovanych vyse. RozliSuje hmotné motivky (mzda, benefity) a

nehmotné (smysluplnost, uspokojeni, zajimavost prace).
6. Styl fizeni

Hodnoti situaci v podniku vzhledem k pouzivanému stylu fizeni. Hodnoti schopnosti a
dovednosti ptimych nadfizenych pii rozdélovani ukoli, organizaci prace, delegovani

pravomoci atd.
7. Vztah k organizaci — kultura

Zamétuje se predevSim na loajalitu zaméstnancii, ochotu pracovat nad rdmec svych
povinnosti a skute¢nost, zda by zaméstnanci doporucili firmu jako dobrého

zameéstnavatele. Zabyva se také mapovanim fluktuace pracovnikd.
8. Organizace prace

Sleduje do jaké miry si mohou zaméstnanci sami uréovat svou pracovni dobu (ptichody,
odchody, pfestavky), jestli jsou jim tkoly zadavany dostatecné srozumitelné, jestli maji

dostatek Casu a dale hodnoti vybaveni potfebné pro kvalitni odvedeni prace.
9. Atributy prace, bezpecnost a ochrana zdravi pti praci

Informuje o naroc¢nosti a charakteru vykonavané prace. K tomuto cily slouzi tzv. mapy

naroc¢nosti prace. Hodnoceni probihé objektivné i subjektivné.
10. Pfani a stiznosti

Opira se predevSim o data ziskand =z otevienych otdzek, na které¢ odpovidaji

zameéstnanci.

(Vyzkumny ustav prace a socialnich véci 2007).
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2.7.1 Distribucni spravedlnost

Podle Leventhala se distribu¢ni spravedlnost se piimo dotyka zpusobu, jakym jsou
lidem poskytovany odmény. Pokud zaméstnanci véti, ze mzda je poskytovana podle
jejich piinosu, ze dostavaji to, co jim bylo slibeno, a ze dostavaji, to co potiebuji,

prispiva to k jejich spokojenosti.

2.7.1.1 Procedurdlni spravedInost
Proceduralni spravedlnost fesi manazerskou politiku odménovani a jeji uvadéni do
praxe. Rozeznava pét faktorl, které ovlivituji vnimani proceduralni spravedInosti. Jsou

to:

1. Hlediskiim a nazorim pracovnikil se vénuje nalezita pozornost.

2. Je minimalizovéana osobni pfedpojatost vii¢i pracovnikiim.

3. Kritéria pro rozhodovani jsou uplatiiovéna dusledné u vSech pracovnikii.

4. Pracovnici jsou vcas informovani o vysledcich rozhodnuti.

5. Pracovnikiim se poskytuje odpovidajici vysvétleni, pro¢ ona rozhodnuti byla u¢inéna.

2.7.1.2 Rovnost, nestrannost
Zde se uplatiiuje predev§im princip pifiméfené odmeény vzhledem k ostatnim
pracovnikiim. Pracovni vykon je posunovan s nejvétsi moznou mirou objektivity. Za

praci stejné hodnoty je dale poskytovana stejna odména (Armstrong 2009).

2.7.1.3 Priihlednost

Tato zéasada je naplnéna tehdy, kdyZz pracovnici chapou, jak funguje systém
odménovani, véetné¢ dusledkt které pro né¢ ma. Lidé by dale mély mit pravo, fict svij
nazor v otazce odmeénovani. Veskerd rozhodnuti v této oblasti, jsou vysvétlovana hned

v okamziku jejich vzniku (Armstrong 2009).
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3 Cil a metodika

3.1 Hlavni a dilci cile

Cilem diplomové prace je posoudit efektivitu hodnoceni zaméstnancii ve Vvybrané
organizaci, v oddéleni kvality a inspekce a oddéleni piipravy vyroby. Duraz je kladen
zejména na systém odménovani a hodnoceni pracovniki a jejich vzajemnou navaznost.
Efektivita posuzovaného systému bude provedena na zéklad¢ zjisténych dat. V piipade

objeveni nedostatkli budou provedeny navrhy zmén.

3.2 Zpracovani reSerse

Literarni reSerSe je sestavena za pomoci vybranych kapitol odborné literatury a ¢lanku.
Literatura byla volena na zdkladé¢ navaznosti k tématu prace s cilem poskytnout
dostate¢ny teoreticky ramec pro praktickou ¢ast. Kompletni seznam pouzitych zdroja je

uveden v zavéru této diplomové prace.

3.3 Sbér dat

Data pottebnd pro popis podniku pochazeji z jeho vnitinich zdrojii, zpravy auditora a
internetovych stranek firmy. Hlavni zdrojem pro posouzeni efektivnosti hodnoceni
zaméstnancl je dotaznikové Setieni provedené v oddé€leni piipravy vyroby, kde na
dotaznik odpovédelo vSech devét pracovniki a v oddéleni kvality a inspekce, kde

odpovédélo dvanact ze ¢trnacti zaméstnanct. Dotaznik je uveden jako pfiloha €. 1.

3.4 Metodicky postup

Prvni ¢asti diplomové prace je literarni reserSe. Jejim tikolem je poskytnout informace o

problematice hodnoceni zaméstnancti a jeho efektivni ndvaznosti na mzdovy systém.

V praktické ¢asti prace je nejprve charakteristika spolecnosti, kterd obsahuje predmét
podnikani, informace o vyvoji vykonnosti, ¢innosti a stavajicim hospodaiském
postaveni ucetni jednotky. Spole¢nost nechce byt jmenovéna, proto je tento popis
anonymni. DalSi ¢ast je zaméfena popis mzdového systému a hodnoceni zaméstnancti
Vv jednotlivych oddé€lenich podniku. Vysledky v obou oddé€lenich jsou popisovany
zvlast. Vedouci oddé€leni se vyzkumu nezacastnili, protoze se domyvaji, Ze ptinosné;jsi

bude vztdhnout Setfeni pouze na jejich podiizené. Déle je provedena analyza jejich
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vzajemné efektivity. Na zdklad¢ zjiSténych nedostatkit byly provedeny navrhy zmén

vedouci k jejich zlepSeni.
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4 PRAKTICKA CAST

4.1 Charakteristika podniku

4.1.1 Predmeét podnikani v celém rozsahu zapsaném v obchodnim
rejstriku:

* Prondjem nemovitosti, byt a nebytovych prostor bez poskytovani jinych nez
zékladnich sluzeb zajistujicich fadny provoz nemovitosti, bytd nebytovych
prostor.

= Kovoobrabécéstvi

= Velkoobchod

* Vyroba strojii a zafizeni pro urc¢ita hospodarska odvétvi
Spolecnost postupné od r. 2003 rozbiha sériovou vyrobu autodili.

Spolecnost ma ctyiclenné predstavenstvo a nemd dozor¢i radu. Je soucasti
konsolida¢niho celku matetské spole¢nosti se sidlem Japonsku. Spolecnost je
V postaveni fizeného podniku (ve smyslu § 66a odst.7 obch. zékoniku, ovladaci smlouva
nebyla uzaviena). Zaroven je spolecnost soucasti konsolida¢niho celku spolecnosti se

sidlem ve Francii (Interni zdroje podniku).
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4.1.2 Informace o vyvoji vykonnosti, Cinnosti a stavajicim
hospodarském postaveni ucetni jednotky

Spole¢nost v ticetnim obdobi roku 2011 provadéla zejména vyrobni ¢innosti zabyvajici
se vyrobou sloupkti fizeni do osobnich vozidel. Nejdulezitéjsi ekonomické vysledky
dosazené v roce 2011 a v minulych letech jejich srovnani jsou uvedeny Vv nasledujici

tabulce (v tisich K¢).

Tabulka €. 2:Vysledek hospodareni 2008 - 2011

Druh vysledku Rok 2011 Rok 2010 Rok 2009 Rok 2008
Provozni vysledku hospodareni 94915 63773 74519 -41824
Finan¢ni vysledku hospodareni -2713 4807 -5278 -41235
Vysledek hospodareni prfed zdanénim |92202 68580 68791 -83059
Vysledek hospodareni po zdanéni 75035 70189 68791 -83059

Interni zdroje podniku

Spolec¢nost se rozhodla piejit na hospodarské roky duben — bfezen pocinaje dubnem
2012. Proto je ucetni obdobi roku 2011 ptechodovym rokem a zahrnuje celkem 15
mésict, tj. od ledna 2011 do biezna 2012. Vzhledem k této skutecnosti jsou ekonomické
vysledky a trzby roku 2011 navySené o obdobi pfidanych 3 mésicii v porovnani
s pfedchozimi roky. Ackoliv vykony v roce 2011 v porovnani s rokem 2010 vzrostly o
19%, byl v roce 2011 dosazen vysledek hospodaieni (pied zdanénim) ve vysi 92,2 mil.
K¢, coz je vporovnani srokem 2010 vysledek lepsi o 34%. Téchto vysledkt
hospodareni bylo dosazeno zejména diky uspornym opatfenim a racionalizanim
planim, které jsou ve spole¢nosti aplikovany jiz od roku 2009. V roce 2011 to bylo
zejména v oblastech snizovani nakladi ve vSech oddélenich, redukci poctu
zaméstnancl, optimalizaci vyrobniho planu a zefektivnénim internich vyrobnich

procest.

Mezi hlavni zdkazniky spolecnosti patii PCA (Peugeot Citroen Automobiles), JTEKT a
Renault. Nejvetsi podil na trzbach z prodeje mély v roce 2011 zakazky pro PCA, coz
bylo celkem 60% z celkové produkce. V poloviné roku byla zahajena vyroba nového

projektu, a to nové generace Toyota Yaris (zakaznik JTEKT). Trzby z prodeje vlastnich
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vyrobkd, sluzeb a zbozi dosazené v roce 2011 a v minulych letech a jejich srovnani jsou

uvedeny v nasledujici tabulce (Interni zdroje podniku).

Tabulka €. 3: Pfehled ¢innosti podniku 2008 -2011 (v tisicich K¢.).

Druh innosti Rok 2011 Rok 2010 Rok 2009 Rok 2008
Vyrobky 1318293 1023152 901174 838894
Sluzby 4414 2866 2196 3271
Zbozi 33639 111452 142023 161723
Celkem 1356346 1137470 1045393 1003888

Interni zdroje podniku

Vzhledem Kk vyvoji kurzti devizového trhu dosdhla spolecnost ztraty z finan¢nich
¢innosti ve vysi 2,7 mil. K¢ oproti zisku 4,8 mil. K¢ v lofiském roce. Déale spole¢nost
pfehodnotila vysi odloZzené dan€ a uctovala o danovém zavazku 7,6 mil. K& oproti
loniské danové pohledavce ve vysi 1,6 mil. K& V roce 2011 spolecnost vytvotila
rezervu na dan zpiijmu ve vySi 8,0 mil. K& Celkové bylo dosazeno vysledku
hospodateni po zdanéni ve vysi 75,0 mil. K¢ Ve srovnani s rokem 2010, kdy bylo

dosazeno 70,2 mil. K¢.

Spole¢nost ma dostatek likvidnich prosttedkt. Pohledavky z obchodnich vztaht
vzrostly ve srovnani s minulym rokem o 58,2 mil. K¢ na hodnotu 259,2 mil. K¢.
Zavazky z obchodnich vztahli vzrostly ve srovnani s minulym rokem o 6,1 mil. K¢ na
hodnotu 161,6 mil. K¢. Celkové zdsoby spolecnosti, tj. zasoby materidlu, hotovych
vyrobkd, zbozi a nahradnich dilt, klesly ve srovnani s minulym rokem o 0,6 mil. K¢.
Spolecnost pfijala k financovani svych potifeb nové bankovni uvéry v celkové vysi 2,0
mil. Eur. Investice v roce 2011 byly zaméfeny zejména na pofizeni novych vyrobnich
linek pro nové projekty a na technické zhodnoceni stavajicich vyrobnich linek v souladu

S vyrobnim programem (Interni zdroje podniku).

4.1.3 Informace o predpokladaném vyvoji cinnosti ucetni

jednotky
Spole¢nost predpoklada vyvijet v nasledujicim ucetnim obdobi ¢innosti v rozsahu

pfedmétu ¢innosti zapsaném v obchodnim rejstiiku.
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Hlavni nosnou c¢innosti je produkce a prodej sloupkl fizeni pro osobni vozidla.
V soucasné dobé jsou rozpracované tfi nové projekty: projekt 130A a X98 (zékaznik
JTEKT), u kterych sériova vyroba zapoc¢ne v pritbehu roku 2012, a dale projekt NGT2
(zakaznik Scania), kde sériova vyroba bude zahajena v prubéhu dvou let. Rozhodujici
investice budou zaméfené na vyrobni linky pro nové projekty, dale budou smétovany do
stavajicich vyrobnich linek s pfedpokladem zvySeni vykontli, do technologii budovy

s predpokladem tspory naklada, dale v oblasti IT a logistiky.

Hlavni cile spolecnosti jsou: poskytovani kvalitniho servisu a vcasné dodavky,
soutézivost, zaméeieni na technickou inovaci, posileni vyrobniho procesu, vyuzivani

zlepsovacich navrhii a zvySovani managementu kontroly (Interni zdroje podniku).

4.1.4 Enviromentalni politika spolecnosti

Environmentalni politika je v souladu s postojem vedeni spolecnosti a jejich
zaméstnancl k zivotnimu prostiedi. Nase spolecnost se hlasi ke své odpovédnosti za
trvalé zlepSovani Zzivotniho prostiedi. Zavadénim technologii Setrnych k Zivotnimu
prostiedi deklarujeme, Ze enviromentalni hlediska se stavaji, tak jako hlediska kvality
vyroby, nedilnou soucasti strategie vrcholového managementu spole¢nosti. Vedeni
spole€nosti si plné¢ uvédomuje, Ze ekonomické efektivnosti a uspéchu neni mozné
dosdhnout bez uplatnéni modernich pfistupli a metod, Ze pozitivné fizeny dopad
¢innosti a vyroby na Zivotni prostfedi uruje postaveni spole¢nosti na trhu a mezi
konkurenci. Nedilnou soucasti strategie spolecnosti je tedy vytvofeni a udrzovani

integrovaného systému ochrany Zivotniho prostredi.
V této souvislosti jsou pfednimi zadvazky spolecnosti pfedevsim:

* Trvalé dodrzovani legislativnich pozadavkl a pozadavkl zainteresovanych stran
na ochranu zivotniho prostiedi

= Setieni energii a pfirodnich zdroji

* Recyklace

= Snizovani produkce odpadt

= Bezpecné zachdzeni s chemikaliemi

»  Poskytnuti profesniho ristu zaméstnanctim v bezpe¢ném pracovnim prostiedi

(Interni zdroje podniku)
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4.1.5 Eticky kodex

Nase spolec¢nost ptijala Eticky kodex upravujici zakladni principy jednéni zaméstnanct.
Timto aktem nase spole¢nost vyjadiuje smérem k vefejnosti aktivni postoj k dodrzovani
zakontl, etickému jedndni a transparentnosti ve vztazich s obchodnimi partnery.
Soucasné dba i o dobré vztahy mezi zaméstnanci uvniti spolec¢nosti. Kodex jako firemni
dokument stoji vedle obecné platnych pracovné-pravnich piedpisi a pro kazdého ze
zamestnancu spolecnosti je zakladnim popisem etickych norem, na jejichz respektovani
stoji filozofie nasi spolecnosti. Kazdy ze zaméstnancii si je pfitom védom toho, Ze
respektovani etického rozmeéru prace, a tedy jeho vlastni dobré jméno, je dilezité pro
vnimani seridéznosti spolecnosti a je pfedpokladem spoleenského a ekonomického
uspéchu celé spolecnosti. Kazdy ze zaméstnancii se zdroven zavazuje chranit hodnoty,

dusSevni vlastnictvi a know-how mateiské spolecnosti i vSech jejich casti.
Hlavni principy nasi spolecnosti jsou piedevsim:

= Zachovévani davérnych informaci o spole¢nosti

» Nestrannost a transparentnost pti obchodnich jednanich
» Ochrana majetku spole¢nosti

= Respekt k lidskym pravim

* Dodrzovani zakont a internich pravidel

= Etické chovani

= Bezpecné pracovni prostiedi

(Interni zdroje podniku)

4.2 Mzdova struktura a hodnoceni zaméstnancu

Podnik mé Vv souc€asnosti cca. 220 zaméstnanct. Zéklad jejich mzdy je odvozen od
dochazky, tato ¢ast tvoii pii plné dochazce cca. 84,5% mzdy. Dalsi ¢asti mzdy je osobni
ohodnoceni, to pfi plné dochédzce a kladném hodnoceni tvofi cca. 6,5%. Posledni ¢asti
mzdy je variabilni slozka, ta pfi splnéni vyrobnich norem tvoii cca. 9% mzdy. U
nékterych zaméstnancii je soucasti mzdy také piiplatek na dopravu, ale protoZe se

netyka vSech, neni to vySe uvedené struktury zahrnut.
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Graf ¢. 1: Struktura mzdy v podniku

9%

6,5%

m Casova mzda
B Osobni ohodnoceni

 Variabilni slozka

84,50 %

Zdroj: Interni zdroje podniku

4.2.1 Vyrobni oddéleni

Zakladni_ mzda — odviji se od dochéazky, jednotlivi pracovnici maji stanoveny pocet

hodin, které by méli odpracovat. Pii splnéni dostanou celou ¢astku ur¢enou za plnou

dochéazku, v ptipad¢ nesplnéni dostanou pomérnou ¢ast.

Osobni ohodnoceni — zde hodnoti vedouci podiizené podle svého uvazeni. Neni zde

fixné¢ dana castka. Jedna se o subjektivni nazor nadfizenych pracovnikd. Celkovy
charakter hodnoceni je z v§eobecného pohledu piijatelné prisny. Hodnotitelé postupuji
racionalné a netrestaji kazdy prohieSek. Zarovenn posuzuji, jestli nese zodpovédnost
zaméstnanec nebo technika, protoze napiiklad pro vyrobni stroje je pfirozené urcité
procento zmetkovosti, které obsluha nemtize ovlivnit. Jednotlivé pozice jsou barevné
rozliSeny v pfiloze ¢. 3. Mistfi (tmaveé razova), operatofi (bild) a zastupci liniovych
vedoucich (svétle zelend), ve tfech oddélenich zabyvajicich se pfimo vyrobou, jsou
hodnoceni jednotlivymi liniovymi vedoucimi (Zlutd). Liniovi vedoucti za cely tGsek jsou
pak posuzovani kontrolory (Sed4). Kontrolory pak posuzuje zastupce vedouciho (svétle
zlutd). Proces schvalovani osobniho hodnoceni probihd néasledovné — liniovi vedouci

predaji navrhy hodnoceni svych podfizenych kontrolorovi, ten je posoudi a rozsifi o
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hodnoceni liniovych vedouci. Nasledné je ptredaji zastupci vedouciho (svétle zlutd)
navrh osobniho hodnoceni, ten ho posoudi a schvali a rozsifi o hodnoceni kontrolori.
Jeho hodnoceni je kone¢né. Samotny zastupce je pak hodnocen vedoucim oddé€leni.

Podobny postup je uplatnén také u technické podpory a udrzby.

Variabilni_slozka — zde je zaméstnanec hodnocen podle dosazenych vysledki.

Konkrétné u vyrobniho oddéleni se vychazi z vysledkii na lince za dany mésic.

vvvvvv

Zmetkovitost (Chokkoritsu): norma je 99%, tzn. 1% zmetku.

Vypocet: ((dobré kusy typ HPS + dobré kusy typ MAN — $patné kusy — podezielé kusy)
/ ( dobr¢ kusy typ HPS + dobré kusy typ MAN))*100

Oznaceni HPS a MAN jsou ndzvy projektu.
Prostoje linky (Bekidoritsu): norma je 95%, tzn. 5% prostoju.

Vypocet: 1. Celkovy vyrobni ¢as — celkové prostoje vétsi nez 10 minut = Cisty vyrobni

¢as

2. ( (Doba vyroby 1 ks*(dobré kusy typ HPS + dobré kusy typ MAN)/Cisty vyrobni
¢as)/60)*100 = Cisty vyrobni ¢as (%)

3. ( (Doba vyroby 1 ks*(dobré kusy typ HPS + dobré kusy typ MAN)/celkovy vyrobni
¢as)/60)*100 = celkovy vyrobni ¢as (%)

4. ((Doba vyroby 1 ks*(dobré kusy typ HPS + dobré kusy typ MAN)/9,68 /3600)*100

= Cas celé smeény (%)

9,68 je pocet Cistych pracovnich hodin.

Produktivita: norma je 78 %.

Vypocet: 1. (Doba vyroby 1 ks*(dobré kusy typ HPS + dobré kusy typ MAN)/(pocet

operatoru*celkovy vyrobni ¢as/60) = celkovy ¢as

2. (Doba vyroby 1 ks*(dobré kusy typ HPS + dobré kusy typ MAN)/(pocet

operatorti*9,68) = Cas celé smény
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3. (Doba vyroby 1 ks*(dobré kusy typ HPS + dobré kusy typ MAN)/(pocet

operatoru*¢isty ¢as/60) = Cisty ¢as

Tyto vypocty nam daji idaje za jednotlivé smény, na konci obdobi se z nich vypocita

vvvvvv

dopliujici charakter.

Priplatky za dojizdéni — urcuji se podle vzdalenosti: sazba za km * pocet km.

Zakladni mzda + osobni ohodnoceni + variabilni slozka + piiplatek za dojizdéni =

Hruba mzda.

4.2.2 Oddéleni kvality a inspekce

Zakladni mzda — odviji se od dochédzky, jednotlivi pracovnici maji stanoveny pocet

hodin, které¢ by méli odpracovat. Pii splnéni dostanou celou ¢astku ur€enou za plnou

dochazku, v piipad¢ nesplnéni dostanou pomérnou cast.

Osobni ohodnoceni — toto hodnoceni vychazi, stejné jako u vyrobniho oddé¢leni, ze

subjektivniho nazoru nadfizeného. Jak je patrné z organizaéni struktury, ve které jsou
barevné rozliSeny jednotlivé pozice (viz. Pfiloha ¢.4), toto oddéleni ma ¢tyfi ¢asti. Prvni
¢ast se zabyva vnéjsi inspekei kvality a pé¢i o zdsobovani. Jejim ukolem je dohled nad
materidlem, ktery mifi do podniku. Jednotlivy kontrolofi (Sedd) jsou zde posuzovéni
zastupcem vedouciho (svétle Zlutd), toho pak hodnoti vedouci celého oddéleni (blede
modra). Druhé ¢ast oddé€leni, zodpovida zato, Ze vSechen materidl, ktery jde do vyroby
je v potadku a ptipraven, ke zpracovani a odpovida pozadavkim klienta. Na nejnizsi
pozici v tomto oddéleni jsou inspektofi (fialova), ti jsou hodnoceni kontrolorem (Seda).
Ten je pak hodnocen zastupcem vedouciho (svétle Zlutd) stejné jako u ptedchozi ¢ésti.
Ttfeti ¢ast mad na starosti vnitini kontrolu vyroby a kontrolu finalnich produkti.
Jednotlivy zaméstnanci, inspektofi a kontrolofi v tomto oddéleni jsou hodnoceni
vedoucim této ¢asti oddéleni. Ten je pak hodnocen vedoucim celého oddé€leni. Posledni
¢ast tvofi metrologickd kontrola. Ta je hodnocena piimo vedoucim celého oddé€leni

kvality a inspekce.

33



Variabilni slozka — zde je zaméstnanec hodnocen podle dosazenych vysledkt vyroby.

Postup vypoctu je totozny s oddélenim vyroby.

Priplatky za dojiZzdéni — urcuji se podle vzdalenosti: sazba za km * pocet km.

Zakladni mzda + osobni ohodnoceni + variabilni slozka + ptiplatek za dojizdéni =

Hruba mzda.

4.2.3 Oddéleni logistiky

Zakladni mzda — odviji se od dochédzky, jednotlivi pracovnici maji stanoveny pocet

hodin, které¢ by méli odpracovat. Pii splnéni dostanou celou ¢astku uréenou za plnou

dochazku, v piipad¢ nesplnéni dostanou pomérnou cast.

Osobni_ohodnoceni — zde opét hodnoti vedouci podiizené podle svého uvazeni.

Odd¢leni ma tfi ¢asti. Prvni je fizeni vyroby, které se zamétuje na logistiku vyrobniho
procesu. Jak je patrné z organizacni struktury, ve které jsou barevné odliseny jednotlivé
pozice, (viz. piiloha ¢.5), v ¢ele tohoto tseku stoji dva zastupci vedouciho (svétle zluta),
prvni ma na starosti zaméstnance (svétle zelend) provadéjici realizaci logistiky ve
vyrobé, druhy se stard o kontrolory (Sed4), kteti dohlizeji zda je logistika provadéna dle
planu. Hodnoceni pracovnikli provadéji dohromady za cely tsek. Oni sami jsou
hodnoceni naméstkem generalniho feditele stojiciho v ¢ele celého oddéleni. Druha ¢ast
je sklad. Sklad je rozdé€len na dvé ¢asti, kazda ma tfinact zaméstnancii v cele S tymovym
vedoucim (tmavé Zlutd). Ti podavaji ndvrh hodnoceni svych podfizenym kontrolorovi.
Kontrolor kontroluje také pracovnika pro vnitini skaldovou logistiku (svétle zelend). Po
provedeni kontroly pfedd navrhy hodnoceni ndméstku generdlniho fteditele, ktery je
schvali a rozsifi o hodnoceni tymovych vedoucich, kontrolora a pracovnika pro vnitini
logistiku. Posledni ¢ast tvofi IT oddé€leni, kde pracuje pouze kontrolor, kterého hodnoti

op¢t naméstek oddéleni logistiky.

Variabilni slozka — zde je zamé&stnanec hodnocen podle dosazenych vysledkt vyroby.

Opét zde tedy dochéazi k posuzovani dle kone¢ného vystupu podniku, protoze logistika a

sklady, jsou pro firmu efektivni pouze tehdy, kdyz funguje nosna cast podniku.

Priplatky za dojizdéni — urcuji se podle vzdalenosti: sazba za km * pocet km.

Zakladni mzda + osobni ohodnoceni + variabilni slozka + pfiplatek za dojizdéni =

Hruba mzda.
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4.2.4 Oddéleni pripravy vyroby

Zakladni_mzda — odviji se od dochazky, jednotlivi pracovnici maji stanoveny pocet

hodin, které by méli odpracovat. Pti splnéni dostanou celou ¢astku urcenou za plnou

dochazku, v piipad¢ nesplnéni dostanou pomérnou ¢ast.

Osobni_ohodnoceni — je opét uréena na zakladé subjektivniho nazoru nadiizeného.

Toto oddéleni je rozdéleno na dvé ¢asti, ve kterych jsou barevné odliSeny jednotlivé
pozice, (viz. piiloha ¢. 6). Prvni ¢ast podléha ptimo vedoucimu celého odd¢€leni (bledé
modrd), ten provadi hodnoceni svych podiizenych. Ve druhé ¢asti funguje jako, jakysi
mezistupenn jeho zastupce, ktery podavd svému nadiizenému navrh hodnoceni svych
podiizenych. Ukolem tohoto oddéleni je praktické zavedeni a piiprava novych projekti

a zarovein udrzuje v chodu projekty stavajici.

Variabilni_sloZzka — zde je zaméstnanec opét hodnocen podle dosazenych vysledki

vyroby, protoze i toto odd¢€leni tuto ¢innost do zna¢né miry ovliviiuje.

Priplatky za dojizdéni — urcuji se podle vzdalenosti: sazba za km * pocet km.

Zakladni mzda + osobni ohodnoceni + variabilni slozka + piiplatek za dojizdéni =

Hrub4a mzda.

4.2.5 Oddéleni nakupu

Zakladni mzda — odviji se od dochazky, jednotlivi pracovnici maji stanoveny pocet

hodin, které by méli odpracovat. Pii splnéni dostanou celou ¢astku ur¢enou za plnou

dochéazku, v ptipadé€ nesplnéni dostanou pomérnou ¢ast.

Osobni ohodnoceni — zde hodnoti vedouci podiizené podle svého uvazeni. Toto

oddéleni je relativné malé, jak je vidét z jeho organizacni struktury (viz. pfiloha ¢. 7), ve
které jsou barevné odliSeny jednotlivé pozice. V jeho Cele stoji naméstek generalniho
feditele, ktery méa dva zastupce. Déle zde jsou kontrolor a zaméstnanec, ti jsou
hodnoceni obéma zastupci vedouciho. Uloha tohoto oddéleni vypliva jiz z jeho nazvu,

obstarava nakup materialu, nutného pro vyrobu a dal$i ¢innosti v podniku.

Variabilni sloZka — také zaméstnanci v tomto oddéleni jsou hodnoceni v zavislosti na

vyrob¢ pro, kterou obstaravaji material.
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Priplatky za dojizdéni — urcuji se podle vzdalenosti: sazba za km * pocet km.

Zakladni mzda + osobni ohodnoceni + variabilni slozka + ptiplatek za dojizdéni =

Hruba mzda.

4.2.6 Personalni oddéleni a sprava budovy

Zakladni_ mzda — odviji se od dochazky, jednotlivi pracovnici maji stanoveny pocet

hodin, které¢ by méli odpracovat. Pii splnéni dostanou celou ¢astku uréenou za plnou

dochazku, v piipad¢ nesplnéni dostanou pomérnou ¢ast.

Osobni ohodnoceni — zde hodnoti vedouci podiizené podle svého uvazeni. Tato ¢ast

podniku spada ptimo pod generalniho feditele (viz. pfiloha €. 8), ve které jsou barevné
odligeny jednotlivé pozice. Ma dvé ¢asti. Ukolem prvni &asti je fizeni lidskych zdroji,
nabor, pfijimani nebo propousténi zaméstnancl, péfe o zaméstnance, mzdové
ucetnictvi, evidence zaméstnanci a kontrola zafizeni. Tuto Cast spravuje zastupce
vedouciho, ktery hodnoti praci svych podfizenych, mzdové ucetni a zaméstnance, ktery
obstardva dalsi persondlni agendu. Dalsi Cast sestavajici s kontrolora a jeho podiizené¢ho

hodnoti pfimo generalni feditel. Ukol této &asti se sprava budovy.

Variabilni sloZka — pro personalni ¢ast je opét stanovena dle vysledkli vyrobniho

oddéleni.

Priplatky za dojiZzdéni — urcuji se podle vzdalenosti: sazba za km * pocet km.

Zakladni mzda + osobni ohodnoceni + variabilni slozka + pfiplatek za dojizdéni =

Hruba mzda.

4.2.7 Oddéleni planovani, ucetnictvi a financi

Zakladni mzda — odviji se od dochdzky, jednotlivi pracovnici maji stanoveny pocet

hodin, které¢ by méli odpracovat. Pii splnéni dostanou celou ¢astku uréenou za plnou

dochazku, v ptipad¢€ nesplnéni dostanou pomérnou cast.

Osobni ohodnoceni — V cele tohoto oddéleni stoji ndméstek generalniho feditele (viz.

ptiloha ¢. 9), ve které jsou barevné odliseny jednotlivé pozice. Oddéleni ma dvé Casti.
Prvni tvoii nédkladovy kontrolor (tmavé modrd), podléhajici pfimo naméstkovi fidicimu
celé oddéleni. V cele druhé stoji zastupce vedouciho (svétle zlutd), ten hodnoti své Ctyti
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podiizené zaméstnance, vcetné¢ kontrolora, sdm je pak hodnocen naméstkem
generalniho feditele. Zaméstnanci jsou zde opét hodnoceni na zékladé subjektivniho

nazoru nadfizeného.

Variabilni slozka — stanovena podle vysledka vyroby.

Priplatky za dojiZzdéni — urcuji se podle vzdalenosti: sazba za km * pocet km.

Zakladni mzda + osobni ohodnoceni + variabilni slozka + ptiplatek za dojizdéni =

Hruba mzda.

4.2.8 Projektové oddéleni

Zakladni mzda — odviji se od dochédzky, jednotlivi pracovnici maji stanoveny pocet

hodin, které¢ by méli odpracovat. Pii splnéni dostanou celou ¢astku uréenou za plnou

dochazku, v piipad¢ nesplnéni dostanou pomérnou cast.

Osobni ohodnoceni — zde hodnoti vedouci podiizeného pracovnika pro kontrolu

administrativy podle svého uvazeni.

Variabilni sloZka — zde je zamé&stnanec hodnocen podle dosazenych vysledkii vyroby.

Priplatky za dojizdéni — urcuji se podle vzdalenosti: sazba za km * pocet km.

Zakladni mzda + osobni ohodnoceni + variabilni slozka + pfiplatek za dojizdéni =

Hrub4a mzda.

4.3 Vysledky dotaznikového Setreni

V nasledujici ¢asti jsou uvedeny vysledky dotaznikového Setfeni. Pfesna podoba
dotazniku je v diplomové praci uvedena jako piiloha ¢. 1. Setieni prob&hlo v oddé&leni
ptipravy vyroby, kde na dotaznik odpovédélo vSech devét pracovnikd a v oddéleni
kvality a inspekce, kde odpovédélo dvanact ze Ctrnacti zaméstnanct. Vysledky v obou
oddé€lenich jsou popisovany zvlast. Vedouci oddéleni se vyzkumu nezacastnili, protoze

se domyvaji, ze ptinosnéjsi bude vztadhnout Setfeni pouze na jejich podiizené.
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4.3.1 VysledKky Seti‘eni v oddéleni pripravy vyroby

Ukolem tohoto oddéleni je praktické zavedeni a piiprava novych projektli a zaroveii
udrzuje v chodu projekty stdvajici. V tomto odd€leni pracuje devét pracovniki.

Dotaznik vyplnili vSichni.
Otazka €. 1: Jaka je VaSe pracovni pozice?

Graf €. 2: Jaka je Vase pracovni pozice?

m Délnik

B Kontrolor
HTHP

M Vedouci

H Jind

Zdroj: vlastni Setfeni

Z vysledku vypliva, Ze Sest respondentl pracuje na pozici kontrolora a tii na pozici

délnika.
Otazka ¢. 2: Jak dlouho jste ve firmé?

Graf €. 3: Jak dlouho jste ve firmé?

B Méné neZ rok
m1-5let

= Vice nez 5 let

Zdroj: vlastni Setfeni
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Vysledkt je patrné, ze skladba pracovnikil je zvEétsi ¢asti slozend z déle zaméstnanych
lidi. Pouze dva znich jsou relativni novécci, dalSich sedm ma tedy dlouhodobé;jsi

zkuSenost se systémem hodnoceni.
Otazka €. 3: Je pro Vas toto hodnoceni zaméstnancii srozumitelné?

Graf ¢. 4: Je pro Vas toto hodnoceni zaméstnanct srozumitelné?

® Ano
M SpiSe ano
m SpiSe ne

H Ne

Zdroj: vlastni Setfeni

Z grafu je patrné, Ze vétSina oslovenych svému hodnoceni rozumi. Pouze jeden
respondent, ktery je U podniku zaméstnan méné nez rok, vnimé v urcitych aspektech

svého hodnoceni uréité nesrozumitelnosti.

Otazka €. 4: PovaZujete toto hodnoceni za spravedlivé?

Graf ¢. 5: PovaZzujete toto hodnoceni za spravedlivé?

H Ano

H Ne

Zdroj: vlastni Setfeni

Z grafu je patrny jednotny nazor celého oddéleni, které vnima své hodnoceni jako

spravedlivé.
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Otazka ¢. 5: Odrazi se vysledky Vaseho hodnoceni ve Vasi mzdé?

Graf ¢. 6: Odrazi se vysledky Vaseho hodnoceni ve Vasi mzdé?

B Ano
M SpiSe ano
1 Spise ne

B Ne

Zdroj: vlastni Setfeni

Jak vypliva z grafu, vétsi pocet respondentli vinima pouze malou navaznost mezi svych
hodnocenim a mzdou, pfi¢emzZ se jedna pouze o déle zaméstnané pracovniky. Na
druhou stranu jejich stejné dlouho zaméstnany kolega odpovédél na tuto otazku kladné,

zajimavé je, ze jeho dosavadni odpovédi jsou také vzdy kladné.

Otazka ¢. 6: Jste spokojen/a se sou¢asnym systémem hodnoceni?

Graf ¢. 7: Jste spokojen/a se soucasnym systémem hodnoceni?

H Ano

H Ne

Zdroj: vlastni Setfeni

Z vysledkl je ziejmé, Ze vSichni respondenti jsou spokojeni ze soucasnym systémem

hodnoceni.
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Otazka €. 7: Co byste zménil/a na systému hodnoceni?

Graf €. 8: Co byste zménil/a na systému hodnoceni?

B Frekvence hodnoceni

B Forma sdélovani vysledk
hodnoceni

= Ndvaznost na mzdu

B Navaznost na sytém
benefitl

M Jiné

Zdroj: vlastni Setfeni

Z grafu vypliva, ze zaméstnancim vyhovuje frekvence hodnoceni i sdélovani jeho
vysledk. Na druhou stranu by, ale radi zvysili jeho vliv na mzdu a predev§im by
ocenili moznost ziskani néjakych zaméstnaneckych vyhod (benefitil), prostiednictvim

svého dobrého vykonu.
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4.3.2 Oddéleni kvality a inspekce

Ukolem tohoto oddé&leni je dohled na kvalitu vyrobnich vstupli a vystupl (véetnd
metrologické kontroly), kvalitativni dohled nad procesem vyroby a komunikace se
zékazniky. V tomto oddé€leni pracuje ¢trnact pracovnikii. Dotaznik vyplnilo dvanact z

nich. Navratnost je tedy 85,7 %.
Otazka €. 1: Jaka je VaSe pracovni pozice?

Graf €. 9: Jaka je Vase pracovni pozice?

H Délnik

m Kontrolor
m Vedouci
B THP

m Inspektor

Zdroj: vlastni Setfeni

Z grafu ¢. 8. je patrné, ze vétSina zaméstnanct v tomto oddéleni pracuje na pozici
kontrolora (5 pracovnikit) nebo inspektora (5 pracovnikt). Inspektor je pozice podiizena

kontrolorovi. V oddéleni dale pracuji dva pomocni zameéstnanci.
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Otazka ¢. 2: Jak dlouho jste ve firmé?

Graf ¢. 10: Jak dlouho jste ve firme?

B Méné nez rok
m1-5let

m Vice nez 5 let

Zdroj: vlastni Setfeni

Z Setfeni je patrné, ze v oddéleni kvality a inspekce pracuji pouze dlouhodobé
zaméstnani pracovnici. Z celkového poctu dvanacti respondentl, je devét z nich u

podniku mezi jednim aZ péti lety, tfi ostatni pak po dobu del$i nez pét let.
Otazka €. 3: Je pro Vas toto hodnoceni zaméstnanci srozumitelné?

Graf ¢. 11: Je pro Vas toto hodnoceni zaméstnancti srozumitelné?

® Ano
M SpiSe ano
 SpiSe ne

M Ne

Zdroj: vlastni Setieni

Z grafu je vidét, ze vétSina oslovenych pracovnikil svému hodnoceni rozumi. Pouze

jeden pfipustil urcité pochyby.
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Otazka €. 4: PovaZujete toto hodnoceni za spravedlivé?

Graf ¢. 12: Povazujete toto hodnoceni za spravedlivé?

® Ano

H Ne

Zdroj: vlastni Setfeni

Z odpovédi na otazku €. 4. je vidét celkova shoda nazort jednotlivych pracovnika, kteti

povazuji své hodnoceni za spravedlivé.
Otazka ¢. 5: Odratzi se vysledky Vaseho hodnoceni ve Vasi mzdé?

Graf ¢. 13: Odrazi se vysledky Vaseho hodnoceni ve Vasi mzdé?

B Ano
M SpiSe ano
1 Spise ne

H Ne

Zdroj: vlastni Setfeni

Z grafu je vidét patrnd prevaha nédzoru, ze hodnoceni ma vliv na mzdu. Pouze dva

zamestnanci z dvanacti vyjadrtili uréitou zdrzenlivost a zvolili moznost spisSe ano.
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Otazka ¢. 6: Jste spokojen/a se sou¢asnym systémem hodnoceni?

Graf ¢. 14: Jste spokojen/a se sou¢asnym systémem hodnoceni?

m Ano

H Ne

Zdroj: vlastni Setfeni

Z grafu je patrnd jednomyslna spokojenost se sou¢asnym systémem hodnoceni. VSichni

respondenti odpovedéli ano.
Otazka €. 7: Co byste zménil/a na systému hodnoceni?

Graf ¢. 15: Co byste zménil/a na systému hodnoceni?

M Frekvence hodnoceni

B Forma sdélovani vysledki

hodnoceni
= Ndvaznost na mzdu

B Navaznost na sytém

benefitl
M Jiné

Zdroj: vlastni Setfeni

Z odpovédi je patrné, ze v navrzich zmén pifevladd zavedeni navaznosti na systém
benefitil, tuto moZznost zvolilo 7 respondentli. Druha nejcetnéjsi odpovéd’ byla zvySeni
navaznosti na mzdu. Dva respondenti zvolili moznost jiné zmény, oba ji, ale blize

neurcili.
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4.4 Vyhodnoceni dotaznikového Setreni

V oddéleni piipravy vyroby vyplnilo dotaznik vSech devét pracovniki, Sest z nich
pracuje na pozici kontrolora, tii dalii jsou fadovi zaméstnanci. Sest z téchto pracovniki
je u podniku zaméstnano v dobé mezi jednim rokem az péti lety, jeden vice nez pét let a

dva méné nez rok.

V oddéleni kvality a inspekce pracuje ¢trnact zaméstnancii, na dotaznik odpovédélo
dvanact z nich. Dva respondenti pracuji na délnické pozici, pét na pozici kontrolora a
pet na pozici inspektora. VEtsi ¢ast téchto zaméstna, tedy 9 osob, je u firmy po dobu

¢
mezi jednim rokem az péti lety, dalsi tfi jsou u firmy déle nez pét let.

Z odpovédi respondenti je ziejmé, Ze systém hodnoceni je ve firm¢ nastaven dostatecné
srozumitelnym zptsobem a vét§ina pracovnikii mu zcela rozumi. Tento fakt je zpisoben
pfedev§im tim, Ze jednotlivi hodnotitelé sva hodnoceni vzdy pfedem s hodnocenymi
konzultuji a probiraji s nimi piipadné negativni udalosti. Ur¢ité nesrozumitelnosti

mohou byt zptisobeny vypoc¢tem variabilni slozky.

Na dalsi otazku zda je hodnoceni spravedlivé odpovédeli vSichni respondenti ano. 1
tomto ptipadé, je to disledkem konzultace hodnoceni pifimo s hodnocenym. Jednotlivi
hodnotitelé zkoumaji vinu hodnocenym v individuélnich ptipadech. Hodnoceni je navic
provadéno ,lidsky*, hodnotitelé¢ berou v tivahu, ze obcas n¢kde néco spadne nebo se

néco nepovede. Tyto ,,drobnosti* pak nemaji negativni dopad na hodnoceni.

U otazky, zda se odrazi vysledky hodnoceni ve mzd¢, je patrny rozdil v odpovédich
respondentli z odd€leni piipravy a vyroby a oddé€leni kvality a inspekce. Zatimco v
odd€leni kvality a inspekce byli odpovédi pifevazné ano, zcehoz vypliva, Ze
zaméstnanci jsou spokojeni s navaznosti hodnoceni na mzdu. U oddéleni ptipravy
vyroby dochazi u déle zaméstnanych pracovnikd spiSe k opaénému trendu. Z jejich

odpovédi je patrné, Ze si jsou urcitého vlivu védomi, ale neni pro né€ ptili§ vyznamny.

Z odpoveédi na posledni otazku vyplivd, zZe zaméstnanci jsou spokojeni s frekvenci
hodnoceni (jednou mési¢n¢€) a s formou sdélovani jeho vysledkli (Gstn€ pii komunikaci
s nadfizenym). Co by, ale chtéli zménit je navaznost na mzdu a pfedev§im navaznost na

systém benefitl.
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Z Setfeni je tedy zfejmé, Ze zaméstnancim samotné hodnoceni vyhovuje. Jsou S nim
spokojeni a je pro né¢ spravedlivé. Urité problémy nastavaji vramci jeho
srozumitelnosti. Na druhou stranu fada respondentii neni uplné spokojena s ndvaznosti

hodnoceni na systém odménovani.

4.5 Navrhy na zlepSeni systému hodnoceni zaméstnancu

- ZvySeni navaznosti na mzdu

vvvvvv

mzdy o n&jakou castku osobniho ohodnoceni. Je zde, ale otazka jestli ve firmé, kde
vSechno funguje tak jak m4, bylo navySeni mzdovych nékladii timto zplisobem ucelné,
vzhledem Kk vlivu na zvySeni kvality a objemu produkce. Do budoucna by, ale bylo
zvySeni podilu ohodnoceni v celkové mzdé mozné v ramci zvyseni celé mzdy, kdy se
misto zvySeni hodinového tarifu upfednostnil vliv osobniho hodnoceni. Osobni
hodnoceni by se mohlo ze soucasnych 6,5% mohlo zvysit na 11%. Toto navySeni by se

provedlo postupné ve tiech etapach, vzdy o 1,5%.
- Zavedeni benefiti

V piipadé benefitl, je dilezité vzit v uvahu fakt silné provazanosti ¢innosti v podniku.
Je tedy vhodné, aby byly benefity ud€lovany kolektivné podle vykonil linky, kterou
maji na starost. Dulezité je, aby se zlepSeni vykonl docilené zavedenim benefitl
rovnalo ndkladim na né&, tzn. aby nedoslo k neefektivnimu zvySeni mzdovych nékladi.
Benefity by tedy mohli byt, udélovany zaméstnanciim, ktefi maji na starost linky, které
dosahly nejlepsich vykont, dale by méli byt odstupniovany do kategorii, podle miry
piekroCeni vyrobnich norem podniku. V uvahu pfichdzi naptiklad volno navic,
vstupenky na rizné kulturni nebo sportovni akce, poradani spole¢nych akci, slevové

poukazky a jiné.
- Zavedeni vnitropodnikového manualu vypoctu mzdy

Problémy s pochopenim stanoveni mzdy, miZe pomoci odstranit vydani

vnitropodnikového manualu, ve kterém by byly uvedené postupy objasnény.
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5 Zaver

Cilem préace je posouzeni vzajemné navaznosti mzdového systému na systém hodnoceni
zaméstnanci. Mzda v podniku ma Ctyfi Casti. Zaklad tvoii ¢asova mzda. Dalsi Casti je
suma urc¢ena na zakladé samotného hodnoceni. To je provadéno pfimymi nadfizenymi
hodnocenych pracovnikli. Ti ho provadéji na zakladé svého subjektivniho nézoru.
Celkovy charakter hodnoceni je zpohledu hodnocenych uznavany. Hodnotitelé
zodpovédnost zaméstnanec nebo technika, protoze naptiklad pro vyrobni stroje je
ptirozené urcité procento zmetkovosti, které obsluha nemuze ovlivnit. Tieti ¢asti mzdy
je variabilni slozka urCovana podle vyrobnich vysledki. Hodnocené faktory jsou
zmetkovitost (Chokkoritsu) kde norma je 99%, tzn. 1% zmetkl, prostoje linky
(Bekidoritsu) kde norma je 95%, tzn. 5% prostoju a produktivita, ktera je 78%. Posledni

¢asti mzdy jsou pfiplatky za dojizdéni.

Z dotaznikového Setfeni, provedeného V odd€lenich pfipravy vyroby a kvality a
inspekce vypliva, ze podle zaméstnanct, je jejich soucasné hodnoceni srozumitelné,
spravedlivé a jsou s nim spokojeni. Déle zaméstnanym pracovnikiim v oddéleni vyroby
pfipadd malo ndvazné na mzdu. Z nabizenych zmén zvolili ndvaznost na mzdu a systém

benefitu.

Na zakladé¢ vysledkli Setfeni jsou navrZeny tfi zmény na odstranéni odhalenych

nedostaku.

- ZvySeni navaznosti na mzdu
- Zavedeni benefiti

- Zavedeni vnitropodnikového manuilu vypoctu mzdy

Prvni zména, kterd ma spiSe drobn&jsi charakter, je zavedeni vnitropodnikového
manudlu, ktery by zaméstnanclim, v ptipad¢ jejich zdjmu, objasnil techniku stanoveni
jejich hrubé mzdy. Druha zména je zvySeni podilu hodnoceni v jejich mzdé v ramci
jejiho budouciho zvyseni, kde by se misto navysila namisto hodinového tarifu. Tteti
zmeénou je zavedeni benefitil, udélovanych v navaznosti na pracovnich vykonech. Ty by

byly udélovany skupinové v zavislosti na vykonech linky o, kterou se zaméstnanci
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staraji. Diulezit¢ je, aby se zlepSeni vykonli docilené zavedenim benefitl rovnalo
nakladiim na né, tzn. aby nedoslo k neefektivnimu zvySeni mzdovych nékladt. Benefity
by tedy mohli byt, udélovany zaméstnanctim, kteti maji na starost linky, které dosahly
nejlepSich vykont, dale by méli byt odstupniovany do kategorii, podle miry ptekroceni
vyrobnich norem podniku. V tivahu ptichdzi naptiklad volno navic, vstupenky na rizné

kulturni nebo sportovni akce, poradani spole¢nych akci, slevové poukazky a jiné.
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6 Summary

Efektivnost systému hodnoceni zaméstnanct v podniku

Cilem prace je posoudit efektivnost hodnoceni zaméstnancli ve vybraném podniku a
jeho vazbu na systém odménovani. Efektivnost byla posuzovana prostiednictvim
dotaznikového Setfeni, které bylo provedeno Vv oddéleni piipravy vyroby a v oddéleni
kvality a inspekce. Z provedené¢ho Setfeni vyplivd, ze zaméstnancim samotné
hodnoceni vyhovuje. Jsou s nim spokojeni a je pro né spravedlivé. Urcité problémy
nastdvaji v rdmci jeho srozumitelnosti. Na druhou stranu fada respondentti neni Uplné
spokojena s navaznosti hodnoceni na systém odménovani. Na zakladé téchto zjisténi
byly navrzeny tfi navrhy zmén. Prvni je zvySeni navaznosti na mzdu, kdy by se misto
budouciho zvyseni pausalu u ¢asové mzdy zvysila ¢astka osobniho ohodnoceni. Druha
zmeéna je zavedeni benefitl, udélovanych kolektivné dle vykont linky. Posledni zména

je zavedeni vnitropodnikového manualu vypoctu mzdy.
Kli¢ova slova: efektivnost, hodnoceni zaméstnanci, odménovani.
System effectiveness evaluation of employees in the company

The target is to evaluate the effectiveness of employee evaluation in selected company
and its link to the reward system. Effectiveness was assessed through a questionnaire
survey, which was conducted in the department of preparation of production and quality
inspection department. The investigation is due to employees meets the evaluation
itself. They are happy with it and find it fair. Certain problems arise in its clarity. On the
other hand, many respondents are not completely satisfied with the connection to the
evaluation system of remuneration. Based on these findings, three proposals were
proposed changes. The first is an increase in relation to wages, which would place the
future fee increases at the time wages increased amount of personal evaluation. The
second change is the introduction of benefits, collectively awarded according to
performance lines. The last change is the introduction of in-house manual payroll

calculation.

Key words: effectiveness, employee evaluation, remuneration.
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12 Prilohy

Priloha ¢.1: Dotaznik hodnoceni zaméstnancu

Dotaznik hodnoceni zaméstnancu

(Tento dotaznik slouZi pro interni ucely Jihoceské univerzity, jako podklad pro zpracovani diplomové
prace na téma: Efektivnost systému hodnoceni zaméstnanci v podniku. Dotaznik je anonymni).

1. Jaka je Vase pracovni pozice?

Délnik C] Kontrolor C] Technicko-hospodafsky pracovnik C]

Vedouci C] Jind C]

2. Jak dlouho jste ve firmé?

Méné nez rok C] 1-5let C] Vice nez 5 let C]

3. Je pro Vas toto hodnoceni zaméstnancti srozumitelné?

Ano C] Spise anoC] Spise ne C] Ne C]
4. Povaiujete toto hodnoceni za spravedlivé?

Ano C] Ne C]

5. 0Odraii se vysledky Vaseho hodnoceni ve Vasi mzdé?

Ano C] Spise anoC] Spise ne C] Ne C]

6. Jste spokojen/a se sou¢asnym systémem hodnoceni?

Ano C] NED

7. Co byste zménil/a na systému hodnoceni?
Frekvence hodnoceni C] Forma sdélovani vysledk hodnoceni C]

Navaznost na mzdu C] Ndvaznost na systém benefitli (zaméstnaneckych vyhod) C]
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Pfriloha €. 3: Organizacni schéma oddéleni vyroby
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Priloha ¢. 4

Naméstek generalniho feditele

Vedouci

Zastupce vedouciho

Zastupce vedouciho

Vedouci

Administrativa

(Liniova kontrola)
Kontrolor Franc. vedeni r.nﬂain iRk | [«ontrolor Vsechny projekty | | Kontrolor
(instruktor) (zajisténi chybovosti + liniova kontrola)
Kontrolor Jap. Vedeni Zaméstnanec

(Interni zdroje podniku)
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Nameéstek generaniho reditele

Zamestnanec

Rizeni vyrob Sklad IT Oddéleni
— —
Zastupce vedouciho Zastupce vedouciho
Zamestnanec Kontrolor Kontrolor Kontrolor
Zaméstnanec Kontrolor Tymovy vedouci Pracovnik pro vnitini logistiku

]

Tymovy vedouci

=—

(Interni zdroje podniku)
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Priloha ¢. 6

Generalni Feditel

Vedouci
Zastupce vedouciho
Projekt Projekt Projekt Projekt Projekt
990N 850L X90 T7 A7

130L X98 X61B

445L

130A
Programovy
specialista

——
kontrolor kontrolor kontrolor kontrolor kontrolor
zameéstnanec zameéstnanec zaméstnanec

(Interni zdroje podniku)



Priloha ¢. 7: Organizacni schéma oddéleni nakupu

Namestek generalniho reditele

Eéstupce vedouciho

Eéstupce vedouciho

(Interni zdroje podniku)

Kontrolor

Zameéstnanec

Priloha C. 8: Organizacni schéma personalniho oddéleni

Zastupce pro
personalitiku

Zaméstnanec

(Interni zdroje podniku)

Zaméstnanec -
mzdova ucetni

Kontrola zarizeni

Zaméstnanec




Pfriloha €. 9: Organizacni schéma oddéleni planovani, ucetnictvi
a financi

Nam éstek
generalniho feditele

|
Zastupce vedouciho

Kontrolor

Zaméstnec

Zaméstnec

Zaméstnec
(Zkraceny pracowni
tvazek)

(Interni zdroje podniku)

Priloha ¢. 10: Organizacni schéma projektového oddéleni

(Interni zdroje podniku)



Priloha ¢. 11: Projekty na kterych firma v soucasnosti pracuje

Toyota Aygo - zakaznik TPCA Kolin (CZE)

Toyota Yaris - zakaznik JTEKT Plzen (CZE)

Toyota Corolla - zakaznik JTEKT Plzen (CZE)

(Interni zdroje podniku)



Priloha ¢. 12: Tabulka pro vypocet prostojui, produktivity a zmetkovosti

1 2 3 3 5
Celkovy vyrobni ¢as (min) 510 | 530 | 525 | 510 | 510
Celkoveé prostoje vétsi nez 10min (min) 0 0 0 0 0
Cisty vyrobni as (min) 510 | 530 | 525 | 510 | 510
OK parts HPS (pcs) 0 813 0 810 | 810
OK parts MAN (pcs) 840 0 834 0 0
NG parts (pcs) 0 0 0 0 0
Gray parts (pcs) 4 0 0 0 0
9 Total (pcs) 844 | 813 | 834 | 810 | 810
Q Chokkoritsu (%) 99,52 |100,00| 100,00 | 100,00 | 100,00
i Bekidoritsu- Cisty vyrobni ¢as (%) 104,31 | 97,15 | 100,61 | 100,59 | 100,59
= Bekidoritsu- celkovy vyrobni ¢as (%) 104,31 97,15 |100,61 | 100,59 | 100,59
- Bekidoritsu- Cas celé smény (%) 91,60 | 88,65 | 90,94 | 88,33 | 88,33
Takt time (s) 38 38 38 38 38
Pocet operatoru 5 5 5 5 5
Produktivita - celkovy Cas 19,76 | 18,41 | 19,06 | 19,06 | 19,06
Produktivita - Cas celé smény 17,36 | 16,80 | 17,23 | 16,74 | 16,74
Produktivita - Cisty Cas 19,76 | 18,41 | 19,06 | 19,06 | 19,06
Line Leader
XXXXXXXX

Cisty vyrobni ¢as * produktivita 10080 9756 10008 9720 9720
celkovy vyrobni €as * produktivita 10080 9756 10008 9720 9720

takt time*O.K. kusy 31920 30894 31692 30780 30780

(Interni zdroje podniku)




