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ANOTACE

Préce se zamétuje na problematiku hodnoceni a nasledného odménovani zaméstnancti ve statni
organizaci SZDC a jeji fungovani v praxi. Rozebira hodnoceni jako dileZity aspekt spravného
fungovani organizace s navaznosti na odménovani. Napomaha efektivné propojit hodnoceni

a odmeénovani zameéstnancu.

KLICOVA SLOVA
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TITLE

Evaluation of Employees in Relation to their Remuneration in the State Company SZDC

ANNOTATION

The thesis focuses on evaluation and remuneration of employees in the state organization SZDC
in practical operation. The author analyzes evaluation as an important aspect of the correct
functioning in relation to the remuneration with the aim to support effective connection of the

evaluation and compensation of the employees.
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UVOD

Hodnoceni zaméstnancii je jednim ze zékladnich prvkd moderni personalistiky. Pti
spravné implementaci v organizaci mize mit obrovsky pfinos pro rozvoj zameéstnancti. Naproti
tomu odmeénovani zaméstnancti se personalistika vénuje uz dlouhou fadu let. Spravné
nastaveny systém odmeénovani v organizaci muze uSetfit znacnou ¢ast nakladi. Pokud se
hodnoceni a odménovani spravné propoji, povede to nejen ke spravné motivaci zaméstnanct,
ale také ke sniZeni nakladd. Statni organizace SZDC se v roce 2014 snaZila zavést hodnoceni
svych zaméstnanct, alespont na Generalnim feditelstvi. To se zcela nepodatilo, a tak ziistalo
praveé jen u pilotniho hodnoceni. Dané téma bylo vybrano pfedevSim proto, ze v hodnoceni
zaméstnancu je skryty potencional rozvoje organizace. A také proto, ze neexistuje zadna vazba
mezi hodnocenim a odménovanim. V praci budou vysvétleny zakladni pojmy a ¢lenéni tykajici
se hodnoceni a odménovani. Ddle bude v praci pouzito n¢kolik jednoduchych schémat, ktera
jsou pievzata z publikaci zasv€écenych personalistice.

V diplomové praci budou v prvni fadé rozebrana teoreticka vychodiska hodnoceni
a odménovani zaméstnanct a na zéklade téchto poznatkii budou navrhnuta opatteni ke zvySeni
efektivnosti v otazkach hodnoceni a odménovani zaméstnanci. Nasledovat bude analyza
soucasné¢ho stavu hodnoceni a odménovani. Prace bude zamétfena pouze na Generalni
feditelstvi SZDC, a to z toho diivodu, Ze pravé zde probihalo pilotni hodnoceni zaméstnanc.

Statni organizace SZDC je nékdy také nazyvana spravcem infrastruktury. Jeji plisobnost
je celorepublikovd a pocet zaméstnanct c¢ital k zacatku roku 2017 ptfes sedmndct tisic
zaméstnancl. Rozsifeni hodnoceni s navaznosti na odménovani zameéstnanct, z generdlniho
teditelstvi na dalsi organiza¢ni slozky, je otazkou budoucnosti.

Veskera analyza organizace SZDC je provedena z oficidlnich webovych stranek a také
z internich zdrojt, které byly poskytnuty organizaci SZDC.

Cilem préace je odstranit nedostatky pilotniho hodnoceni, popiipadé nalézt alternativni
metodu hodnoceni zamé&stnanci, kterou by organizace SZDC mohla v budoucnosti vyuzivat.
Na poli odménovani je cilem pochopeni a mozné zefektivnéni odménovani zaméstnancu
SZDC, coz s piihlédnutim k jednotlivym odborovym organizacim nebude snadné. Dale je
dilezité nalézt prvek, ktery by vhodné propojil systém hodnoceni a odménovani. K propojeni
systému hodnoceni zaméstnancii a jejich odménovani mize dojit az tehdy, pokud ob¢ ¢innosti
budou spravné zavedeny a jejich spravné fungovani bude ovéteno praxi. Az poté se organizace
SZDC mize pokusit propojit systém hodnoceni a na zakladé jeho vysledkd zagit jejich

zameéstnance odmeénovat.



1 TEORETICKA, V)'{CHODISKA HopNOCENi
A ODMENOVANI ZAMESTNANCU

V dnesni dob¢ zaméiené na vykony se moderni spolecnosti neobejdou bez spravné
motivace svych zaméstnancli. Hodnoceni a odménovani zaméstnanci tedy nabizi zpisob,
jakym své zaméstnance motivovat a zaroven sledovat jejich pracovni vykony a podle toho
upravovat metody jejich odménovani. V nasledujicich dvou podkapitolach bude teoreticky

rozebrano nejprve hodnoceni a nasledné odménovani zamestnanc.

1.1 Hodnoceni prace
Podle Armstronga (2007, s. 541) ma hodnoceni prace vyznamny Vvliv ha odménovani.
Muzeme se také setkat spojmem hodnoceni pracovniho vykonu, jak uvadi Koubek
(2000, s. 280). ,,Hodnoceni prdce predstavuje systematicky proces stanovovadni relativni
hodnoty praci v organizaci za ucelem stanoveni vnitinich mzdovych/platovych relaci. Poskytuje
zdkladnu pro vytvareni spravedlivych mzdovych/ platovych stupnu a struktur, pro zarazovani
praci do téchto struktur a pro Fizeni relaci mezi pracemi a odménami. "
(Armstrong, 2007, s. 541). Autorky Footova a Hookova (2002, s. 232) tuto definici jesté
rozsifuji o potencial a budouci potieby zaméstnance a tvrdi, ze je mozné na zakladé hodnoceni
zpétné sledovat vykony a diky tomu do budoucna nastavovat redlné cile.
Armstrong (2007, s. 541) uvadi cile hodnoceni:
e ur¢it pomérnou hodnotu prace, kterd by se méla opirat o spravedlivé, jednotné
a dusledné posouzeni,
e podavat informace, na zéklad€ kterych budou vytvofeny mzdové a platové struktury
potazmo stupné,
e  vytvoftit jednotny pfistup pii zatazovani praci do pfedem vytvorenych stupnt,
e dovolit srovnani mezi trznimi sazbami prace a se slozitosti nebo mnozstvim prace,
e  kritéria pro zafazovani jednotlivych praci by méla byt jednoducha a v§em zifejma,
e zarucit, aby bylo dodrzeno, Ze za stejnou praci o stejné hodnoté dostane stejnou penézni
odménu.
Footova a Hookova (2002, s. 233) uvade¢ji jako hlavni divody pro zavedeni systému
hodnoceni zpétnou vazbu mezi zaméstnavatelem a zaméestnancem, stupniovat motivaci, fesit
pracovni problémy a s tim pokladat zaméstnanclim realné pracovni cile a v neposledni fadé

propojit navysovani plati/mezd a poskytovani adekvatnich odmeén.
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Dale Footova a Hookova (2002, s. 233) uvad¢ji 3 zakladni kategorie systému hodnocenti,
které zaméstnavatelé rozlisuji.

Prvni kategorii, které Footova a Hookova (2002, s. 233-234) zminuji je vykon. Na
zéklad¢ dosavadni prace manazeti hodnoti minulé vykony zaméstnanct. Dale doplituji, ze jsou
hodnoceny pfedevsim zaméstnancovy silné stranky, usili a také oblasti, kde by bylo zapotiebi
se zlepsit. Tedy na zékladé minulych vykont zefektivnit vykony budouci pomoci rozvoje
¢innosti, kde jsou jesté rezervy. Uvadéji, Zze tento systém zpétné vazby vyuziva spousta
manazert. Pokud by tato neformalni zpétna vazba byla nepietrzita a efektivni, odpadla by
povinnost vytvafet formalni systém hodnoceni. Dale doplnuji, ze by ¢asem mohlo dojit
k nepravidelnosti a subjektivnimu hodnoceni. Proto je zavedeni formalniho systému hodnoceni
nezbytné.

Druhou kategorii, kterou Footova a Hookova (2002, s. 234) uvadéji, je potencional
rozvojoveé potieby. V této kategorii si podle nich zaméstnavatel pieje vybrat zaméstnance, ktery
pracovni pozice uvnitt spole¢nosti. To jde ruku v ruce s planovanim lidskych zdrojii a rozvojem
kariéry. Zminuji, Ze se vytvaii urCitd predpovéd, co dany zaméstnanec dokaze vykonat
v budoucnosti. Od toho se odviji dal$i rozvoj schopnosti zaméstnancti s maximalizaci uzitku
pro spolecnost.

Posledni kategorii podle Footové a Hookové (2002, s. 234) je odména. Zaméstnavatelé
odménuji zaméstnance za jejich minulé vykony a doufaji, Ze je timto zplsobem budou
stimulovat i k lepsim budoucim vykontim. Velkou chybou pak podle nich byva, Ze spole¢nosti
se snazi pomoci jednoho syst¢ému hodnoceni nalézt odpovédi na vSechny tii predesié kategorie

najednou, coZ je v praxi nemozné.

1.1.1 Proces hodnoceni pracovniku

Podle Koubka (2007, s. 215) Ize proces hodnoceni pracovnikti rozvrhnout do deviti fazi

a ty je mozno rozdélit do tii ¢asovych obdobi:
e Pfipravné obdobi:

Prvni faze — podle Koubka (2007, s. 215), do této faze spada rozpoznani a stanoveni
predmétu hodnoceni. V tomto obdobi by mél byt vytvofen formulaf k hodnoceni zaméstnanci,
mély by byt stanoveny zasady a pravidla hodnoceni a v neposledni fadé postupy hodnoceni.

Druha faze — by méla byt analyza pracovnich mist. Na zaklad¢ této analyzy je vytvoren

vSeobecny obraz o typech vykonu a jejich mozného zlepSeni.
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Treti faze — do této faze zarazuje vybér obdobi, kdy budou informace zjistovany, volbu
metod, vytvoreni stupnic hodnoceni a formulovani kritérii.

Ctvrta faze — ve &tvrté fazi by nemélo chybét informovani zaméstnanci o chystaném
hodnoceni, jeho ucel a také jaky vykon je od nich ocekavan. Dilezitym bodem je zde vysvétlit
zameéstnanciim veskeré nalezitosti a odpoveédet na jejich otazky.

e  Obdobi ziskavani informaci a podkladii:

Pata faze — v tomto bod¢ je dulezité odpovedet si na otdzku, kdo je opravnén informace
0 zaméstnancich zjiStovat, tedy provadet samotné hodnoceni. Informace mohou byt zjistovany
vice zpusoby. | pozorovani pracovnikl pii praci je velmi dalezité.

Sesta faze — v této fazi doporuduje vytvofeni dokumentace o pracovnim vykonu.
Vyhodou je mozné zpétné dohledani. Pisemnd forma zamezi pozdé¢jSim sporim a je hlavni
formou zpétné vazby. Cim snazsi bude forma dokumentace, tim snaze se v ni po ¢ase bude dat
orientovat.

e  Obdobi vyhodnocovani informaci o pracovnim vykonu:

Sedma faze — podle Koubka (2007, s. 215-216) musi vyhodnocovani probihat podle
pfedem stanovenych postupi. Poméiuji se zdkladni normy vykond se skutecnymi vykony
zameéstnancl. Dale chovani zaméstnanct s pozadovanym chovanim. Zde nejcastéji dochazi ke
Spatné interpretaci a K subjektivnimu ptistupu. Doporucuje, aby vystupy mély pisemnou formu.

Osma faze — v dalsi fazi dochazi k rozhovoru s hodnocenym zaméstnancem. Rozebira
se vysledek hodnoceni, hledaji se feSeni ke zlepSeni vykonu. Tato faze je klicova pro zlepSovani
pracovniho vykonu, odviji se od ni motivacéni efekt zaméstnance.

Devata faze — do posledni faze zaradil nasledné pozorovani vykonu, pomoc

zaméstnanclim pii rozvoji a zkoumani uéinnosti hodnoceni.

1.1.2 Problém hodnotiteli a kompetenci vV hodnoceni zaméstnanci

Podle Koubka (2000, s. 299) je zakladni snahou pfi hodnoceni pracovnikd byt
vSestranny a objektivni. Uvadi, Ze potfeba vSestrannosti vychazi z potfeby hodnotit nejen
samotny pracovni vykon, ale je zapotfebi hodnotit i chovani na pracovisti, dovednosti,
schopnosti a vlastnosti. Dale uvadi, ze objektivni hodnoceni je zajisténo vice hodnotiteli, ktefi
S nim pfi praci spolupracuji.

Piimy nadiizeny — podle Koubka (2007, s. 216) je pifimy nadiizeny nejdilezitéjsi
osobou v hodnoticim systému. Nadiizeny zna pracovni tkoly hodnoceného a jeho zazemi.

Ptimy nadfizeny provadi zavére¢né vyhodnoceni a vyvozuje zévéry. Snazi se navrhnout
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opatfeni pro zlepSeni pracovnika, sleduje ho a podava zpétnou vazbu. Ve finale vede hodnotici
rozhovor. Nevyhodou miize byt uréita mira subjektivity pii hodnoceni.

Nadfizeny primého nadiizeného — podle Footové a Hookové (2002, s. 238) dohlizi
nadfizeny piimého nadiizené¢ho na spravnost a spravedlivost hodnoceni. Vé&ri, ze je zde veétsi
objektivita, jelikoz tento nadfizeny neni ohrozen tuspéchem hodnoceného. Koubek
(2007, s. 216) dopliuje, ze vyhodou je i vEtsi autorita nez u ptimého nadfizeného. Nevyhodou
byva vétsi odstup od pracovist’. Také uvadi, ze hodnoceni této osoby je dulezité, pokud by se
mélo jednat o povySeni nebo o odmény.

Personalista — podle Koubka (2007, s. 216) je toto hodnoceni mén¢ Casté. Personalista
hodnoti zaméstnance v ptipadech, kdy neni pfimy nadiizeny. Byva to nejéastéji v maticové
organizacni struktuie. Podle Footové a Hookové (2002, s. 238) je hlavni vyhodou spravedInost
a dislednost. Naproti tomu nevyhodou byva odstup od hodnocenych zaméstnancu.

Spolupracovnici — hodnoceni, ktera provadi spolupracovnik, nebo celd skupina
spolupracovnikli byvaji spolehliva, jak uvadi Koubek (2007, s. 217). Nejcastéji se vytvari
prumér z tohoto hodnoceni. Nevyhodou je mala ochota angazovat se pfi tomto hodnoceni.
Footova a Hookova (2002, s. 238) dopliuji jako nevyhodu moznou Zarlivost ¢i rivalitu mezi
spolupracovniky.

Podrizeny — dle Koubka (2007, s. 217) je tento zptsob hodnoceni vzacny, i kdyz se
v poslednich letech rozsituje. Uvadi, Ze se tento typ hodnoceni da pouzit jen tam, kde podtizeni
znaji odbornou stranku pracovniho vykonu svého nadtizeného. Vyhodou zde je zpétnéd vazba
od spodu nahoru. Nadfizeny mé predstavu, jak ho vidi podfizeni a podle toho mlze reagovat.
Jako velkou nevyhodu uvadi moZznost zkresleni hodnoceni. Pokud je hodnoceni anonymni,
vznika tendence vyfizovani si uéti. Pokud neni hodnoceni anonymni, mtze zde vzniknout
snaha zalibit se.

Sebehodnoceni — toto hodnoceni se zacina pouzivat ¢im dal Cast&ji a vzrista i jeho
vyznam (Koubek, 2000, s. 302). Zaméstnanec je sim zapojovan do procesu hodnoceni, tim je
pomalu piipravovan na hodnotici rozhovor. Nejcastéji hodnoceni probiha pomoci formulare
potazmo je sepsana zprava o vysledcich. Dulezitym aspektem je informovat zaméstnance
0 dilezitosti hodnoceni. MliZe jim napomoci v r0zvoji i ve zlepSeni pracovnich podminek. Déle
doporucuje, aby sebehodnoceni zaméstnancti probehlo jako pilotni projekt pred zavedenim
pravidelného formalniho hodnoceni. Vyhody vidi v odstranéni interpersonalnich vlivii na
pracovistich. Nejvétsi vyhodu spatfuje v podileni se na hodnoceni. Hodnoceny vidi, Ze je jeho
nazor bran vazn¢. Nevyhodou pak je neobjektivnost. Zaméstnanci se bud precenuji, nebo

naopak podcenuji.
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Vsechny vyse zminéné osoby Ize podle Footové a Hookové (2002, s. 239) zahrnout do
takzvaného 360 stupinit hodnoceni. Uvadéji, ze jde o shromazd’ovani informaci. Diky tomu je
mozné vytvorit kompletni piedstavu o vykonech hodnocenych zaméstnancti. Nevyhodou je
¢asova narocnost a finan¢ni nakladnost.

Zakaznici — Koubek (2000, s. 301) rozdé€luje zakazniky na interni a externi. Vyhodou
zde je pohled zvenci, jak je zaméstnanec vniman. Nevyhodami jsou podle autora kritika
zaméstnance pii nespokojenosti s vyrobkem nebo sluzbou, které hodnoceny zameéstnanec
nemohl nijak zabranit, mnohem castéjsi vyskyt negativniho hodnoceni nez pozitivniho. Lidé
spise hodnoti to, s ¢im nejsou spokojeni nez to, s ¢im spokojeni jsou.

Nezavisly externi expert — podle Koubka (2000, s. 302) je toto hodnoceni vazano jen
k nékterym aspektim pracovniho vykonu. Nejéastéji byva toto hodnoceni provadéno
psychologem.

Ostatni veiejnost — podle Koubka (2000, s. 302) je tento zptsob hodnoceni pouzivan
ziidka. Nevyhodou je podle autora subjektivni hodnoceni.

Pokud k 360 stupiii hodnoceni pfidame zakazniky, expertni hodnoceni a ostatni
vefejnost dostaneme se k hodnoceni, které Footova a Hookova (2002, s. 239) nazyvaji

540 stupni hodnoceni. Zavislost hodnotiteld zobrazuje obrazek 1.

Neptimy, o stupei
vyl nadiizeny

Personalista Bezprostiedai . -
nadfizeny Interni zalkarnici
- PRACOVNIK Externi zakaznici
Spolupracovnici (SEREHODNOCENT)
_ s o Ostatni vefejnost
Nezavisly expert Podfizeni

Obrazek 1 Hodnotitelé v tristasedesatistupnovém hodnoceni (Koubek, 2000, s. 300)
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1.1.3 Metody hodnoceni pracovniku

Jak uvadi Koubek (2007, s. 219), existuje velké mnozstvi metod hodnoceni pracovniki
a tyto metody mohou mit i rizné varianty. Proto zde budou uvedeny metody v praxi nejvice
vyuzivane.

e Hodnoceni podle stanovenych cila (podle vysledkii)

Tento zpisob hodnoceni je podle Koubka (2007, s. 219) pouzivan piedevSim pro
hodnoceni manazerti a specialistli. Postup je nésledujici. Nejprve je potieba stanovit si cile,
které budou jasné, srozumitelné a casové specifikované. Déle je nutné urcit si plan postupu, jak
ma byt stanovenych cili dosazeno. Umoznit realizaci planu, tedy vytvofeni takovych
podminek, které nebudou pracovnikovi v dosazeni cile prekazkou. Béhem realizace by mélo
prabézné dochazet k métfeni a porovnavani skutenosti s planem napliiovani cili. Pribézné cely
systém zdokonalovat a na zavér stanovit nové cile, kdyz ty stavajici cile byly naplnény.

Koubek (2007, s. 219) jeste dodava, ze pro uspéSnost této metody musi byt cile, které
jsou stanovovany, predevs§im dosazitelné. Pro moznost pribézného sledovani by mély byt cile,
meéfitelné, kvantifikovatelné, mély by vyvolat zajem. Pro snadné pochopeni cile, je také
potieba, aby byly pisemné, struéné a srozumitelné. Vyhody, Koubek (2000, s. 289), spatiuje
V zapojeni samotnych pracovnikli do tvorby cild. Tuto metodu také vyuzivaji podniky pro
hodnoceni délniki, je tedy univerzdlni. Oproti tomu nevyhody vidi V slozitosti vytvofeni
spravnych cilti pro manazery a specialisty. Tim se tato metoda stava ¢asov€ narocnou.

e Hodnoceni na zikladé plnéni norem

Koubek (2007, s. 220) uvadi, Ze tato metoda se vyuziva piedev§im pro hodnoceni
vyrobnich délnikti. Postupuje se tak, ze jsou stanoveny normy, s témito normami jsou
obezndmeni pracovnici a nasledné porovnavany pracovni vykony s normami. Vyhodu spatiuje
ve vyhodnocovani podle objektivnich métitek. Tato vyhoda bude platnd, jen pokud se budou
pracovnici podilet na stanovovani téchto norem. Nevyhodou je, Ze nemtiizou byt porovnavany
pracovni vykony na riznych pracovnich pozicich.

e Volny popis

Koubek (2007, s. 221) uvadi tuto metodu jako univerzalni moznost hodnoceni. Nejvice
se v§ak hodi pro hodnoceni manazera a tvtrcich pracovnikti. Dodava, ze hodnotitel pisemné
popisuje pracovni vykon hodnoceného, a to podle dané¢ho seznamu. Metoda muze byt vyuzita
I pti sebehodnoceni. Nevyhodou je subjektivni popis hodnotitelt, ktefi maji rizné vyjadiovaci
schopnosti. Nelze pak porovnavat hodnoceni od rtiznych hodnotiteli. Dale uvadi, ze hodnotitel

byva ovlivnén osobnimi vztahy s hodnocenym, a proto mize byt hodnoceni zkresleno.
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e Hodnoceni na zakladé kritickych pripadi
Podle Koubka (2007, s. 221) tato metoda vyzaduje neustalé potfizovani pisemnych
zaznaml o hodnoceném pracovnikovi. A to jak v dobé, kdy se mu dafi, tak v dobé, kdy se mu
nedafi. Tyto zaznamy pak za urcité obdobi tvoii zakladnu pro hodnoceni pracovnika. Vyhodou
je univerzalnost. Nevyhodou pak nudnost pii neustalém pofizovani zaznamu o jednotlivych
pracovnicich. Pracovniky znepokojuje, kdyz si 0 nich jejich nadiizeny déla poznamky.
e Hodnoceni podle stupnice
Tato metoda, podle Koubka (2007, s. 221-222), hodnoti jednotliva pracovni hlediska
zvlast’. Jsou to naptiklad mnozstvi prace, kvalita prace, samostatnost a znalost prace. Rozlisuje
tfi typy hodnotici stupnice. Jako prvni uvadi ¢iselnou stupnici. Tento zpiisob je odstupiiovan
pomoci bodi. Kazdé pracovni kritérium mtze mit rizné bodové rozpéti nebo rtiznou vahu
kritérii. Vysledkem pak byva prosty soucet bodl, nebo aritmeticky primér bodt za vSechna
kritéria. Jako dal$i uvadi grafickou metodu hodnoceni. Kazd¢ hledisko mé svoji usecku, na
které je vlevo nizké hodnoceni, vpravo vysoké hodnoceni. Souhrnnym hodnocenim pak je
kiivka, ktera spojuje body usecek. Lze tak snadno vypozorovat silné aslabé stranky
jednotlivych pracovnikl. Posledni zptisob hodnoceni podle stupnice je hodnoceni slovni. Zde
se hodnoti pomoci vhodnych slov. Piiklady vhodnych slov, vynikajici, nadprimérny,
pramérny, podprumérny a Spatny.
Metodu hodnoceni podle stupnice povazuje za nejvhodnéjsi zptisob hodnoceni, pokud
je stupnice fadné piipravena pro potieby podniku a neni jen pfevzata jeji univerzalni podoba.
e Checklist
Koubek (2007, s. 223) ptirovndva checklist k dotazniku. Obsahuje predem
naformulované typy otazek, které se tykaji jeho pracovni pozice. Nej€astejSim typem odpoveédi
je ano, ne. Vyplnény checklist zpracovavaji specialisté personalniho tGtvaru. Podle potieby

muze byt ur€itym otdzkam ptidélena riizna vaha. Piiklad takového checklistu uvadi tabulka 1.

Tabulka 1 Ptiklady otazek checklistu

Otazka ZakrouZzkujte
SnaZzi se neustéle vylepSovat své pracovni postupy? Ano Ne
Dodrzuje pracovni dobu? Ano Ne
Umi hospodafit s Casem? Ano Ne
Je ochoten pomdhat svym spolupracovnikiim? Ano Ne
Umi odlisit dilezité od nedulezitého? Ano Ne

Zdroj: Koubek (2000, s. 294)
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Vyhody této metody spattuje predevsim v jeji univerzalnosti. Neni nutné premyslet nad
urovni vykonu. Sta¢i odpoveédét pouze ano, ¢i ne. Déle je snadné nalézt silné a slabé stranky
pracovnika a lze ji pouzit jak pro sebehodnoceni, tak pro hodnoceni spolupracovniki.
Nevyhody jsou pracnéjsi piiprava a Casova naro€nost, protoze kazda pracovni skupina
potiebuje odlisny formulat.

e Hodnotici anketa

Hodnotici anketa je podle Koubka (2000, s. 295) jakymsi hybridem mezi hodnotici
stupnici a checklistem. Hodnotitel dostane ptfedem naformulované otazky, stejné jako
Vv checklistu, ale zde uz nesta¢i odpovéd typu ano, nebo ne. Hodnotitel musi odpovédi
klasifikovat, tedy v jaké mife byla dand formulace splnéna. Uvadi piiklad takovéhoto
klasifikovani. Odpovédi mohou vypadat takto, (1 = vzdy, 2 = ¢asto, 3 = piilezitostné, 4 = ztidka,
5 = nikdy). Tato metoda se hodi spiSe na zji§téni nazorti na pracovni vykon. Vyhodou této
metody je opét jeji univerzalnost. Nevyhodou je pak stejné jako u checklistu ¢asova narocnost
na pfipravu.

e Metoda BARS, Kklasifikacni stupnice pro hodnoceni pracovniho chovani

Metoda BARS (Behaviorally Anchored Rating Scales) mé podle Koubka (2007, s. 223)
za ukol hodnotit chovani pozadované k tspéSnému vykonavani prace. Metoda se zaméfuje na
ze pokud je spravné pracovni chovéni, zvysSuje se tim efektivita odvedené prace. Pro kazdy
pracovni tkol se stanovi stupnice, jak byl dany ukol splnén. Hodnoceni muze tedy vypadat
nasledovné, (7 — vynikajici, 6 — velmi dobré, 5 — dobré, 4 — primérné, 3 — podprimeérné,
2 —velmi Spatné, 1 — nepfijatelné). Slovni doplnéni ¢iselnych hodnot slouzi jako voditko pro
hodnotitele. Po vyplnéni pfislusnych stupii pro v§echny pracovni ukoly se vytvoti soucet nebo
primér bodovych hodnot.

Postup shrnuje do tii krokd. Jsou jimi identifikace a definovani jednotlivych pracovnich
ukoll, popiSe se mozné pracovni chovani a na zavér se vytvari stupnice podle typu pracovniho
chovani. Hlavni vyhodou této metody je podil pracovniki pii tvorb&é a popisu stupnic.
Nevyhodou je oproti tomu Casova ndrocnost ve fazi piiprav.

e Metody zaloZené na vytvareni poradi pracovnikii podle jejich pracovniho vykonu

Podle Koubka (2007, s. 224) se jedna o metody, které mezi sebou porovnavaji dva nebo
vice pracovnikt. Prvnim takovymto porovnavanim je podle Koubka (2000, s. 298) porovnavani
sttidaveé. Tento typ funguje na principu vybéru nejlepSiho a nejhorsiho pracovnika, ktefi jsou
zapsani na prvni a posledni misto v seznamu. Takto se pokracuje dale, dokud nejsou

ohodnoceni vSichni pracovnici. Seznam je zapliiovan od konctll ke stiedu. Druhym typem je
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podle Koubka (2000, s. 298) porovnavani parové. Tento zpiisob hodnoceni je ponckud
zdlouhavy, protoze porovnava vSechny pracovniky. Je zvoleno urcité kritérium a na zakladé
n¢ho jsou hodnoceni. Probiha to tak, ze pracovnik uvedeny na prvnim misté, je porovnavan
s pracovnikem uvedenym na druhém misté, lepSi z nich je oznacen. Toto parové hodnoceni
probéhne mezi vS§emi pracovniky. Pracovnik s nejvice oznacenimi, je povazovan za nejlepsiho
a naopak. Poslednim, tfetim porovnavanim je podle Koubka (2000, s. 298) povinné rozdéleni.
Uvadi, ze hodnotitel se snazi rozdélit pracovniky podle urovné pracovniho vykonu. A to tak, ze
urcité procento pracovniki, ptidéli odpovidajici urovni jejich pracovniho vykonu. Vysledkem
by méla byt kiivka rozdéleni ¢etnosti pracovnikd, ktera se co nejvice podoba kiivce normélniho
rozdéleni pracovnikii. Doplituje, Ze problém mize nastat u malych skupin pracovniki, kde by
tato metoda postradala smysl.
e Assessment centre

Koubek (2007, s. 224) fika, ze assessment centre lze vyuzit nejen pro vybér a vzdélavani
pracovnikd, ale i k jejich hodnoceni. Vyhody vidi v komplexnosti hodnoceni. Nevyhodou pak
je casova a finan¢ni naro¢nost. Navic se jedna o momentalni hodnoceni v umélych podminkéch,

tudiz chovani v assessment centru nemusi odpovidat chovani v realnych podminkach.

1.1.4 Hodnotici rozhovor

Podle Koubka (2007, s. 225) museji byt vysledky hodnoceni pracovnikiim sdéleny
a nasledn¢ s nimi projednany. Dopliiuje, Ze pracovnici maji pravo se k vysledkim hodnoceni
vyjadrit. Cilem je nalézt feSeni problém, které byly objeveny pti hodnoceni a které mohou mit
pfimy vliv na odménovani, vzdélavani a planovani kariéry. Hodnotici rozhovor provadi
nejcastéji piimy nadfizeny a hodnoceny pracovnik. Vysledkem by mélo byt feSeni vzniklych
problémi k oboustranné spokojenosti.

Footova a Hookova (2002, s. 247) upozornuji, ze velice dulezita je pfipravna Cast
rozhovoru. Pracovnici by méli s dostate¢nym piedstihem znat ¢as konani rozhovoru, aby se na
né¢ho mohli pfipravit. Déale uvadégji, Ze rozhovor by nemél byt nikym ruSen a pracovnik by mél
mit dobry pocit, proto doporucuji upravit mistnost tak, aby hodnotitel a hodnoceny byli
rovnocenni.

Footova a Hookova (2002, s. 247) doporucuji projit posledni hodnotici zaznam, pokud
osoba byla jiz v minulosti hodnocena. Na zakladé¢ toho zkontrolovat dohodnuté cile
hodnoceného obdobi. Dale by mél byt zkontrolovan popis pracovniho mista, Skoleni a dalsi

dopliyjici informace.
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Jak jiz bylo zminéno, Footova a Hookova (2002, s. 247) znovu pfipominaji, ze
hodnoceni podava zpétnou vazbu pracovnikovi za jeho pracovni vykon. Dodavaji, ze diive
nebylo pracovnikiim v nékterych organizacich umoznéno nahlédnout do zaznamt hodnoceni.
To je ovSem Spatny piistup, protoze tak organizace ztracely moznost pravé zminéné zpétné
vazby. Na druhou stranu uvadéji, ze hodnotici formulaf a zdznam o rozhovoru obsahuje velmi
citlivé osobni informace. Tudiz je diilezité zachovat urCitou trovenn soukromi a diskrétnosti
pred ostatnimi pracovniky.

Hodnotici rozhovor se podle Footové a Hookové (2002, s. 248) pfrilis nelisi od
klasického rozhovoru. Velky pozor se musi davat na kladen¢ otazky. Rozhovor pfedstavuje onu
zpétnou vazbu, takze by otazky mély byt tazatelem pokladany obezietné a neznamena to, ze by
mél mluvit pouze tazatel. Dale uvadé&ji, ze rozhovor by mél zacit predstavenim, které by mélo
byt neformalni, aby se hodnoceny dokazal uvolnit. VZdy je lepsi zacit rozhovor siln¢j$imi
strankami a postupovat k tém slabsim. Doporucuji pouzivat oteviené otazky, které maji veétsi
vypovidajici hodnotu. V¢étsi pozornost se vénuje slabsim strankam, které musi byt fadné
prodiskutovany. Pii pouziti uzavienych otazek, na které se odpovida ano ¢i ne, mize pak dojit
K tomu, Ze by mluvil pfevazné tazatel. A to je nezadouci. Dalsi problém pfi kladeni otazek vidi
ve formulaci otazek. Casto se stava, Ze tazatelé védomé nebo i nevédomé davaji najevo, co by
chtéli slyset.

Footova a Hookova (2002, s. 248) varuji, aby hodnotitel nepodlehl vysokému hodnoceni
V jedné oblasti a pak na zaklad¢ toho nepouzil vysoké hodnoceni i v ostatnich oblastech. To se
nazyva ,,halo efekt®. Pravym opakem je pak ,,horns efekt®, tedy ovlivnéni slabym vykonem.

Rozhovor muze dle Footové a Hookové (2002, s. 248) probihat nasledujicimi styly,
které zachycuje obrazek 2.

e Sdé¢luj — tento styl nedava velky prostor hodnocenému. Je nejcastéji vyuzivan
autokratickymi manaZery. Hodnocenym jsou sdéleny silné a slabé stranky, ale
hodnotitel nenaslouchd hodnocenym. Tento styl je Casové nendrocny, proto je pro
manazery vyhodny. Naproti tomu u hodnocenych vznik4 pocit nezajmu ze strany
hodnotitele.

e Sd¢luj a prodavej — v tomto stylu mluvi pfevazné manazer. Jeho snahou je piesveédcit
hodnoceného, Ze 0 ném ma spravny usudek. I v tomto stylu mize dochazet k pocitu
nezajmu ze strany hodnotitele.

e Sd¢luj a naslouchej — zacind manazer, ktery se vyjadiuje k vykonu hodnoceného. Je
vSak pfipraven naslouchat pfipominkam hodnoceného. Ten ma tak moZnost ovlivnit své

hodnoceni, kontrolu ma vsak stale hodnotitel.
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Ptej se a sd€luj — hodnotitel pti tomto stylu poklada otdzky a vytvari tak prostor pro
zapojeni hodnoceného. O budoucich cilech hodnoceného rozhodne hodnotitel, ktery pak
hodnoceného informuje, co by mél udélat.

Spole¢né te§ problémy — tento styl je nejvhodnéjSi pii hodnoticim rozhovoru.
Hodnotitel a hodnoceny jsou v tomto stylu partnefi, ktefi spole¢né¢ hodnoti minulé
vykony a stanovuji budouci cile. Rozhovor neni fizen hodnotitelem, ten se snazi, aby
hodnoceny sam ohodnotil svilj pracovni vykon. Hodnoceny pak ma za tkol ptevzit
zodpovédnost za svoji kariéru a rozvoj v organizaci.

Ptej se a naslouchej — hodnotitel klade otazky a nasloucha hodnocenému. Vétsinu ¢asu
hovoii hodnoceny a ma tak v rozhovoru zna¢nou ptrevahu. Tento styl je doporucovan,
pokud jde o sebehodnoceni. Hodnoceny se vyjadii k minulym pracovnim vykoniim i ke
svym budoucim ciliim. V tomto stylu ma hodnoceny pfili§ velkou kontrolu nad

rozhovorem.

Vysoké

Zapojeni hodnotitele

Zapojeni hodnoceného

Sdéhy Sdélj a naslouchej Spolecneé fes problém
Sdehj a provadej Ptej se a sdehyj Ptej se a naslouchej

Obrazek 2 Zapojeni hodnotitele a hodnoceného (Footova a Hookova, 2002, s. 249)

1.1.5 Diivody pro a proti hodnoceni prace

Duvody pro zavedeni hodnoceni prace spatfuje Armstrong (2007, s. 551-552)

vV moznosti stanoveni jasnych kritérii, podle kterych mtize byt nasledné prace hodnocena. Diky
tomu bude zabezpeCena spravedlivd mzdovéa potazmo platova politika, kterd ma jasnou
navaznost na hodnoceni praci. Dale dopliiuje, Ze to umozni mit logicky rdmec pro rozhodovani
o mzdovych a platovych sazbach. Hodnoceni je dle Armstronga (2007, s. 552) zékladnou pro
stejné odmeény za stejnou praci a diky tomu se v budoucnu muiize spolecnost vyhnout zalobam

a stiznostem.
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Dlvody proti jsou dle Armstronga (2007, s. 252) zbytecnd byrokracie, nepruzna
a Casové 1 financné naro¢na zalezitost. Déle je pry mozné, ze se hodnoceni nauc¢i manipulovat
se systémem hodnoceni a dostanou tak moznost dosahnout vyssiho platového ohodnoceni. Jak
dale dopliuje, kritiky se zamétuji predevsim na proces a zptisob hodnoceni nez na hodnoceni

jako takové.

1.2 Odménovani pracovniki

Podle Koubka (2007, s. 283) ma odméinovani velky vyznam ve sféfe personalniho
fizeni. Odménovani podle ného neznamena jen platové, mzdové, ¢i jiné penézni ohodnoceni
jako vyrovnani za odvedenou praci. Koubek (2007, s. 283) dodava, ze moderni pojeti zahrnuje
do odménovani také povysSeni, pochvaly, ale pfedevsim zaméstnanecké vyhody nepenézniho
charakteru. Ty jsou nezavislé na pracovnim vykonu. V poslednich letech se dle Koubka
(2007, s. 283) do odménovani pracovniku zahrnuje také jejich vzdélavani.

Jak Koubek (2000, s. 351) uvadi, moderni fizeni lidskych zdroji povazuje systém
odménovani jako vyvazeny soubor motivujicich prvki. Tyto prvky mohou mit dvé formy. Bud’
penézni formu, nebo formu nepenézni. Dle Koubka (2000, s. 351) do penézni formy fadime
mzdu/plat, prémie, osobni ohodnoceni, mimotadné odmény a rizné piiplatky.

Jako nepenézni formu odménovani Koubek (2000, 351) uvadi odmény, které zvysuji
spokojenost pracovniki. Do této kategorie se fadi povySeni a pochvaly. Z toho mtze vyplynout
zatazeni do vybranych tymi, ptidéleni lepsiho vybaveni pracovisté, uznani od spolupracovnikti
a v neposledni fadé reprezentace organizace.

Koubek (2000, s. 351) tvrdi, Ze v literatufe se mizeme velmi Casto setkat s délenim na
vnitini a vnéj$i odmény. Vngjsi jsou podle ného takové odmeény, které kontroluje organizace.
Vnitini pak takové, které nejsou hmotné, ale Cini pracovnika spokojenym. Jedna se o pocit
uziteCnosti a uspéchu. Podle Koubka (2000, s. 351) je toto vnimani ¢isté subjektivni a zalezi
pouze na jednotlivém vnimani pracovniki.

D¢leni na vnitini a vnéjsi se netykd pouze odmen, ale tyka se také prostfedi. Armstrong
(2009, s. 33) uvadi, Ze odménovani byva ovlivnéno vnitinim a vnéj$im prosttedim. Do vnitiniho
se podle Armstronga (2009, s. 33) tadi:

e Podnikova kultura — ta mize mit podle Armstronga (2009, s. 33) vyrazny vliv na
praktickou stranku odménovani. Protoze kulturu uvnitf organizace tvoii urcité hodnoty,
postoje a normy. To vSe ovliviiuje jednani pracovnikl a zplsob jejich prace. Pozitivni

kultura, jak zmifluje Armstrong (2009, s. 33), mlze byt pro organizaci prospésna,
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protoZze piinasi prostor pro zlepSovani pracovnich vykonil. Naproti tomu Spatna kultura
vytvaii bariéry, tedy odpor ke zméng.

Podnikani organizace — zde se jedna, dle Armstronga (2009, s. 35), pfedevsim o druh
podnikani. To bude mit vliv na jeji zdkladni hodnoty a také na typ lidi, které bude
organizace zaméstnavat. Ve vetejném sektoru, jak uvadi Armstrong (2009, s. 35), je
tendence zvySovani platu v zavislosti na dobé zaméstnani, misto zavislosti na vykonu.
Technika a technologie — Armstrong (2009, s. 35) tvrdi, Ze technologie ma zna¢ny vliv
na odménovani. Pfi zavedeni nové technologie se totiz méni systém a procesy, z toho
divodu jsou zapotiebi nové dovednosti. To vede ke zménam metod prace, a tak je
ovlivitovano odménovani.

Lidé — dle Armstronga (2009, s. 36) si stale vice organizaci uvédomuje, ze 1idé tvori
zvlastnost, odliSnost a specifikum organizace. Pracovnici se tak stdvaji cenénou
konkurenéni vyhodou, a proto se organizace snazi ziskat, vzdélavat, rozvijet
a motivovat své pracovniky.

Podnikova strategie — Armstrong (2009, s. 36) uvadi, ze strategie odménovani je
soucasti podnikové strategie a ma znacny vliv na jeji plnéni.

Hledisko pracovnikii — zapojovani pracovnikit mé dle Armstronga (2009, s. 37)
rozhodujici vyznam pro vytvafeni politiky odménovani. Poznamky a pfipominky
pracovnikl by se mély zaznamenavat a vyhodnocovat. Pracovnici by méli mit moznost
zapojit se do tvorby novych procesi, jako jsou hodnoceni prace, nebo do penéZniho
odménovani.

Podle Armstrong (2009, s. 37) ovliviiuje politiku odménovani vnéjsi prostiedi. Do

tohoto prostiedi se fadi:

Globalizace — v dnesni dob¢ je podle Armstronga (2009, s. 37) potieba vysilat lidi,
napady, produkty i informace do celého svéta, aby byla zajisténa konkurenceschopnost
organizace.

Trendy v zaméstnavani lidi — tento bod se dle Armstronga (2009, s. 37) tyka
pfedevS§im poptavky po dovednostech a specialni pfipravé na povolani. Nizké miry
nezameéstnanosti  spoleéné s nedostatkem kvalifikovanych pracovnikti ovliviiuje
strategii odménovani.

Trendy v populaénim vyvoji — strategie odménovani bude v budoucnu ovlivnéna dle
Armstronga (2009, s. 37) demografickymi zménami. Porodnost se v zdpadnim svété

snizuje, naopak lidsky Zivot se prodluzuje.
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e  Trzni mzdové sazby — dle Armstronga (2009, s. 39) ma vné;si prosttedi zna¢ny vliv na
mzdové sazby, revize a ipravy mezd a plati. Organizace musi reagovat na urovn¢ sazeb
Vv jejich okoli, pokud chtéji, aby jejich penézni odmény byly konkurenceschopné.
Mzdové sazby mohou byt regulovany dohodami organizaci a odbord.

e Scéna kolektivnich pracovnich vztahi — Armstrong (2009, s. 39) uvadi, ze odbory
ovliviiuji odménovani prostfednictvim celostatniho vyjednavani o penéznich odmeénach.
Odbory na urovni organizaci chtéji byt zapojeny do tvorby novych odménovacich
systémil, potazmo do Upravy starych systémi. V neposledni fad¢ poskytuji poradenské

sluzby.

1.2.1 Celkova odména

Jak uvadi Armstrong (2007, s. 520) celkovd odména zahrnuje vSechny formy
odménovani od piimych a nepfimych az po vnitini a vnéjsi. Dodéava, ze vSechny formy odmén
jsou ve vzajemné souvislosti a jsou brany jako celek. Podle Armstronga (2007, s. 520) pod
sebou celkova odména sjednocuje dvé hlavni kategorie odménovani, a to transakéni odmény
arelacni (vztahové) odmeény. Jejich interakci zobrazuje tabulka 2. Armstrong (2009, s. 42)
dopliuje, ze celkovd odména nespoléhd jen na cast fungujiciho aparatu, ale snazi se komplexné
nastavit cely systém tak, aby odménovani bylo spravedlivé a pfiméfené. Diky tomu by
pracovnici méli nalézt uspokojeni prostfednictvim préace. Z toho vyplyva, ze celkovd odména
ma znacny vliv na motivaci, angazovanost a na oddanost praci.

Celkova odména, by podle Armstronga (2007, s. 521), méla byt souborem postupti, diky
kterym by pribéh odménovani byl vzijemné provazany, dopliioval by se a vzajemné
podporoval. Strategie celkové odmény by méla byt vertikalné integrovana se strategii podniku
a horizontaln¢ integrovana s personalni strategii.

Vyznam celkové odmény ma pro Armstronga (2009, s. 43) vétsi vyznam nez jen pouhé
vyplaceni penéz. Vyhody spatifuje ve vétSim vlivu, diky kterému dlouhodobé ptlisobi na
motivaci a oddanost pracovnikii. Dale ve zlepSeni zaméstnaneckych vztahi, na které ma
celkova odména znaény vliv a vede tak pracovniky K pozitivnimu sméru. Armstrong
(2009, s. 43) bere jako vyhodu také flexibilitu v uspokojovani individualnich potieb, ta mize
pracovniky pfipoutat k organizaci, protoZze odmény mohou odpovidat piesné jejich
individualnim potfebam. A jako posledni vyhodu zmitniuje Gspéch ve vélce o talenty, ktera se
tyka predevsim relacnich odmén. Tento zpiisob odmény se mlze na trhu prace stdt znacnou
konkurenéni vyhodou. Napodobit transakéni odménu neni zas az tak sloZité, ale vytvofit systém

rela¢ni odmény muze byt pro konkurencni organizace velice sloZité.
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Tabulka 2 Slozky celkové odmény

Zéakladni mzda/plat Celkova
) 5 Zasluhova odména V penézich
Transakcni odmény o
vyjadtitelna
Zaméstnanecké vyhody ) y Celkovéa odména
(hmotnd) odména
Relac¢ni (vztahové) Vzdélani a rozvoj Nepenézni/vnitini
odmeény ZkuSenosti/zazitky z prace odmeéna

Zdroj: Armstrong (20009, s. 42)

%

Zéakon ¢&. 262/2006 Sb., zakoniku prace (Cesko, 2006) jasné vymezuje pojem plat
amzda. Plat je dle zdkona penézité plnéni, které poskytuje zaméstnavatel zaméstnanci.
Zameéstnavatelem je v tomto piipadé, stat, izemni samospravny celek, statni fond, ptispévkova
organizace, Skolskd pravnickd osoba nebo regiondlni rada regionu, S vyjimkou penézitého
plnéni poskytovaného ob&antim cizich statd s mistem vykonu prace mimo tzemi Ceské
republiky. Oproti tomu mzda je dle zakona definovana jako penézité plnéni a plnéni penézité
hodnoty (naturalni mzdy), poskytované zaméstnavatelem zaméstnanci za praci, neni-li v tomto
zakon¢ stanoveno jinak. Dale zékon definuje, ze mzda a plat je poskytovana na zaklade
slozitosti, odpovédnosti a naméahavosti prace, podle obtiznosti pracovnich podminek, podle

pracovni vykonosti a dosahovanych pracovnich vysledk.

1.2.2 Mzdové formy

Dle Koubka (2000, s. 380), je tkolem mzdovych forem ocenit pracovnika v celkovém
pojeti. Mélo by se piihlizet ke vSem okolnostem majicim vliv na vykon pracovnika jako
napfiklad podminky, prosttedi a chovani. Mzdové formy miizeme délit na zakladni
a dodatkové.

Mezi zakladni mzdové formy, dle Koubka (2000, s. 381), patii ¢asova mzda a plat,
ukolova mzda, podilovd mzda, mzda za ocekdvané vysledky prace a mzda za znalosti
a dovednosti.

Casova mzda a plat — podle Koubka (2000, s. 381-382) m4 tato forma podobu
hodinové ¢i mesicni ¢astky, ktera je pracovnikiim vyplacena za odvedenou praci. U manudlnich
pracovnikil se jedna spiSe o hodinovou sazbu, u kancelarskych pracovnikli o mési¢ni sazbu.
Tato Casova mzda nebo plat je nejpouzivanéj$i formou pii odménovani pracovniki. Z toho
ditvodu stoji Casto ve stfedu pozornosti. Na zaklad€ spravedlnosti a srovnatelnosti systému

odménovani se vytvari zaméstnavatelska povést organizace. Koubek (2000, s. 382) dodava, ze
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cilem Casovych mezd a plati je vytvofit spravedlivy systém pro odménovani pracovnikd, které
bude zéavislé na jejich vykonu a na jejich pracovnich mistech. Tomu napomaéhaji tarify, které
rozfazuji hodnoty prace v organizaci. Pracovni vykon pak pracovnika =zatadi do
mzdového/platového rozpéti. Vyhody Koubek (2000, s. 382) spattuje piedevsim v nenaro¢nosti
této formy, dale v jednoduchosti urCovani nakladi prace a jako posledni dodava, ze je
srozumitelna a predstavuje pro pracovniky jisty vydélek. Nevyhodu pro Koubka (2000, s. 383)
predstavuje nedostatecny tlak na zlepsSeni vykonu pracovnika.

Ukolova mzda — podle Koubka (2000, s. 383) je tato forma vhodna pro odménovani
manudlnich pracovnikli. Pracovnik je odménovan za odvedeny vykon, ktery se vztahuje
k jednotce prace. Mzda se pocita jako soucin jednotek prace a odmény za jednotku prace
(sazby). V praxi dle Koubka (2000, s. 383) byva ¢asto tkolova mzda odvozena od mzdy ¢asové
tak, aby byla zajiSténa spravedliva odména pracovnika. Mezi vyhody Koubek (2000, s. 384)
fadi pobidkovy efekt, ktery motivuje pracovniky, ti jasn€ vidi vazbu mezi vykony a odménou.
Snizeni ndkladl prace a rlst produktivity. Odpadd povinnost dohledu nad pracovniky.
Nevyhodami jsou pak podle n¢ho vys$si néklady, z divodu tvorby norem prace pro jednotliva
pracovni mista a nasledné sledovani vysledku prace. Pracovnici se mohou dostat do konfliktu
S organizaci, mnozstvi versus kvalita. Dale mohou pracovnici branit zavedeni nové technologie,
ktera by je mohla ohrozit. Koubek (2000, s. 384) dodava, ze se mlze objevit mensi ochota
pomahat jinym.

Proto je podle Koubka (2000, s. 384) tikolova mzda vhodna piedev§im pro manudlni
praci. Rychlost prace si urcuje sdm pracovnik, ne stroj. A pfedev§sim tam, kde nedochazi ke
zmeénam postupil.

Podilova (provizni) mzda — dle Koubka (2000, s. 385) se tato forma odménovani
pouziva predevSim u obchodnich Cinnosti, kde méd pracovnik moZznost ovlivnit mnoZzstvi
prodeje. RozliSuji se tii podoby podilové mzdy. Odména pracovnika, ktera je Cisté zavisla na
mnozstvi prodeje. U druhé ma pracovnik zakladni plat, ktery mu je navySen o provizi za
prodané mnozstvi. U posledni se pouZziva tzv. zéloha, kterd je odectena od jeho provize. Tento
zpiisob se vyuziva u sezonnich vykyvl. Vyhody vidi Koubek (2000, s. 385) v pfimém vztahu
odmény a vykonu. Nevyhody oproti tomu v neetickém zptsobu prodeje, aby maximalizoval
svoji provizi. To mize mit za nasledek ohrozeni dobrého jména organizace. Nevyhodou muze
byt také pracovnikova nemoznost ovlivnit urcité faktory, kterymi jsou pocasi, preference,
konkurence.

Mzda za ofekavany vysledek prace — dle Koubka (2000, s. 385) je tento typ odmén

méné znamy. Spociva v tom, Ze se organizace s pracovnikem dohodne na souboru praci, které
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pro ni vykona v urcitém obdobi s dohodnutymi parametry. Organizace o¢ekava splnéni ukola
a naproti tomu vyplaci pevnou ¢astku. Vyhody Koubek (2000, s. 386) spatiuje v jasném vztahu
odmény k vykonu a v zapojeni pracovnika pii stanovovani jeho ukolt. Nevyhody pak
Vv pravidelném sledovani a stanoveni ¢ast prace.

Mzdy a platy za znalosti a dovednosti — Koubek (2000, s. 387) uvadi, ze se jedna
0 formu, kde je odména vazana na jeho schopnost vykonavat tikoly riznych pracovnich mist.
Je vytvofena matice dovednosti, do které jsou zanaSeny jednotlivé schopnosti pracovnikii.
Stanovi se zakladni pozadavek na pracovni pozici, od které je odvozena vychozi mzda. Kazda
dalsi dovednost tuto mzdu navysSuje. Kazdd znalost, dovednost je odménovana zvlast.
Vyhodami jsou dle Koubka (2000, s. 388) flexibilita pracovnikll, zastupitelnost pracovnikd,
sniZzeni ndkladl prace. Nevyhodami byvaji zvySené ndklady na rozvoj pracovnikili, moznost
nevyuziti znalosti, a pfedevSim skutecné dovednosti a schopnosti. Pracovnik miize mit
certifikat, ale ve skute¢nosti znalosti ani dovednosti nema.

Dodatkové mzdové formy dle Koubka (2000, s. 389) odménuji pracovnikliv vykon,
nebo zéasluhy. Mize se jednat o odménovani kolektivni nebo individuélni, jednorazové nebo
periodické, pro vedouci pracovniky nebo pro délniky.

Odmeéna za tsporu ¢asu — dle Koubka (2007, s. 315) je toto jednou z bonifikaci, ktera
spadd pod dodatkovou formu mzdy. Je vhodna pro dé€lniky a spoc¢iva v tom, ze odména je
vyplacena, pokud dé€lnik praci vykona za kratsi dobu, nez stanovuje norma.

Prémie — tato forma je dle Koubka (2007, s. 315) jednou z nejrozsifenéjsich forem
dodatkového odménovani. Byva Casto poskytovana k asové 1 ukolové mzdé€. Tato forma
odménovani se déli do dvou zakladnich druhid. Jako prvni uvadi Koubek (2007, s. 315)
periodicky se opakujici prémie za uplynulé obdobi s jasnou vazbou na pracovni vykon. Jako
druhou zminuje jednordzovou prémii nebo také mimoiadnou odménu za mimotadny vykon,
mize nabyvat i nepenézni podoby (vylet, kulturni akce, dovolena).

Osobni ohodnoceni (osobni priplatek) — Koubek (2007, s. 316) uvadi, ze tato forma
hodnoceni se vypocita jako procentni podil ze zédkladni mzdy. Tento zplisob se vyuziva

Odménovani zlepSovacich navrhi — podle Koubka (2007, s. 316) vychazi velikost
odmény z ptirtistku zisku nebo z uSetfenych naklada, které navrh pfinese. Nejcastéji se jedna
0 jednorazové odmeény, nebo odmény vyplacené periodicky po urc¢itou dobu.

Podil na vysledcich hospodareni organizace — Koubek (2007, s. 316) rozdé¢luje tuto
formu na tfi zakladni varianty. Prvni a nejvice pouzivanou je podil na ziscich, které si

pracovnici mezi sebou rozdéli. Jedna se o procentni podil na zisku. Druhou formou je podil na
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vynosech. Jako posledni uvadi podil na vykonu, do kterého spadd objem vyroby, Uspora
nakladi.

Zaméstnanecké akcie — Koubek (2007, s. 317) zmifuje, ze tato forma ma mnoho
riznych podob. Miize se jednat o akcie pouze pro manazery, akcie pro vSechny pracovniky.
Organizace nabizi pracovniklim své akcie za ur¢itou cenu po urcitou dobu v zavislosti na délce
zaméstnani v organizaci a na velikosti mzdy. Tato forma odmeény pfinasi vyhody jak organizaci,
tak samotnym pracovniktim, ktefi se tak mohou podilet na tispéSich organizace. Pro organizaci
je vyhodou predevsim zvySeny zajem na vykonu organizace.

Piiplatky — Koubek (2007, s. 317) rozliSuje dvé zdkladni formy pfiplatkti. Prvni jsou
povinné, ty jsou zakotveny v pravnich norméch. Druhé, nepovinné pak ptedstavuji dohodu
mezi organizaci a odbory. Mezi povinné se fadi prace pieséas, prace v sobotu a nedé€li, prace
0 svatcich, prace v noci, prace ve Skodlivém prostiedi. Mezi nepovinné se fadi pfiplatky na
dopravu, ptiplatky na odév a ptiplatky na ubytovani.

Ostatni vyplaty — podle Koubka (2007, s. 317-318) se jedna piedevsim o dodatecné
zvyhodnéni pracovnika organizace. Spadaji sem 13. platy, ptispévky na dovolenou, ptispévky
k vyro¢i. Dale dodava, Ze do této kategorie spada také naborovy ptispévek, odstupné a lokalni
ptiplatky, kde se mtize jednat o zhorSené zivotni prostfedi nebo o mista zvySenych zivotnich
nakladd. Mnoho z téchto forem odménovani se nachdzi na hrané¢ mezi odménami za praci

a zamé&stnaneckymi vyhodami.

1.2.3 Zaméstnanecké vyhody

Dle Armstronga (2009, s. 382) jsou zaméstnanecké vyhody urcené pro pracovniky
k penézni odmeén¢. Koubek (2007, s. 319) dodava, ze tyto vyhody jsou poskytovany organizaci
Cisté za to, Ze pro ni pracovnik pracuje. Nejsou tak vazany na pracovni vykon. Déle uvadi, ze
odbory tuto formu odmén zahrnuji do kolektivnich smluv. Koubek (2007, s. 320-321) tvrdi, Ze
pokud organizace chce pomoci zaméstnaneckych vyhod své pracovniky motivovat, méla by se
zajimat, jaké vyhody pracovnici preferuji. Diky rozdilnosti preferenci zacaly organizace nabizet
volny systém zaméstnaneckych vyhod. Pracovnik si sdm vybere takové vyhody, které jsou pro
n¢ho nejzajimavéj$i. Vyhody volného systému spatiuje Koubek (2007, s. 321) v ziskavani
a stabilizaci pracovniki, volitelny systém je Uspornéjsi a na zaklad€ toho je mozné rozsitit Skalu
zaméstnaneckych vyhod. Nevyhody jsou potom podle ného administrativni naro€nost a pfi

Spatném vybéru ponesou delsi dobu dusledky.
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Typy zaméstnaneckych vyhod Armstrong (2009, s. 383-384) rozliSuje do nékolika
zakladnich kategorii:
zaméstnaneckou vyhodu. Armstrong (2009, s. 396) uvadi, ze penzijni systémy nabizi pozitky
v piipad¢ odchodu do dichodu, pozitky v piipadé¢ Umrti, pozitky pii odchodu od
zaméstnavatele.

Osobni bezpecnost — do této kategoric Armstrong (2009, s. 383) fadi zdravotni péci
apojisténi tykajicich se zranéni na pracovisti. Dale nemocenské davky, kdy pii pobytu
V nemocnici je vyplacena plna ¢ast mzdy. Dodateéné odstupné je vyplaceno pii propusténi
z nadbytecnosti a je vyplaceno nad rdmec zakona. Jako posledni uvadi poradenstvi tykajici se
kariéry.

PenéZni pomoc — Vv této kategorii podle Armstronga (2009, s. 383-384) nalezneme
podnikové pujcky, které byvaji do urCité vySe bezurocné. Dale pijcky na permanentky, ty
byvaji také bezirocné a slouzi k nakupu ptedplatnych jizdenek. Pomoc pfti splaceni hypoték,
které jsou poskytovany nejcastéji v organizacich poskytujicich finanéni sluzby. Piispévek na
pfemisténi, ktery je organizaci vyplacen a slouzi k zaplaceni nakladi stéhovani. Clensky
prispévek v profesnich organizacich je posledni, ktery spada do penézni pomoci a jedna se
napiiklad o ucetni, manazery.

Osobni potreby — tato kategorie ma dle Armstronga (2009, s. 384) za ucel uspokojit
osobni potieby. Radi se mezi né volno z osobnich diivodii, péée o déti v podnikovych zatizenich
(jesle, mateiské Skoly), poradenské sluzby pii odchodu do dichodu, podnikové slevy
a matetské dovolené, kde jsou davky vyplaceny nad zdkonné minimum.

Dovolena — se dle Armstronga (2009, s. 384) také fadi do kategorie zaméstnaneckych
vyhod. Velmi €asto nabizi organizace pét tydnli dovolené vcetné stditem uznané svatky, coz je
nad zdkonnym minimem.

Podnikové automobily — tato kategorie je pracovniky dle Armstronga (2009, s. 384)
jednou z nejlépe vnimanych zaméstnaneckych vyhod. Pracovnici jsou diky tomu uSetieni
nakupu vlastniho automobilu, netyka se jich amortizace a neplati ani idrzbu automobilu.

Zahrani¢ni cesty — Footova a Hookova (2002, s. 290) rozsifuji tento vycet o odmeénu
ve formé zahrani¢ni cesty. Ta mtize mit podobu dovolené nebo miize organizace pracovnikovi
zaplatit potfebny vzdélavaci kurz na exotickém miste.

Jiné zaméstnanecké vyhody — mezi né¢ Armstrong (2009, s. 384) tadi bezplatné

parkovani, vano¢ni vecirky, kavu, ¢aje nebo jiné nealkoholické napoje na pracovisti zdarma.
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1.2.4 Typy struktur stupniti a mzdovych/platovych struktur

Dle Armstronga (2009, s. 224) jsou tyto struktury rdmcem pro politiku odménovani.
Stanovuje umisténi jednotlivych pracovnich mist, definuje sazby, poskytuje zakladnu, sledovat
a kontrolovat oblast odménovani. Koubek (2007, s. 306-307) uvadi, ze rozpéti struktur musi
dostatecné diferencovat odménu pracovnika. Tedy s ohledem na vykon, zasluhy a schopnosti
pracovnika. Dodava, ze v praxi se Castéji dava prednost tzv. seniorit¢ (délce praxe, dobé
zamé&stnani v organizaci).

Mzdové/platové struktury podle Armstronga (2009, s. 225) vznikaji tehdy, kdyz jim
jsou pridéleny mzdova/platova rozpéti, skupiny nebo stupnice. Kazda struktura je tvofena
poctem stupnd, ktery ma jasn€ danou velikost nebo §ifi. Coz ptfedstavuje prostor pro mozné
zvySovani mzdy/platu. Dale Armstrong (2009, s. 225-226) uvadi, Ze mzdova/platova struktura
vymezuje ruzné urovné penézni odmény za prace s ohledem na jejich vnitini hodnotu.
Dopliuje, ze miize existovat jedna mzdova/platova struktura pro celou organizaci nebo mtizou
byt diferencované struktury pro manualni a pro kancelaiské pracovniky. To je ale ¢im dal tim
méné obvyklé, protoZze modernim trendem je harmonizace podminek mezi riznymi skupinami
pracovnik.

Struktury stupiii podle Armstronga (2009, s. 224) tvoii posloupnost stupiiti, pAsem nebo
urovni. Jako hlavni uvadi struktury uzkych stupiit, Sirokych stupiiti a Sirokopasmové struktury.
K tomuto vy¢tu doplituje Dvoiakova a kol. (2012, s. 316-318) stupnici s pevnym mzdovym
tarifem a jednotnou integrovanou stupnici mzdovych tarifu.

Struktury uzkych stupiii — podle Armstronga (2009, s. 227) spadaji do uzkych stupiti
prace nebo pracovni mista, kterd maji podobnou hodnotu. Jedna se o 10 i vice stupiiti. Dale
dodava, ze velikost/sife rozpéti stupnu se vycisluje v procentnim poméru mezi nejvyssim
kde stiedni hodnota je 25 000, krajni body 20 000 (80 %) a 30 000 (120 %). Velikost Site pak
¢ini 50 %. Dopliiuje, Ze uvnitt kazdé sazby se nachazi referencni bod, coz je oznaceni sazby,
pro schopného jedince, plné€ kvalifikovaného pro pracovni pozici. Odstupiiovanost je rozpéti
Vv procentech, o které se zvySuje hodnota mezi sttednimi body. Nejcastéji se pohybuje okolo
15 % az 20 %. Podle Armstronga (2009, s. 228) se jednim z nejdiilezitéjSich faktort téchto
struktur stava prekryvani. Méii se jako podil ptekryti jednoho stupné stupném ptilehlym. Jako
ptiklad uvadi rozpéti stupiiti 20 000-24 000 a 22 000-26 000. Prekryti ¢ini 50 %. Piekryti by se
dalo snizit zvySenim odstupiiovani mezi sttednimi body.

Struktury Sirokych stupii — Armstrong (2009, s. 229) tik4, ze v Sirokych stupnich

byva okolo Sesti az deviti stupnd. Tato struktura se vyuziva v ¢im dal tim vice organizacich.
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Rizeni rozpéti probiha obdobné jako u uzkych stupiii. Vyjimku tvoii jen kontrola progrese, aby
pracovnici zbyte¢né nedosahovali horni hranice odmény.

Sirokopasmové struktury — podle Armstronga (2009, s. 233) se $irokopasmové
Vv této struktufe se klade diraz na rozvoj individudlni kariéry, flexibilni role a rtist schopnosti.

Rozdil mezi jednotlivymi vySe popsanymi strukturami zobrazuje obrazek 3.

4

Uzkostupiiova Sirokostupfiovd Sirokopdsmovd

Obrazek 3 Struktura tizkych stupii, Sirokych stupni a Sirokopadsmova struktura (Armstrong,
2009, s. 233)

Stupnice s pevnym mzdovym tarifem — podle Dvoiakové a kol. (2012, s. 316) je tato
stupnice povazovana za zakladni. Kazdy stupen je ocenén fixnim tarifem, napt. 40 K¢/hod nebo
10 000 K¢/mésic. Pracovnikovi je potom pfiznan takovy stupeni, ktery odpovida vykonané
praci.

Jednotna (integrovana) stupnice mzdovych tarifi — Dvoiakova a kol. (2012, s. 318)
uvadi, ze zaméstnavatel pii vybéru tohoto typu stupnice uplatituje pro veskeré pracovni pozice
jednu stupnici mzdovych tarifii. Dlivodem zavedeni takové stupnice miize byt odstranéni
rozdili mezi dé€lniky a technickohospodaiskymi pracovniky. Tato stupnice navic usnadiiuje

mzdovou administrativu.
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1.2.5 Rizeni odmé&hovani

Podle Armstronga (2009, s. 406) je systém fizeni odménovani slozitou véci. Prvni
problémy, které vyvstavaji, byvaji postupy v odménovani. Do této kategorie spada zarazeni
pracovnich mist do stupnii. To by dle Armstronga (2009, s. 406) mélo probihat na zakladé
hodnoceni prace. Dale sem spadd stanoveni mzdovych/platovych sazeb pii nastupu do
zaméstnani, kde je sporna otazka ve volnosti pro stanoveni penézni odmény vyssi, nez je
minimalni sazba. Obvykle to byvad 10 %, ale Casto musi personalist¢ reagovat na trzni
zvlastnosti. ZvySovani plati v pfipadé¢ povySeni pracovnika by mélo byt kontrolované,
nejcasteji se jedna o ¢astku zvySujici zaklad o 10 %. Dilezitou roli zde hraje samoziejmé také
spravedlnost a rovnost samotnych odmén a na zdkladé toho by mél mit kazdy pracovnik
moznost odvolani, toto pravo by mélo byt zahrnuto uz v procesu hodnoceni.

Dal$im prvkem v fizeni odméiovani je dle Armstronga (2009, s. 407) controlling
Vv oblasti odménovani. Cela politika odménovani musi byt monitorovana a kontrolovana. To
slouzi predevsim k tomu, jestli za vynaloZené penize dostava organizace odpovidajici hodnotu.
K tomu dle Armstronga (2009, s. 407) slouzi pfedpovedi/progndzy odmén, které predpovidaji
budouci naklady tykajici se odmén. Vychézi se z poctu zaméstnancii, vySe monitorovanych
odmén a odmén za zasluhy. Na zékladé takovych propoctl vytvoii organizace rozpoc¢ty odmeén,
rozpocty na upravu mezd/platd vycislujici prirGstky nakladd na odmény. Rozpocty celkovych
odmén jsou vypocteny jako pocet pracovniki a jejich soucasné/prognézované sazby. Aby
mohlo dojit ke schvéleni vedenim, museji byt navrhované zmény systému odménovani
opatieny kalkulaci nakladd. Do téchto nakladt spadaji honorare poradcti, software, literatura,
dalSi personal. Dle Armstronga (2009, s. 408) by se dale mélo provadét monitorovani
a vyhodnocovani politiky a praxe odménovani. To neni nic jiného neZ porovnavani vysledki
s cili politiky odménovanti.

Problematicky bod spatiuje Armstrong (2009, s. 410) také v provadéni vSeobecnych
nebo individudlnich revizi/Gprav odmén. VSeobecné revize se tykaji predevSim zvySovani
plati/mezd v reakci na zvySeni sazeb na trhu, na rist Zivotnich nakladi nebo jako dusledek
tlaku odborid. Individualni platové/mzdové revize/Upravy se tykaji zvySovani zasluhovych
odmén nebo bonust.

Diilezitym prvkem je dle Armstronga (2009, s. 414) spravna komunikace s pracovniky.
Diky pruhlednosti budou pracovnici znat disledky politiky odménovani, budou znat postupy
rozhodovani o odmeénach a zafazovani do stupnid. Komunikace muze také piesvédcit
pracovniky, ze systém odménovani je spravny a spravedlivy. Armstrong (2009, s. 414)

doplituje, Ze pracovnici by méli znat strategii odméenovani, systém hodnoceni prace, moznosti
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zvySeni mezd/platli, divody ke zvySeni zasluhové odmény, méli by také rozumét politice
zasluhovych odmén.

Velkou vyhodou v oblasti fizeni odménovani se dle Armstronga (2009, s. 418) stala
vypocetni technika. Organizace mohou diky pocitacim fidit udaje o platech/mzdach.
Personalisté diky této vymoZenosti mohou modelovat zvySovani nakladii, analyzovat zmény
struktur, planovat revize/upravy diky tabulkovym procesorim. Dle Armstronga (2009, s. 418)
se pocitace vyuzivaji nejcastéji v téchto oblastech:

e zabezpecCovani databiaze odménovani pracovnikd,

e hodnoceni prace,

e modelovani struktury stupiii a mzdové/platové struktury,
e modelovani uprav mezd a platt,

e zkoumani rovnosti a spravedlnosti v odménovani.
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2 ANALYZA SOUCASNEHO STAVU VE STATNI
ORGANIZACI SZDC

Analyticka cast diplomové prace bude vénovana zavadéni hodnoceni s navaznosti na
odménovani zaméstnancii pouze pro Generalniho feditelstvi SZDC, kde také v roce
2014 probéhlo pilotni hodnoceni zaméstnanctl.

Statni organizace Sprava Zelezni¢ni dopravni cesty (SZDC, 2012a) vznikla na zakladé
zdkona o transformaci drah. Na konci roku 2002 doslo k zaniku statni organizace Ceské drahy
bez likvidace. Na tento zanik navazal vznik dvou nastupnickych organizaci, prvni Ceské
drahy, a.s. a druhé, statni organizace Sprava zelezni¢ni dopravni cesty. Pfedmétem jeji ¢innosti
je hospodateni s majetkem statu, ktery je tvoten pfedevsim zelezni¢ni dopravni cestou. Dale
plni funkei vlastnika drdhy, zajiStuje provozovani, provozuschopnost, modernizaci a rozvoj
zelezni¢ni dopravni cesty. Hlavni ¢innost se tyka pridélovani kapacit dopravni cesty a od
poloviny roku 2008 je také provozovatelem celostatni zelezni¢ni drahy a regionalnich drah ve
vlastnictvi statu.

Zelezni¢éni doprava (SZDC, 2012b) mé na tizemi Ceské republiky dlouhou historii.
Pocatky se datuji do prvni poloviny 19. stoleti. Pozdéji tuto sit’ pfevzala, po rozpadu
Rakouska-Uherska, Ceskoslovenska republika. Po celou dobu existence Zelezniéni dopravy byl
dominantnim vlastnikem stat. V dne$nich dobach je vlastnikem vétsiny Zelezni¢nich trati Ceska
republika, kterou zastupuje SZDC. Ceské drahy, a.s. se staly nejvét§im narodnim dopravcem.
Za celou dobu provozuschopnosti Zeleznice na naSem Uzemi byly pfepraveny stamiliardy
cestujicich a stamiliardy tun zbozi. V roce 2012 tak ¢eské Zeleznici pfipadlo 4. misto objemem
prepravy v Evropé.

Stav ke konci roku 2014 (SZDC, 2014) vypadal na &eské Zeleznici nasledovné. Celkova
délka trati byla necelych 9 500 km. Pocet vyhybkovych jednotek ¢inil 23 756. Délka
koridorovych trati zatazenych do evropského Zelezni¢niho systému byla 1 329 km. Délka
ostatnich trati zafazenych do evropského Zelezni¢niho systému byla 1265 km. DalSimi
zajimavymi ukazateli je poCet mostl, té€ch se na Ceskych Zeleznicich vyskytuje 6 798 a jejich
délka je 153 687 m a pocet tuneld, kterych se tu nachazi 164 a jejich délka je 45 732 m.

Statni organizace SZDC (SZDC, 2012c) sidli v ulici Dlazdéna 1003/7, Praha 1. Den
vzniku spolecnosti se datuje k 1. 1. 2003. Pravni forma je statni organizace. Mezi piedméty
¢innosti spada zajiStovani provozovani zelezni¢ni dopravni cesty a jeji provozuschopnost,
zajiStovani udrzby a opravy Zelezni¢ni dopravni cesty, zajiStovani rozvoje a modernizace

Zelezniéni dopravni cesty, hospodafeni svymezenymi zavazky a pohleddvkami
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Ceskych drah, s. o., existujici ke dni vzniku Ceské drahy, a. s., piiprava podkladii pro
sjednavani zavazkl vetfejné sluzby a kontrola uzivani zelezni¢ni dopravni cesty, provozu
a provozuschopnosti drahy.

Organizaéni struktura statni organizace (SZDC, 2016a) se k 1. &ervenci 2016 sklada ze
spravni rady, na kterou navazuje generélni feditelstvi. V ¢ele Generalniho feditelstvi SZDC
stoji generalni feditel. K zajisténi ucelnosti a Gcinnosti procest jsou ziizeny tyto Useky, usek
generalniho feditele, kde v Cele stoji vrchni feditel. Dalsi useky uz vedou naméstci generalniho
feditele, usek spravy majetku, tUsek ekonomicky, usek modernizace drahy, usek
provozuschopnosti drahy, Gsek fizeni provozu. Toto jako celek tvoti generalni feditelstvi sidlici
v Praze. Plsobnost Utvari generalniho feditelstvi jde napfic¢ celou organizaéni strukturou
SZDC. Piimo pod generalniho feditele jesté spada centrum sdilenych sluzeb se sidlem v Praze
a oblastni feditelstvi, kterych je 7. Nachazeji se v Brné€, Hradci Kralové, Olomouci, Ostrave,
Plzni, Praze a Usti nad Labem. Pod naméstka pro spravu majetku spada sprava osobnich
nadrazi, ty se nachazeji v Olomouci, Brn¢, Hradci Kralové, Praze, Usti nad Labem a v Plzni.
Stavebni sprava spada pod naméstka pro modernizaci. Jsou zde stavebni sprava zapad a vychod.
Centralni dispecerska pracovisté spadaji pod naméstka pro fizeni provozu a nalezneme je
vV Pferové aV Praze. Hasi¢ska zachrannd sluzba (Praha), kterd ma dalsi jednotky pozarni
ochrany rozmisténé po republice, sprava zelezni¢ni energetiky (Hradec Kralové), sprava
zelezni¢ni geodezie (Praha, Olomouc) a technick4 ustfedna dopravni cesty (Praha) spadaji pod

nameéstka pro provozuschopnost.

2.1 Analyza hodnoceni zaméstnancu

Hodnoceni zaméstnancti (SZDC, 2016a) u organizace SZDC probihalo ve formé
outsourcingu. Bylo osloveno Sest spole¢nosti, z toho ¢tyfi podaly nabidku. Vybérové fizeni
probéhlo dle zakona 137/2006 Sb., o vefejnych zakazkach. Statni organizace SZDC si nepieje
zveiejnit nazev vitézné spolednosti. Napad hodnotit zaméstnance ve statni organizaci SZDC,
vzesel od persondlniho feditele, jako nastroj moderniho fizeni lidskych zdroji. JelikoZ se
jednalo o outsourcing, SZDC zde vystupovala jako zadavatel a vypsala vybérové fizeni, kde
specifikovala svoje pozadavky. Mezi pozadavky se ftadila konzultace a dopracovani
kompetencniho modelu vypracovaného zadavatelem. Nejdiilezitéjs$i byla samotné realizace
hodnoceni zaméstnanct zadavatele. Pouzita méla byt metoda 360 stupiili zpétné vazby. Kazdy
zaméstnanec pak byl hodnocen v kritériich definovanych kompetencnim modelem. To
znamena u kazdé kompetence vrozmezi (1-5). Hodnotitel vztahl vykon hodnoceného

zamé&stnance vzdy k jeho pracovni pozici v organizaci. Stupen 1 byl pfidélen tehdy, pokud ma
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ve vykonu své pracovni pozice velké rezervy. Stupen 2 byl pro zaméstnance, ktery by se m¢l
ve své kompetenci jest¢ zlepsit. Stupném 3 hodnotitel ohodnotil zaméstnance, ktery idealné
napliiuje o¢ekavani pracovni pozice, kterou v organizaci zastava. Stupen 4 byl pouzit pro
zamé&stnance, ktery kompetenci naplituje vice, neZ je na jeho pracovni pozici pozadovano. A na
zavér, stupném 5 byl ohodnocen zaméstnanec, jenz vysoce pievysuje oCekavani vztazena ke
své pracovni pozici.

Hodnotiteli v této metodé hodnoceni (SZDC, 2016a) byli: samotny hodnoceny
zaméstnanec, piimy nadfizeny zaméstnanec, nadiizeny zaméstnanec o dvé urovné fizeni vys
a spolupracovnici na stejné urovni. V pripadé hodnoceni vedouciho zaméstnance hodnotili jeho
kompetence jeho podfizeni. A to o jednu, nebo dvé tGrovné fizeni nize. Hodnotitelé méli
moznost ptipsat vlastni komentaf u kazdého hodnoceni. Zadavatel ddle pozadoval vyhodnoceni
ve form¢ souhrnné zpravy pro kazdého hodnocené¢ho zaméstnance. Ze zpravy nemélo byt
patrné, jak se hodnotili jednotlivi zaméstnanci navzajem.

Hodnoceny zaméstnanec (SZDC, 2016a) by po provedeni svého vlastniho hodnoceni
mél definovat své pracovni a vzdé€lavaci cile pro pfisti pracovni obdobi. Takto shromazdéné
cile tvotily ptilohu souhrnné zpravy kazdého hodnocené¢ho zaméstnance. Hodnoceni probéhlo
pfiblizn€ u sedmi set zaméstnanci zadavatele.

Zaskoleni vedoucich zaméstnancti (SZDC, 2016a) prob&hlo pomoci péti jednodennich
$koleni. Celkem bylo proskoleno 93 osob. Skoleni prob&hlo v péti pracovnich dnech. Jeden
Skolici den m¢l 4 hodiny a jedna Skolici hodina byla 45 minut. Zadavatel urcil, které¢ dny budou
Skolici az po dohodé s dodavatelem a po podpisu smlouvy. Skoleni probéhlo v prostorach
zadavatele, tedy organizace SZDC.

Pozadavkem vybérového fizeni (SZDC, 2016a) bylo také vytvofeni a dodani
instruktazniho videa v délce asi péti minut. V tomto videu byl vysvétlen a popsan prubéh
metody hodnoceni 360 stupnili zpétné vazby. Vysvétlena byla také prace s jednotlivymi
polozkami dotazniku. Video bylo vytvofeno ve spolupraci se zadavatelem. Po skonceni
zakazky se instruktazni video stalo majetkem organizace SZDC, ktera snim miiZe volné
nakladat. Zadavatel je nebude poskytovat tfetim osobam.

Dale byla v pozadavcich (SZDC, 2016a) elektronicka textova ptirucka, kde byly shrnuty
zakladni informace a zopakovan postup hodnoceni. Tato elektronicka textova piirucka se stala
po skonéeni zakazky, stejné jako instruktiZni video, majetkem SZDC, se kterym muize
organizace voln¢ disponovat, ale neposkytuje ji tietim osobam.

Realizace hodnoceni (SZDC, 2016a) pozadavkii vybérového fizeni probéhla

elektronicky na vypocetni technice zadavatele v jeho prostorach prostfednictvim webového
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portalu, ktery vytvotril dodavatel. Takto vytvofeny webovy portdl musel byt pfistupny
v programu Microsoft Internet Explorer od verze 7.0, rozliseni obrazovek od 1024 x 768,
minimalni verze opera¢niho systému Microsoft Windows 2000. Webovy portal byl zabezpecen
proti zneuziti dat ze strany neopravnénych osob a dale byl dodavatelem webovy portal pred
realizaci zaregistrovan na Ufadé pro ochranu osobnich udajil. Za zabezpedeni dat odpovidal
dodavatel.

Souhrnné zpravy kazdého hodnoceného zaméstnance (SZDC, 2016a) byly zaslany
dodavatelem na e-maily uréené zadavatelem. Zadavatel také pozadoval, aby piedani
souhrnnych vysledkt jednotlivych hodnoceni probéhlo i v datové podobé. Tato podoba byla
zadavatelem vCas upfesnéna. A na zavér zadavatel po ukonceni realizace zakazky pozadoval

vymaz viech dat, ktera byla prostiednictvim zamé&stnancti SZDC poskytnuta ke zpracovani.

2.1.1 Hodnocené kompetence

Hodnocené kompetence (SZDC, 2016a) byly rozdéleny do n&kolika zakladnich bloka,
které se u jednotlivych zaméstnaneckych postti méni dle dulezitosti pro danou pracovni pozici.
Jako posledni je vzdy uvedena odborna kompetence, ta se ovSem také méni, pro kazdou osobu
je stanovena zvlast nadfizenym zaméstnancem. Pro kazdého zaméstnance je vybrano
5 klicovych kompetenci, které nejlépe odpovidaji jeho pracovni pozici. Pro kazdou kli¢ovou
kompetenci jsou vybrany 4 otazky nadfizenym zaméstnancem. U odbornych kompetenci je to
maximalné 6 otazek. Hodnoceni se tedy nakonec sklada z dvaceti Sesti otazek.

Generalni feditel a jeho naméstci (SZDC, 2016a) byli hodnoceni v nasledujicich Sesti
zékladnich bodech. Pticemz generalni feditel nebyl v pilotnim hodnoceni hodnocen.

Vize, strategie a planovani — Vv této kompetenci (SZDC, 2016a) byla zahrnuta
schopnost odhadnout dopifedu mozné vnitini 1 vnéjsi faktory ovliviiujici chod organizace.
Uvazovani v Sirokém ramci napfi¢ jednotlivymi specializacemi. Déle schopnost vytvaret
asdélit ostatnim jasnou vizi a strategii. Formulace konkrétniho plédnu, pro dosahovani
stanovenych cill. Schopnost zavadét a udrZovat v chodu systémy, nastroje a opatfeni
podporujici prislusnou strategii.

Vedeni lidi, personalni prace — do této kompetence (SZDC, 2016a) se fadi uplatiiovani
relevantniho stylu vedeni pracovnikil, to znamena uplatiiovat individualni pfistup. Uplatiiovani
rozvojovych stylil vedeni, pfedev§im koucovani a delegovani. Déle také uznavani a oceniovani
vykonnosti pracovnikl. Diilezita schopnost tykajici se 1 odménovani, a to schopnost vyuzivat
stimula¢ni prostfedky. Schopnost motivovat pracovniky k vykonu a k optimalnimu ptistupu

K praci. Vedeni porad a schopnost sestaveni tymu, jeho vedeni a rozvoj.
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Poskytovani zpétné vazby — zde byla hodnocena predevsim schopnost vyjadrtit zpétnou
vazbu (SZDC, 2016a). To zahrnuje namitky, pfipominky, kritiku, pochvalu a ocenéni.
Konkrétnost pti poskytovani zpétné vazby a umeéni odhadnou ten spravny cas, kdy je potieba
zpétné vazby.

Orientace na vykon — do této kompetence spada (SZDC, 2016a) schopnost
pfehodnoceni procesti a ¢innosti na svéfeném useku spojené s identifikaci oblasti, které je
potieba zlepsit. Navrhovani, jak néco zlepSit. Nespokojenost s primérnym vykonem a snaha
0 néco vic. Vedeni ostatnich k tomu, aby hledali moznost, jak zlepsit vykon. Povzbuzovani
ostatnich, aby se nespokojovali s vécmi tak, jak jsou.

Odolnost vidi zatéZi pii praci — v této kompetenci (SZDC, 2016a) byla hodnocena
schopnost zvladani vlastnich emoci 1 emoci druhych. Déle zvladani narocnych situaci bez
negativniho dopadu na zdravotni 1 psychicky stav. Schopnost koncentrace i za ztizenych
podminek. Kvalitni prace pod tlakem a schopnost zachovat si i pfi slozitych ukolech piehled
a klid.

Jako posledni, tedy Sestd, je uvedena odborna kompetence, ta, jak jiz bylo zminéno, je
pro kazdého zaméstnance stanovena zvlast’.

Dalsi skupinou pracovniki, ktera byla hodnocena, jsou feditelé odborti (SZDC, 2016a).
Hodnoceni mélo také Sest bodd. Byli hodnoceni ve vedeni lidi a personalni praci, poskytovani
zpétné vazby, orientaci na vykon, odolnosti vi¢i zatézi pii préaci, odborné kompetenci
a pracovni komunikaci.

Pracovni komunikace — tato kompetence (SZDC, 2016a) je pro feditele odborii velmi
dilezitd a spada do ni schopnost sebereflexe (uvédomeéni si sebe sama, adekvatni predstava
0 sob&). Schopnost a ochota vyuZivat své znalosti, poskytovat informace a znalosti. Vécna
argumentace, schopnost pfispivat do diskuzi kvalifikovanymi naméty. Dale prezentacni
dovednosti, schopnost naslouchat a schopnost vyjednavat. Optimalni Groven vystupovani
a jednani. Vypracovani pisemnych zprav a sdéleni.

Vedouci oddéleni a vedouci skupin (SZDC, 2016a) byli hodnoceni v nasledujicich
kompetencich. Vedeni lidi a personalni prace, pracovni komunikace, odolnost vici zatézi pfi
praci, odborné kompetence a je$t€ v nezminéné pracovni iniciativé a spolupraci se
spolupracovniky.

Pracovni iniciativa — do této kompetence (SZDC, 2016a) se fadila aktivita
a ¢inorodost. Pracovni nadSeni a zaujeti. Ochota pfijimat ukoly. Orientace na vysledky,
usilovani o dosazeni stanovenych cilii, dotahovani ukolll do konce. Snaha o efektivitu a kvalitu

ve své praci. Plnéni ukoli bez napomindni. Ochota pracovat nad ramec svych povinnosti.
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Schopnost uceni se, rozvoj vlastnich schopnosti, snaha se dale vzdélavat. Flexibilita, tedy
pfizplsobovani se novym situacim. Rychlost a reakce na nové tkoly.

Spoluprace se spolupracovniky — V této kompetenci nalezneme (SZDC, 2016a)
interpersonalni citlivost (zajem o druhé, aktivni naslouchani druhym, pochopeni pro druhé
s jejich specifika, takt). Ochota ke spolupraci s jednotlivci i v tymu. Ochota pomoci pfi feSeni
tikold jinych pracovnich mist. Uroveii vztahti se spolupracovniky. Udrzovani pracovnich
kontaktli a péce o né. Schopnost respektovat stanoviska druhych i protikladné nazory
a schopnost piijimat konstruktivni kritiku. Na z&vér schopnost chvalit a schopnost zvladani
a feseni konfliktt.

Dalsi skupinou, ktera byla hodnocena, jsou odborni poradci (SZDC, 2016a). Ti byli
hodnoceni v pracovni komunikaci, spolupraci se spolupracovniky, orientaci na vykon,
odolnosti viic¢i zatézi pti praci, odborné kompetenci a v organizaci prace a rozhodovani.

Organizace priace a rozhodovani — Vvtéto hodnocené kompetenci se nachazi
(SZDC, 2016a) troven vlastni organizace prace (respektovani zadanych cili, schopnost
pracovat systematicky, predvidani problémul a respektovani terminil). Zvladani naléhavych
problémti a tkold. Schopnost stanovit si priority pfi plnéni tikold. Schopnost pracovat v danych
podminkach v zddoucim tempu. Také sem spadd kontrola své prace. Schopnost pracovat
samostatné, duslednost, fizeni (planovani, organizace, kontrola a hodnoceni c¢innosti).
Schopnost manazerského planovani a rozhodovéani o financ¢nich, materidlnich a lidskych
zdrojich organizace.

Piedposledni definovanou skupinou (SZDC, 2016a), ktera byla hodnocena, jsou
systémovi specialisté. Ti byli hodnoceni v pracovni iniciative, pracovni komunikaci, spolupraci
se spolupracovniky, organizaci prace a rozhodovani, odolnosti vii¢i zaté€zi pti praci a odborné
kompetenci. A jako posledni (SZDC, 2016a) byli definovéani operatofi vypocetni techniky. Ti
byli hodnoceni Vv pracovni iniciativé, spolupraci se spolupracovniky, organizaci prace

a rozhodovani, orientaci na vykon, odolnosti vii€i zatézi pii praci a odborné kompetenci.

2.1.2 Ptinosy pilotniho hodnoceni

Pilotni hodnoceni (SZDC, 2016a), oznadované také jako nulté, bylo provadéno proto,
aby byly eliminovany chyby, se kterymi se pfirozené pocitalo. Hodnoceni zaméstnanct
Vv takovémto rozsahu nemuze pochopitelné probéhnout bez problémil a komplikaci. Zjisténé
nedostatky se zaznamenaly, aby se z nich bylo mozné poucit pro dalsi etapy hodnoceni.
S nékterymi nedostatky se doptedu pocitalo, nékteré se objevily prekvapivé. To vSe jsou

pfinosy, které uleh¢i dalsi etapy hodnoceni.
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Dale zde byla pocetna skupina zaméstnancii, ktera byla objektivni. Tito zaméstnanci
zjistili, kde se nachazi jejich prednosti i nedostatky. Vysledek vyplyvajici uz z pilotniho
hodnoceni je ten, ze na Generalnim feditelstvi SZDC je velmi vysoka odbornost. Z pilotniho
hodnoceni vyplynula také potieba Skoleni nékterych zaméstnancu. Piinos statni organizace
spatfuje v komunikaci mezi nadfizenymi a podfizenymi zaméstnanci, béhem hodnoticiho

rozhovoru.

2.1.3 Zjisténé nedostatky pilotniho hodnoceni

Prvnim nedostatkem, ktery se vynofil (SZDC, 2016a) byly nespravné zadané vztahy
hodnoceny X hodnotitel. Tento problém souvisel s tim, ze v prub¢hu ptipravy doslo k drobnym
organizacnim zménam. S tim souvisely i chybéjici vztahy hodnoceného a hodnotitele. Byla
zaznamenana i pomalej$i reakce nékterych odborti, a tak hodnoceni probihalo na posledni chvili
ve stanoveném terminu. Dale ze strany vedoucich zaméstnanci nedostate¢na kontrola nebo
byl ten, Ze systém hodnoceni nebyl pfijat predev§im vedoucimi zameéstnanci. Dal$im
nedostatkem se stala nevhodné stanovena odborna kompetence. Kazdy zaméstnanec by mél mit
v odbornych kompetencich znalost organiza¢niho a podpisového fadu.

Dalsimi nedostatky (SZDC, 2016a) pak byla nemoznost vyb&ru hodnoceny x hodnotitel.
Skutecnost ve vztazich pak neodpovidala systematizaci. Zaméstnanci chtéli alespon néjakym
zptisobem ovlivnit, koho a kdo je hodnoti. Dale také kratky casovy interval na vyplnéni
hodnoceni. Pro piisti hodnoceni (SZDC, 2016a) je nutno stanovit den pro platnou systematizaci.
Také je nutné pro pfisté urcit, kdo a jak brzy mize, ¢i nemiiZze hodnotit. Problém nastal i v tom,
ze ne vSichni se znaji i v ramci svého odboru.

Nékterym zaméstnancim (SZDC, 2016a) nedosel inicializa¢ni e-mail, ktery nebyl ani
ve spamu. Video, které bylo pozadovano, neslo vSem okamzité spustit. Z toho vyplyva, Ze video
je potieba transformovat do vice formatl. Pro zaméstnance SZDC se celé hodnoceni
vyznacovalo velkou ¢asovou naro¢nosti. Zaméstnanci také ne zcela pochopili systém
hodnoceni. Z toho plynula neochota se zapojit. Hodnoceni bylo hodnotiteli tvofeno rychle
a nahodile. Tim, Zze se hodnoceni provadélo na webovych strankach externi spole¢nosti,
zamé&stnanci méli strach ze zneuziti dat. Informace byly poskytnuty v dopisech, v ¢lanku
v novindch, na Skoleni, v ptiruckach a na intranetu. Informaci bylo tedy dostatek. Nékdy bylo
ptili§ mnoho otazek, které¢ zapticCinily dlouhou dobu vypliiovani. Z dotazniku uplné jasné
nevyplyvaly vzdélavaci potfeby zaméstnanct a kdyz uz, tak po dlouhém rozboru. Pti dalsSim

hodnoceni je potieba se na né vice zaméfit. Dotazniky nebyly navic komentované. Vystup nebyl
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dodan v datovém formatu, aby bylo mozné jej zadat do SAPu. Tento problém by se odstranil
pfi dalsSim kole hodnoceni. Jako problematickd se objevila také mald moznost srovnavani
vyvoje zaméstnancli. Komentafe u hodnocenych nebyly téméi vyuzity. Otazkou zlstava

vypovidajici schopnost pilotniho hodnoceni.

2.1.4 Priprava druhé etapy hodnoceni

Pted druhou etapou hodnoceni zaméstnancii metodou 360 stupiniii zpétné vazby je
potieba rozsitit povédomi o této metodé a jeji smysl. Jde o metodu (SZDC, 2016a), pii niZ je
jednomu zaméstnanci poskytovana zpétnd vazba vétSim poctem respondentii. Jeji nazev se
odviji od 360 stupni tvoiici pomyslny kruh. Hodnoceny stoji uprostfed pomysiného kruhu
azpétnd vazba se mu dostavd od téch, ktefi ho obklopuji. Zpétnou vazbu poskytuji ti
zameéstnanci, ktefi s hodnocenym ptichazeji do kontaktu. Mohou to byt podiizeni, nadfizeni,
kolegové. Hodnoceny na zavér ohodnoti i sém sebe. Tato metoda hodnoceni nema za cil zjistit,
co pracovnik dé€la, nybrz jak to déla. Metoda diky své komplexnosti nabizi celkovy pohled na
zaméstnance.

Hodnoceni (SZDC, 2016a) slouzi jako nastroj, ktery ma napomoci rozvoji zaméstnanct
a mé ukazat jeho skute¢ny potencidl. Nachazi pracovnikovy silné a slabé stranky. Diky tomu
se zaméstnanec muze zaméfit na silné strdnky a minimalizovat ty slabé. Zpétna vazba dokéaze
poskytnout nejen nadiizenému, ale i samotnému zaméstnanci presnéjsi a jasnéjsi nahled na jeho
praci. Nejsou ptitom sledovany jeho pracovni vysledky jako takové. Sledovéna je spiSe cesta,
jakou je jich dosahovano. Na zaklad¢ této metody muze byt efektivné cileno na pozitivni rozvoj
schopnosti zaméstnancli pomoci Skoleni a trénink.

Nedostateéna informovanost zaméstnancti (SZDC, 2016a) méa za nasledek v prvé fadé
neduvéru, strach a nervozitu. Hodnoceni maji obavu z toho, jaké nazory na jejich pracovni
schopnosti padnou a také Casto netusi, jak bude s vysledky naloZzeno. Zaméstnanci by tak méli
byt informovani o tc¢elech zpétné vazby. Zaméstnanci tak pro tento ucel budou proskoleni. Diky
tomu budou plné informovani 0 smyslu projektu, o jejim pribéhu, sbéru dat a o nakladani
s vysledky. Méli by pochopit, Ze se nejednd o nastroj, ktery by mél Skodit, ale ze se jedna
0 nastroj, ktery pfispéje k nasmérovani zaméstnance spravnou cestou. Organizace
(SZDC, 2016a) nesmi podcenit dostateénou piipravu uéastnikii na piijimani i poskytovani
zpétné vazby. Pokud by tak necinila, doSlo by k nepochopeni a selhani celého procesu. DalSim
uskalim je 1 neposkytnuti dal$i podpory hodnocené osobé¢. Jedinec, ktery neobdrzi dalsi odezvu
a nikdo mu nepomtize pfi interpretaci vysledkii, se mé sklon primarné¢ zamétit na negativni

aspekty hodnoceni, coz ho vétsinou nikam neposune, naopak ho to demotivuje. DiileZité proto
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je (SZDC, 2016a) nepodcetiovat relevantnost a validitu pouzitého nastroje. Je tieba dotaznik
pfizptisobit statni organizaci SZDC. M&l by korespondovat s firemnimi hodnotami, kulturou
a ocekavanim.

Zpisob dotazovani (SZDC, 2016a) by mél respektovat, Ze dotaznik by mél obsahovat
komentare k jednotlivym oblastem a struktufe dotazniku. Déle by mél obsahovat 9 klicovych
kompetenci plus odborné kompetence. Do odbornych kompetenci by mélo byt zatazeno
maximaln¢ 6 polozek. Odborné kompetence budou nastaveny podle jednotlivych odborti,
nebudou zde zadné polozky soft skills. Polozky soft skills patfi do klicovych kompetenci.
Odborné kompetence tak budou sjednoceny pod jednim ndzvem napii¢ odbory. Dilezity je
vybér (SZDC, 2016a) kompetenci k jednotlivym zaméstnanctim, tedy co je na dané pozici
nepostradatelné. Na to navazuje urceni kvality odbornych kompetenci v podobé urovné znalosti
Vv jednotlivych oblastech a to napi. aktivni znalost (zaméstnanec je schopen samostatné
pracovat, odborn¢ se problematice vénuje), orientace v problematice (zaméstnanec se
Vv problematice orientuje, jiz v dané tématice pracoval), informovany (zaméstnanec se jiZ
s problematikou setkal, nepracoval s ni) a zadna znalost (zamé&stnanec nepfiSel s problematikou
do kontaktu). U kli¢ovych kompetenci by mély byt maximalné 4 otazky. DalSi zména by méla
nastat u hodnotici stupnice, kterd by uz neméla byt 1-5, ale slovni. Jedni¢ka by znamenala vzdy,
dvojka vétsinou, trojka obcas, ¢tytka malokdy, pétka nikdy, nebo na zavér N/A. Dotaznik by
mél byt doplnén o otazky. Jaké jsou vaSe rozvojové plany na dalsi rok? Co se bojite
hodnocenému fici? Oblasti, kde byste se mél zlepsit, abyste byl ve svém pracovnim zatrazeni
vykonné&jsi. Dale by se mély v komentafich od hodnotiteli objevit formulace, jako piestan,
zacni a pokracuj v.

Dalsi ¢asti (SZDC, 2016a) je piiprava kompetenéniho modelu SZDC. Kompetenéni
modely predstavuji spektrum vlastnosti, které budou pii zpétné vazbé hodnoceny. Jsou voleny
s ohledem na strategie a cile organizace. DiilezZita je spoluprace s jednotlivymi odbory pfi
pripravé kompetenéniho modelu. Na jednotlivych odborech jsou pfesné stanovené odborné
kompetence, dle pozadavkli na zaméstnance v ramci jejich pracovni naplné. Kompetence
spole¢né pro rizné odbory musi mit sjednocené ndzvy, aby se neobjevovaly vicekrat v jiném
znéni.

Piiprava matice hodnotiteli, ktera je nedilnou slozkou hodnoceni (SZDC, 2016a), je
dalsi dulezitou casti. Pod matici hodnotiteld si lze predstavit spektrum osob, které maji
zameéstnance hodnotit. Jak jiz bylo zminéno, jedna se o jeho nadfizené, podiizené a kolegy. Za
idedlni pocet se bere 7 az 15 respondentli (minimalné vSak 3 kolegové, 3 podtizeni a nadiizeny).

Hodnotitelska skupina by méla byt zvolena tak, aby poskytovala relevantni zpétnou vazbu. Lidé
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Z hodnotici skupiny by méli byt se zaméstnancem v poslednim roce ¢asto v kontaktu a znat jeho
pracovni napln. Nejvalidnéjsi vysledky jsou dosahovany u osob, které se znaji 1 az 3 roky.

Vyhodnoceni dotazniku a vystupni zprava hodnoceni zaméstnancti (SZDC, 2016a), by
méla byt prehlednd a uzivatelsky pratelskd. Dale musi byt v pouzitelném formatu pro SAP.
Zprava bude obsahovat souhrnna data o zaméstnanci a trovni jeho kompetenci. Zprava také
vykresli a porovnd, jak zaméstnanci hodnoti sami sebe, jak hodnoti své kolegy, podiizené
a nadiizené. Nasledovat by mél vybér péti nejlépe hodnocenych polozek dotazniku. Vystupni
zprava bude také obsahovat vysledky dopliiujicich otazek a v posledni ¢asti budou navrhy na
dalsi vzdélavani.

Uspésnost zpétné vazby (SZDC, 2016a) zaleZi na fadé klicovych faktort, mezi které
fadime organizacni pfipravenost. Dale sem spada flexibilita pouZitého nastroje, tedy vybér
spravnych otazek v dotazniku. Ptistupnost nastroje hraje dilezitou roli z hlediska spolehlivosti
a informovanosti t€astnikti o jeho pouzivéani. Dal§im klicovym faktorem je brifink a podpora
zamé&stnanct, ktera pomaha maximalizovat efekt zpétné vazby. Na zavér dulezity aspekt, a to
spravna interpretace ziskanych dat. Aby byl zaméstnanec motivovan ke zméné, musi v ném byt
vyvolany ty spravné pocity. Projekt (SZDC, 2016a) by mé&l podporovat otevienou mysl,
kreativitu a nadéji. Rozvoj musi chtit a iniciovat v prvé fadé sam zaméstnanec. Z principu jej
k nému nikdo nemuze donutit, pokud chce, aby zména skutecné probéhla naplno. Na zakladé
Hodnoceni zaméstnancti je vypracovan Plan vzd&lavacich aktivit SZDC, souvisejici s p¥ipravou
a realizacich vzdélavacich kurzi v ramci Centra vzdélavani SZDC.

Hodnoceni zaméstnanci (SZDC, 2016a) muze spoletnosti SZDC pfinést spoustu
pozitiv. Hodnoceni je dilezitym prvkem pro zjiSténi potencialu jednotlivych zaméstnancti. Dale
muze zjistit nedostatky v pracovnim prostfedi. Zabezpecuje podporu profesniho i osobniho
rustu. ZlepSuje interni komunikaci mezi zaméstnanci. Identifikuje vzdélavaci potieby
organizace anapomaha tvorbé individudlnich vzdélavacich pland zaméstnancl, ktery
koresponduje se vzdélavacim planem organizace SZDC. Oddéleni vzdélani SZDC se pak mtize
pokusit vytvorit komplexni fizeni a realizaci vzdélavacich aktivit.

Systém hodnoceni zaméstnancti (SZDC, 2016a), jak jiz bylo v ivodu zminéno, byl na
Generalnim fteditelstvi zaveden v roce 2014 v souladu s piijatou Koncepci fizeni lidskych
zdroji i aktualnimi trendy v oblasti personalistiky. Cilem metody 360 stupni zpétné vazby bylo
poskytnout zpétnou vazbu na pracovni vykony zaméstnancti. Prib¢eh pilotniho projektu, nékdy
oznacovaného také jako nultého, vyvolal mnoho podnéti ke zlepSeni, které je nutné zpracovat
a zohlednit prave pfi priprave 2. etapy hodnoceni zaméstnanci. V pilotni fazi bylo hodnoceno

celkem 641 zaméstnancii Generalniho feditelstvi SZDC. Navratnost dotazniku tehdy ¢inila
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90,37 %. V druhé etapé by se kromé& Generalniho feditelstvi SZDC (SZDC, 2016a) méla
hodnoceni zucastnit pilotné také i organizacni jednotka Oblastniho feditelstvi Praha. Cilem je
projekt dale rozvijet, vylepSovat a postupné rozsifovat na celou organizaci SZDC.
K objektivnim vysledkim se 1ze dopracovat az pti druhém ¢i dale opakovaném hodnoceni
zamé&stnancu. Pilotni vysledky mohou byt zna¢né zkreslené a nemusi odpovidat skute¢nosti.
Ptipravé projektu je tak potfeba jesté¢ vénovat dostatek Casu, usili a musi byt podpofena

maximalni informovanosti v§ech zicastnénych.

2.2 Analyza odménovani zaméstnanci

Odmétiovani zaméstnancti upravuje na SZDC podnikova kolektivni smlouva. Aktualni
kolektivni smlouva je pro obdobi 2016-2017. Na podob¢ smlouvy se dohodly na strané jedné
Sprava Zelezni¢ni dopravni cesty, statni organizace a na strané druhé odborové organizace. Bylo
jich celkem devét, a to Odborové sdruzeni Zelezni¢aii, Svaz Odboraii Sluzeb a Dopravy,
Aliance drazniho provozu, Federace vlakovych cet, Unie Zelezni¢nich zaméstnanci,
Demokraticka Unie Odborai, Federace vozmistrii, Federace Zelezni¢aitt CR a jako posledni
Federace strojviidcti Ceské republiky.

Podnikové kolektivni smlouva (SZDC, 2015) v prvni fadé definuje zékladni pojmy
odménovani:

Mzda — je definovana jako penézité plnéni poskytované zaméstnavatelem zaméstnanci
V pracovnim poméru za vykonanou praci v pracovni dob€ na pracovisti zaméestnavatele.

Odmeéna z dohody — je penézité plnéni za vykonanou praci na zakladé dohody
0 pracovni ¢innosti nebo dohody o provedeni prace.

Katalog praci — je norma zaméstnavatele. SlouZi k zatfazeni zaméstnanct do tarifnich
stupniil, a to na zakladé€ slozitosti, odpoveédnosti, namahavosti a vyznamu prace.

Tarifni stupen — je jednim ze Sestnacti konkrétnich stupnii, do kterého je zaméstnanec
zatazen podle vykonavané prace.

Tarifni mzda — je narokova ¢ast mzdy. Je zavisla na vykonané praci a odpovida
pfislusnému tarifnimu stupni, do kterého je zaméstnanec zatazen podle katalogu praci.

Mzdovy vymér — je jednostranny akt zaméstnavatele. Slouzi k ur€eni tarifniho stupné
a tarifni mzdy zaméstnance.

Smluvni mzda — je mzda, jejiZ vySe je sjedndna mezi zaméstnavatelem a zaméstnancem

V dohodé¢ o mzdovych narocich nebo v manazerské smlouvé.
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2.2.1 Zarazovani a odménovani zaméstnancu

Zatazeni zaméstnance (SZDC, 2015) do tarifniho stupné se provadi v souladu se
sjednanym druhem prace a katalogem praci. Za spravné zatazeni jsou odpovédni vedouci
zamé&stnanci. Ti jsou nasledné povinni pfidélovat zaméstnanciim pracovni ¢innosti v souladu
s pracovni smlouvou. Jestlize vykon pracovni Cinnosti zaméstnance piestane odpovidat
stanovenému tarifnimu stupni, je zaméstnanec pieveden do nového tarifniho stupné k prvnimu
dni nasledujiciho mésice. Pfi zméné pracovni smlouvy, a tedy i zméné¢ druhu prace, je
provedeno nové zafazeni do tarifniho stupné K datu ucinnosti této zmény. Pokud nelze
jednoznacéné urcit zafazeni zaméstnance do tarifniho stupné (nové ¢innost, zména slozitosti
a obtiznosti prace, zména pracovnich podminek) ptfedlozi vedouci zaméstnanec navrh na
zatfazeni naméstkovi generdlniho feditele pro ekonomiku prostfednictvim feditele odboru
personalniho k rozhodnuti. Musi zde byt uveden popis pozice (v€etné tidaji o technologickém
postupu, pouzitych nastrojich, zafizenich a technické trovni) a predpokladany tarifni stupen
zatazeni. Do rozhodnuti urCuje prozatimni tarifni stupein vedouci zaméstnanec, ten je vSak
0 jeden stupen niz$i nez navrhovany stupeni. Eventualni rozdil ve mzd¢ je po schvéleni stupné
doplacen.

Zaméstnanci (SZDC, 2015) je po spravném zafazeni stanovena tarifni mzda formou
mésicniho nebo hodinového tarifu. Podminky musi byt, podle kolektivni smlouvy, pro vSechny
zaméstnance stejné. To znamend, Ze zaméstnancim vykonavajicim stejnou préaci nebo praci
stejné hodnoty pfislusi stejna mzda. Pod pojmem stejna prace se skryva prace stejné hodnoty,
stejné nebo srovnatelné slozitosti, odpovédnosti a naméahavosti, pti srovnatelnych podminkach
a pii srovnatelnych vysledcich prace. Tarifni mzdu urcuje stejné jako tarifni stupen zaméstnanci
vedouci zaméstnanec. Stanovenou tarifni mzdu ozndmi zaméstnavatel zaméstnanci formou
mzdového vymeéru, a to samostatné pro kazdé zaméstnani sjednané v pracovni smlouvé. Tarifni
mzda je vyplacena za odpracovanou dobu. Dale se tarifni mzda zvySuje nebo sniZuje
Vv zavislosti na zméné tarifniho stupné nej€astéji k prvnimu dni v mésici. Mzdovy tarif se sklada
ze dvou sazeb. Sazba A je pro zaméstnance s dobou praxe krat$i neZ dvacet let. Sazba B pfislusi
zamé&stnanci, u kterého ¢ini praxe vice neZ dvacet let. Praxe se zapocitava za dobu
odpracovanou u SZDC, CD a jejich pravnich piedchiidcti. Do praxe je mozné zapoéitat i roky
stravené v pracovnim nebo sluzebnim poméru mimo SZDC. Musi se viak jednat o obor
odpovidajici sjednanému druhu prace u SZDC. O zapoéteni téchto dob rozhodne na zakladé
znalosti a praktickych dovednosti zaméstnance vedouci zamé&stnanec.

Jako mzdova forma je pro zaméstnance (SZDC, 2015) zvolena ¢asova mzda. Ta je

urcena pfiznanou mésicni tarifni mzdou nebo zaruc¢enou ¢asti smluvni mzdy, ta bude rozebrana
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v dalsi ¢asti kapitoly, odpovidajici odpracované dobé. Pokud nastane piipad, Ze zaméstnanec
ma sjednanou kratS$i pracovni dobu nez stanovena tydenni pracovni doba, je odmeénovan
hodinovym mzdovym tarifem, v pfipadé smluvni mzdy pak hodinovou smluvni mzdou. Pokud
zaméstnanec z divodu provozni potieby vykonava pracovni ¢innost, kterd odpovida vyssimu
tarifnimu stupni a pokud tato prace prevazuje, pfislusi zaméstnanci mzda podle pievazné
vykonané prace. Pokud tato prace nepievazuje, piislusi zaméstnanci mzda odpovidajici
vysSimu tarifnimu stupni za odpracované hodiny. Naproti tomu zaméstnanec, ktery z divodu
provozni potfeby vykonava praci, kterd odpovidd nizSimu tarifnimu stupni, pfislusi
zaméstnanci tarifni stupen, do které¢ho je zatrazen.

Odmény z dohod o pracich konanych mimo pracovni pomér se sjednavaji v podobé
dohody o provedeni prace nebo v dohod¢ o pracovni ¢innosti. Zde jsou také uvedeny podminky
a vySe odmény. U varianty dohoda o provedeni prace je mozné sjednat celkovou Castku za
vykonanou praci nebo hodinovou sazbu. U dohody o pracovni ¢innosti je povolena pouze
sjednana hodinova sazba. Veskeré dohody o praci konané mimo pracovni pomér musi byt
uzavieny pisemné a na piredepsany formular. Odmény u prace konanych mimo pracovni pomér
nesmi byt niz$i neZ minimalni mzda a jsou G€tovany jako ostatni osobni naklady.

Mzda a ptiplatek za praci pes¢as (SZDC, 2015) ptislusi zaméstnanci dle zdkoniku
prace. Priplatek za praci ptesCas ¢ini 25 % prumérného vydélku nebo 50 % pramérného
vydélku, pokud se jedna o praci konanou v noci nebo v sobotu, v nedéli a ve svatek. Priplatek
za praci presCas nebude vyplacen, pokud se zaméstnanec prokazateln€¢ dohodl se
zaméstnavatelem na poskytnuti nahradniho volna. Pokud zaméstnavatel neposkytne ndhradni
volno zaméstnanci do tii mesict, nalezi zaméstnanci ptiplatek.

Mzda a nihrada mzdy ve svéitek je dalsim bodem (SZDC, 2015) kterou upravuje
podnikové kolektivni smlouva. Za dobu prace ve svatek piislusi zaméstnanci mzda a ndhradni
volno. Toto volno musi byt poskytnuto do tfi mésicii od vykonani prace. Za dobu ¢erpani volna
piislusi zaméstnanci nahrada mzdy ve vysi praimérného vydélku. Pokud si zamé&stnanec nepieje
volno, mlzZe se se zaméstnavatelem domluvit na pfiplatku k dosazené mzd¢. Svatky se zde
rozumi statni svatky a ostatni dny povaZované za svatky. Doba prace se pocitd v hodinach
odpracovanych v den svatku, a to v rozmezi od 0:00 do 24:00. Pokud pfipadne svatek na
obvykly pracovni den zaméstnance a on kviili tomu nepracuje, pfislusi mu ndhrada mzdy ve
vysi primérného vydélku.

Piiplatek za praci v noci &ini (SZDC, 2015) 11 % primérného vydélku, nejméné viak
13 K¢ za hodinu. Piiplatek za praci o sobotach a nedélich je 11 % pramérného vydelku, nejméné

vSak 15 K¢ za hodinu.
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Podnikové kolektivni smlouva (SZDC, 2015) upravuje také doplatek do minimalni
mzdy. Pokud mzda zaméstnance nedosahne minimalni mzdy, organizace SZDC mu tento rozdil
do vySe minimalni mzdy doplati. Zaméstnanec, ktery je odménovan mésicni mzdou a ma
povolenou krat$i pracovni dobu, dostane vyplacenu minimalni mzdu odpovidajici pracovni
dobé.

Proplaceni zlomki hodin (SZDC, 2015) se tyka mzdy a jejich jednotlivych slozek, které
jsou stanoveny za hodinu prace a vztahuji se i na zlomky hodin. Stejn¢ se postupuje pfi
nahradach mezd, ptiplatcich a odménach, pokud jsou ur¢ené za hodinu prace.

Odméhovani pii pracovni cesté a cesté mimo pravidelné pracovisté (SZDC, 2015) je
dal$im bodem, ktery podnikova kolektivni smlouva upravuje. Zde zalezi na dob¢ stravené na
pracovni cesté, pii niz nejsou plnény pracovni tikoly, ale ktera spada do tydenni pracovni doby
a je v ramci rozvrhu smén, takova cesta se pak povazuje za prekazku na strané zaméstnavatele.
Mzda se tak dobou stravenou na pracovni cesté nekrati. Obdobné se postupuje pfi cesté mimo

pravidelné pracoviste.

2.2.2 Odmény

Odmény jsou ve statni organizaci SZDC (SZDC, 2015), poskytovany za tcelem
zvySovani osobni hmotné zainteresovanosti zameéstnancti. Slouzi také k zvySovani efektivnosti
prace. Odmény jsou vyplaceny v nejbliz§im vyplatnim terminu po vyhodnoceni ukolu.
Organizace (SZDC, 2015) vyuzivé nasledujici druhy odmén: vykonovou odménu, mimofadnou
odménu, odménu za zastupovani, odménu za néastup na sménu v noci, odménu za kratkou
sménu, profesni odménu a odménu pii vyznamném zivotnim vyroci. Celkova vyse finan¢nich
prostfedkii pouzitych na vykonovou a mimofadnou odménu je zavisla na mzdovych
prostiedcich. Rozd¢lovani téchto mzdovych prostiedkii je v kompetenci generalniho feditele
nebo feditele organiza¢ni jednotky. Stejné tak rozhoduji o podminkéch, za kterych budou
odmény vyplaceny. Generalni feditel mize rozhodnout o odloZeni vyplaty odmén, z divodu
nepiiznivého ekonomického vyvoje. TaktéZ mlZe rozhodnout o kraceni odmén u vSech
zaméstnancl. Centraly odborovych organizaci museji byt o tomto kroku v¢as informovany.

Vykonova odména (SZDC, 2015) se vyuziva u zaméstnanci, na které se vztahuje
tarifni mzda. Je stanovena zékladna ve vysi tarifni mzdy za odpracovanou dobu a z té je
nasledné vykonova mzda vypocitdna. Zéakladni sazba vykonové odmény se stanovuje pro
kazdého zaméstnance ve vysi minimalné 4,3 % tarifni mzdy za odpracovanou dobu. Reditel
oblastniho feditelstvi pak urcuje seznam pracovist’ s vysokou pracovni zatézi v useku fizeni

provozu a Vv tseku infrastruktury. Dale ur¢i zaméstnance fizeni provozu a infrastruktury a dalsi
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zaméstnance, pro které je nasledné volena zékladni sazba vykonové odmény v rozpéti 4 % az
12 % tarifni mzdy. Vykonova odména (SZDC, 2015) je zavisla na disponibilnich (volnych)
planovanych mzdovych prostfedcich. Minimalni vySe mzdovych prosttedkii pro vyplatu
vykonové odmény musi €init 4,6 % mzdovych tarifli. Podminky pro vyplaceni vykonovych
odmeén jsou stanoveny generalnim feditelem. Vedouci zaméstnanec organizacni slozky pak na
zaklad¢ téchto podminek, po konzultaci s odborovymi organizacemi, stanovi okruh
zaméstnancl, vyhlaSené sazby vykonové odmény a obdobi, za které je odména poskytovana.
Dale stanovi ukazatele, zpusob jejich sledovani a hodnoceni. Jsou urceni zaméstnanci, kteti
maji sledovani a hodnoceni na starost. Vedouci zaméstnanec organizacni slozky stanovi zptisob
prokazatelného sezndmeni zaméstnanec s vyhldsenou sazbou vykonové odmény pred pocatkem
obdobi, na které je poskytovana a také s podminkami pro jeji udéleni. Na zavér urci splatnost
a pocatek tcinnosti pravidel.

Mimoiadna odména (SZDC, 2015) je poskytovana ve vyjimeénych piipadech.
Nejcastéji pti splnéni mimoraddnych a jednordzovych ukoli. Nékdy také pfi mimotadné
uspéSnych vysledcich hospodafeni. Mimotfadnou odménu pro zaméstnance natidi generalni
tfeditel nebo vedouci organiza¢ni jednotky. Podminky udéleni mimofadné odmény upravuje
samostatnd smérnice generalniho feditele. Tato smérnice je projednavdna s odborovymi
organizacemi. Smérnice obsahuje ucel poskytovani mimoiadné odmeény, okruh zaméstnanci,
podminky a kritéria poskytovani mimotadné odmény. Mzdové néklady vynalozené na vyplatu
mimofadnych odmén mohou za kalendaini rok c¢init maximalné¢ 0,8 % zro¢niho planu
mzdovych prosttedkl pfisluSné organizacni sloZky. Generalni feditel 1 jeho ndméstci mohou
zamé&stnanciim poskytnou mimotradnou odménu za splnéni mimotadnych ukold nebo za jejich
praktické znalosti a dovednosti, které jsou pfinosné pro organizaci.

Odména za zastupovani (SZDC, 2015) piislusi zaméstnanci, ktery byl povéien
zastupovanim jiného zaméstnance. Za tento skutek mu naleZi odména za zastupovani. Casto
tato odména dosahuje vyse rozdilu jejich mezd. O vysi této odmény rozhodne na zakladé doby
a trovné zastupovani vedouci zaméstnanec organizacni slozky. Vypocet vychazi z priméru za
predchozi kalendarni Ctvrtleti v souvztaznosti s pracovnépravnimi uUcely. Vypocitand vyse
odmény je vyplacena po celou dobu zastupovani. Odména ovSem ndleZzi zaméstnanci aZ po
uplynuti ¢tyftydenniho souvislého zastupovani. O zastupovani se musi vést pisemna evidence,
ktera se po skonCeni zastupovani predava 1 s dochazkou vedoucimu zaméstnanci organizacni
slozky.

Odména za nastup na sménu v noci (SZDC, 2015) se vyplaci tém zaméstnancim,

ktefi nastupuji na sménu od 22:00 do 4:59 nebo jejich sména konci v rozmezi od 22:01 do 5:00.
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Ptiplatek se vyplaci ve vysi 60 K¢. Odména se poskytne pii vykonu prace prescas pouze pokud
prace svym charakterem odpovidd napldnované sméné. Smény nesméji byt planovany za
ucelem vzniku této odmény. Narok na tuto odménu nepftislusi zaméstnanci, ktery si o upravu
pracovni doby sam pozada a zaméstnavatel mu vyhovi.

Odména za kratkou sménu (SZDC, 2015) je 25 K¢&. Narok na ni maji ti zaméstnanci,
ktefi odpracuji celou sménu v rdmci stanovené tydenni doby. Doba je krat$i nez 6 hodin.
Odmeéna je pouze pro zaméstnance pracujici ve vicesménném pracovnim rezimu. Tato odména
se poskytne také zaméstnancum, kteii pracovali pfescas, ale jejich naplanovana pracovni sména
mela byt krats$i nez 6 hodin. Odména se nevztahuje na dobu skoleni, jiné¢ formy piipravy
k prohloubeni kvalifikaci zaméstnance ani na psychologicka a jina vySetieni.

Profesni odména (SZDC, 2015) je uréena pro dohodnuty okruh zaméstnancti. Je zavisla
na vztahu néaro¢nosti k jejich pracovni ¢innosti. Tato odména je definovéana tabulkou, ktera
zobrazuje profesni odménu vztazenou k mésicni sazbé a okruh zaméstnanct. Nejnizsi odménu
dostava tratovy délnik obchtzkat, jeho profesni odména ¢ini 100 K¢ na mésic. Naopak nejvyssi
profesni odménu dostavaji tstfedni dispecefi, jejich odména €ini 500 K¢ mésicné. V podnikové
kolektivni smlouvé (SZDC, 2015) se mysli také na ty zaméstnance, ktefi vykonavaji vedle své
pracovni ¢innosti také komeréni odbavovani cestujicich. Pro ty kolektivni smlouva zajistuje
profesni odménu ve vysi 250 K¢. Profesni odména nalezi zaméstnanctim, ktefi odpracovali
uréity pocet hodin Vuplynulém mésici V nékteré Zzuvedenych pracovnich Ccinnosti
definovanych v tabulce v podnikové kolektivni smlouvé. Profesni odména je vyplacena
mesi¢né spolu se mzdou za prislusny kalendaini mésic. Odména samoziejm¢ nemize byt
vyplacena, pokud zaméstnanec obdrzel vypovéd, podal vypovéd’ nebo porusil piedpisy
vztahujici se k vykondvané préci.

Podnikova kolektivni smlouva upravuje (SZDC, 2015) odmény pii vyznamnych
Zivotnich vyro€ich a prvnim skonfeni pracovniho poméru. Zaméstnanci tak je moZno
poskytnou ocenéni piinosu za praktické a teoretické dovednosti. Jednak pti oslavé Zivotniho
jubilea, napiiklad 50 let véku. Nebo také pfti ptilezitosti prvniho skonceni pracovniho poméru.
At uz se jedna o néarok na starobni diichod, nebo pii predloZeni posudku o invalidité spolu
S podanim Zadosti o pfiznani invalidniho diichodu. VySe odmény zélezi na poctu nepietrzité
odpracovanych let u SZDC (CD, CD-C) a to ke dni vzniku naroku na odménu. Pokud
zaméstnanec pracuje pro statni organizaci v rozmezi od 1 roku az 5 let, dostane vyplaceno
9 000 K¢. Od 5 et po 20 let dostane vyplaceno 11 000 K¢. Pokud pracuje pro organizaci vice
jako dvacet let obdrzi 14 000 K¢. Odména je vyplacena v nejbliz§im vyplatnim terminu po

rozhodnuti o poskytnuti.
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Smluvni mzda, pfesnéji dohoda o mzdovych narocich (SZDC, 2016b) a podminky pro
jeji vyplatu sjednava bud’ generdlni feditel se zaméstnanci generdlniho feditelstvi podle
schvalené systematizace a to s fediteli oblastnich jednotek, nebo feditel oblastni jednotky se
zamestnanci své organizacni jednotky podle schvalené systematizace. Dohoda je uzavirdna
Vv pisemné form¢ na dobu urcitou. Nejcasteji na obdobi jednoho roku. Tato dohoda zanika
uplynutim sjednané doby, pokud nedoslo po vzajemné dohod¢ ke zméné smlouvy nebo k jeji
prodlouZeni. V ramci takto sjednané mzdy (SZDC, 2016b) tvoii 80 % zaru¢ena &ast. Vyplaci
se zaméstnanci meésicné. Tvofi zdklad pro zuactovani k vyplaté v piislusném kalendainim
mésici. Za neodpracovanou pracovni dobu zaméstnance je kracena. Pfi krat$i pracovni dobé
nalezi zaméstnanci mzda odpovidajici odpracovanému poctu hodin. Zbyvajicich 20 % mzdy
tvofi nezarucena cast. Tato Cast je vdzana na komplexni hodnoceni zaméstnance. Ne vSak na
hodnoceni ve formé¢ 360 stupiiti. Individudln€ o nezarucené casti rozhoduje nadfizeny
zameéstnanec. Stejné€ jako zarucena Cast, je 1 nezarucena ¢ast zactovana s vyplatou v ptislusném
kalendarnim meésici. Stejné tak se 1 krati za neodpracovanou pracovni dobu zaméstnance. Miru
plnéni ukazatele hodnoti za kalendaini mésic ptislusny nadfizeny, a to na zdkladé¢ kvality plnéni
stanovenych tkold. Pisemné hodnoceni se zpracuje jen v piipade, ze doslo jen k ¢asteCnému
plnéni ukazateld nebo Kk nesplnéni ukazatelt. Pak dochazi ke kraceni nezarucené mzdy,
potazmo k jejimu nevyplaceni. Zaméstnanec s touto skute¢nosti musi byt seznamen jeste pied
vyplatou mzdy.

Mimotadné odmény (SZDC, 2016b) tykajici se zaméstnancli se smluvni mzdou jsou
nejcastéji udélovany za pracovni vykony a ¢innosti, které¢ nesouvisi pfimo s vykonem préace.
U této formy mzdy se jednd o ekonomické piinosy pro SZDC. Odménu piiznava generdlni
feditel nebo jim povéfeny naméestek. Mimotfadna odména nemiZe byt vyplacena opakované za
splnéni stejného tkolu.

Benefity v organizaci SZDC (SZDC, 2016b) maji za ukol zvysit pracovni i osobni
spokojenost. Pro zvySeni motivace zaméstnanct byly ve spolupraci s odborovymi organizacemi
schvaleny nasledujici benefity, které¢ vychéazeji z Podnikové kolektivni smlouvy a rdmcovych
zasad pro tvorbu a pouzivani fondu kulturnich a socidlnich potieb. Prvnim takovymto benefitem
(SZDC, 2016b) je zkracena stanovena tydenni pracovni doba. Vybrand zaméstnani musi
odpracovat 36 hodin tydné, ostatni zaméstnanci 37,5 hodin tydné. To se netyka zaméstnanct,
ktefi maji jednosménny pracovni rezim s Cerpanim piiméfené doby na oddech a jidlo. Normalni
tydenni pracovni doba ¢&ini 40 hodin. Dal§im benefitem (SZDC, 2016b) je piispévek na
stravovani. SZDC poskytuje dovolenou navic. Miize se jednat az o 30 dnii dovolené.

Zaméstnanci SZDC mohou erpat piispévek na rekreaci. Mohou ¢erpat piispévek na tabory pro
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sveé déti. Stejné tak mohou zaméstnanci Cerpat piispévek na rekreacni pobyty, zéjezdy a tabory
déti a mladeze, které organizuje nebo spoluorganizuje SZDC. Tyto piispévky jsou Gerpany
z FKSP, neboli Fondu kulturnich a socialnich potieb, ziizeného vyhlaskou ¢. 114/2002 Sb.
novelizovany 1. 1. 2016. Mnoho zaméstnanct (SZDC, 2016b) vyuziva ptispévek na penzijni
spofeni a zivotni pojisténi. Vyse tohoto ptispévku je stanovena na zékladé pracovniho zatfazeni
a je mozno ji vyuzit na obé spofeni, nebo pouze na jedno, a to Cisté dle potieb pracovnika. Do
benefith Ize zatadit pruznou pracovni dobu u pracovnich pozic administrativniho typu. Tim se
rozumi byt na svém pracovisti od pul devat¢ do ptl druhé, zbytek je variabilni. Urceni
zaméstnanci (SZDC, 2016b) mohou vyuzit kondi¢ni 1azefisky pobyt. Jedna se o zaméstnance,
kteti dlouhodob¢ vykonavaji fyzicky naro¢nou praci. Odborné vzdélavani, dalsi vzdelavani
a jazykové kurzy, které obstarava odbor vzdélavani, se taktéz fadi mezi benefity. Muze se
jednat o externi nebo interni vzdélavani. Je zde mozZnost Cerpat piispévky na kulturni
a sportovni akce, poradané ve spolupraci s odborovymi organizacemi. Zde se opét vychazi
z FKSP, ktery ma ro¢ni plan ¢erpani. Moznost zafidit si kartu MultiSport. Velmi dulezitou, a ne
samoziejmou, je finan¢ni socidlni vypomoc nebo bezirocna plijcka v mimotaddné zavaznych
ptipadech a pii feSeni neocekévanych socidlnich situaci.

Stravovani (SZDC, 2016b) je zaji§téno zaméstnanctim, kteii odpracuji ve sméné
alespon 4,5 hodiny. Tato podminka plati i pro praci piescas, ktera svym charakterem odpovida
sméné. Stravovani je zajiSténo formou klasickych stravenek. PouZzivaji se 1 poukazky na odbér
teplého jidla. To byva u zatizeni provozujicich vefejné stravovani. Pro zameéstnance, ktefi maji
smény 12 hodin a vice, se vyuziva stravenka s nominalni hodnotou 100 K¢&. Pro ostatni
zaméstnance jsou stravenky s nominalni hodnotou 80 K& SZDC (SZDC, 2016b) hradi 55 %
ceny stravenek. Zvlastni pravo maji zaméstnanci HZS SZDC, neboli Hasi¢ska zachranna sluzba
SZDC. Ti mohou dostat poukazku na jidlo v nomindlni hodnoté 50 K&, pokud jejich délka
smény piesahla 12,5 hodiny.

Jizdni vyhody spadaji také do benefitt poskytujicich svym zaméstnanciim organizace
SZDC. Zaméstnanecké jizdni vyhody (SZDC, 2016b) jsou zaméstnancim SZDC, diichodctim
SZDC a jejich rodinnym pfislusnikim a poziistalym po zaméstnancich a diichodcich SZDC
poskytovany na zaklad¢ Tarifu jizdného a pfepravného pro piepravu zaméstnancii akciové
spoleénosti Ceské drahy, zaméstnanciim statni organizace SZDC, zaméstnancim Ministerstva
dopravy a Dréazniho ufadu, podilejicich se na zabezpeCovani a provozovani drazni dopravy.
Tarif byl poprvé schvalen v roce 1993 a podruhé ve znéni zmén v roce 2009 ministrem dopravy.
Dritel jizdnich vyhod (SZDC, 2016b), tedy i zamé&stnanci SZDC, jsou opravnéni cestovat ve

v$ech vlacich Ceskych drah na tratich SZDC v rozsahu pfiznané vozové t¥idy. Jedné se o prvni
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nebo druhou vozovou tfidu. Déle drzitel¢ jizdnich vyhod mohou vyuZivat lanové dréhy
v provozu Ceskych drah. Jizdni vyhody se vztahuji také na spoluzavazadla a cestovni
zavazadla. Nov¢ je ve vybranych vlacich drzitel jizdnich vyhod povinen zazadat o Eviden¢ni
listek. Povinna rezervace se zase tyka vlaki SC a lanové drahy Liberec — Horni Hanychov
— Jestéd. Narok na vnitrostatni jizdni vyhody vznika zaméstnanci SZDC okamzité. Rodinnym
pfislusnikliim zaméstnance az po odpracovani 6 meésici nepfetrzitétho pracovniho poméru
u SZDC. Jizdni vyhody jsou détem poskytovany do 26 let véku. A to pouze za piedpokladu, Ze
se soustavné pfipravuji na budouci povolani (prezencni ¢i kombinované studium), nemaji
vydélecnou Cinnost ani nepobiraji podporu v nezaméstndni. Novym zaméstnancim je na
vyzéadani vystavena ptedbézna In-karta. Ta mé papirovou podobu a je na dobu jednoho mésice.
Cena jizdného je stanovena pro zaméstnance a rodinné piislusniky zaméstnanct na 1 000 K¢,
pro dichodce a déti na 500 K¢&. Narok na prvni vozovou tfidu vznika zaméstnanciim pouze
Vv ptipadé, Ze jsou na pozici vedouciho oddéleni generalniho feditelstvi a vySe, nebo feditelé
organizacni jednotky.

Zahrani¢ni jizdni vyhody (SZDC, 2016b) jsou zaméstnanctim poskytovany na
zakladé¢ Reglementu FIP. Narok na zahrani¢ni jizdni vyhody vznikd zaméstnanci a jeho
rodinnym pfislusnikiim az po odpracovani 1 roku nepfetrzité¢ a ve stanovené pracovni dobé.
Détem jsou tyto vyhody poskytovany nejdéle do 25 let véku, a to pouze v piipad¢, ze studuji
prezen¢ni formou studia. U zamé&stnanct odchazejicich do diichodu vznika narok na zahranic¢ni
jizdni vyhody tehdy, pokud odpracoval bezprostiedné pred svym odchodem nejméné 11 let ve
stanovené pracovni dobé. Zakladnim narokem je 50% sleva na zaklad¢ mezinarodni prikazky
FIP, kterou je nutné mit vzdy vystavenou pied dalSim Cerpanim jizdnich vyhod na zakladé

kuponovych jizdenek FIP.

2.2.3 Dovolena

Dovolenou nelze zahrnout Cisté do odménovani ani do benefitli, uvedena je zde kvili
celkovému dokresleni zaméstnaneckého prostiedi. Dovolena (SZDC, 2016b) je upravena
podnikovou kolektivni smlouvou. Pro zaméstnance s tydenni pracovni dobou 36 hodin ¢ini
5 tydnt (180 hodin). Pro zaméstnance ve vice sménném pracovnim rezimu a zaméstnance
infrastruktury v jednosménném pracovnim rezimu s nerovnomern¢ rozvrzenou pracovni dobou
se stanovenou pracovni dobou 37,5 hodin s vyjimkou zaméstnanci HZS se jedna o 5 tydnt
(187,5 hodin). Zaméstnanci HZS a ostatni zaméstnanci se stanovenou pracovni dobou
37,5 hodin mohou cerpat 6 tydni dovolené (225 hodin). Zaméstnanci se stanovenou pracovni

dobou 40 hodin maji narok na 6 tydni dovolené (240 hodin). Dovolenou (SZDC, 2016b) musi
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zaméstnanci ¢erpat v plném rozsahu do konce pfislusného kalendéainiho roku, ve kterém narok
na dovolenou vznikl, pokud k tomu nebrani ptekazky na strané zaméstnance, nebo provozni
diivody na strané zaméstnavatele. Zaméstnavatel uréuje dobu erpani dovolené. Ridi se pii tom
pisemnym rozvrhem ¢erpani dovolené, a to po dohod¢ se zaméstnancem. Zaméstnanec by mél
planovat dovolenou alespont 14 dni pfedem. Zaméstnavatel mtize urcit dobu Cerpani dovolené
I na zakladé Zadosti zaméstnance. Zameéstnanec vyplni a odevzda tiskopis Dovolenka. Pokud
zam¢stnavatel tuto zadost schvali, dovolend se povazuje za urcenou zameéstnavatelem.
Zamg¢stnavatel vSak muze zadost odmitnout. Nahrada mzdy za nevycerpanou dovolenou
pfislusi pouze zaméstnanci, kterému skoncil pracovni pomér. Zaméstnavatel mize kratit
dovolenou o 1 az 3 dny za kazdou neomluvenou sménu potazmo pracovni den. Neomluvena

zameskani kratSich ¢asti jednotlivych smén se scitaji.

2.2.4 Shrnuti analytické ¢asti

Po dlouhém snazeni a dlouhych piipravach se ve statni organizaci SZDC povedlo
provést hodnoceni zaméstnanci. Hodnoceni probéhlo metodou 360 stupiiti a SZDC hodnoceni
outsourcovalo. Jednalo se o pilotni hodnoceni, takze se predpokladaly urcité nedostatky. Ty se
skute¢né objevily. Byly zaznamendny a bude se pracovat na jejich odstranéni tak, aby pfisti
hodnoceni probéhlo bez problému. Nedostatky se tykaly nejen administrativni stranky véci, ale
také nepochopeni nékterymi zaméstnanci. Napiiklad maly casovy prostor pro vyplnéni
hodnoceni, pfili§ mnoho otdzek. Co je vSak nejdilezitéjsi, neexistuje prozatim zadna vazba
mezi hodnocenim a odménovanim. Po prvnim hodnoceni je to vcelku pochopitelné, ale do
budoucna by se to mélo zménit.

Piinosem bylo zjisténi, Ze na Generalnim feditelstvi SZDC je vysoka odbornost, ale také
potieba proskoleni nékterych zaméstnancd. I samotné zjiSténi nedostatkl lze zatadit mezi

pfinosy.
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3 NAVRH NA ;VYéENi EFEKTIVITY HODNOCENI
A ODMENOVANI ZAMESTNANCU

Statni organizace SZDC se snaZi jit v oblasti personalistiky moderni cestou. Proto v roce
2014 provedla hodnoceni svych zaméstnanci. To se ji z¢asti povedlo, ale zistalo jen u pilotniho
hodnoceni. Hodnoceni zaméstnancti zlstalo i nadale v Koncepci fizeni lidskych zdroju
organizace. Proto je nutné pokusit se nedostatky odstranit jest¢ pred zavedenim druhé faze
hodnoceni. Druhé faze by se méla rozsitit z Generalniho feditelstvi také na Oblastni feditelstvi

V Praze.

3.1 Navrh na zvyseni efektivity v oblasti hodnoceni
Stejné jako analyticka kapitola i tato kapitola bude rozdé€lena do dvou ¢asti. Prvni ¢ast
bude zaméfena na navrhy pro zvySeni efektivity v oblasti hodnoceni, druhd bude potom

zamétena na navrhy pro zvysSeni efektivity v oblasti odménovani.

3.1.1 Navrhy na odstranéni nedostatkii metody hodnoceni 360 stupii zpétné
vazby

Prvnim nedostatkem, ktery se pfi piipravné fazi hodnoceni objevil, bylo nedostate¢né
prijeti systému hodnoceni vedoucimi zaméstnanci organizace. To mélo za nésledek vlazné
ptijeti i jejich podiizenymi, tedy prakticky celym Generalnim feditelstvim. Tento fakt by mél
odstranit inicidtor hodnoceni, v tomto piipad¢ personalni feditel. M¢l by vedeni vysvétlit
vyhody a pfesvedcit je tak o spravnosti zaclenéni hodnoceni do fungovani organizace. Podnitit
Vv nich potiebu takovychto hodnoceni. Pfinosy pti spravném vyuziti hodnoceni ptindsi obrovsky
potencial, ktery je mozné naplno vyuzit ptfi spravném vedeni zaméstnanct. To v§e mize byt
vysledkem spravné fungujiciho systému hodnoceni.

Z toho vyplyva dalsi nedostatek, a tim byla pomald reakce nékterych naméstki ¢i
fediteli odbort. Tim padem i mald iniciativa vi¢i svym podiizenym. Zde je opét potieba
vysvétlit dopady spravné fungujiciho systému hodnoceni. Takovéto hodnoceni neprobiha
kazdy tyden ani mésic. Proto je na misté dvakrat do roka, o tom ale az pozdé&ji, byt schopen
vCasné reagovat na zpravu personalniho oddé€leni o blizicim se hodnoceni a své podfizené na
tento fakt pfipravit a motivovat je ke spravnému a spravedlivému hodnoceni.

Jak plyne z analytické ¢asti, zamé&stnanci byli hodnoceni v klicovych kompetencich
a Vv odbornych kompetencich. Klicové kompetence byly navrhnuty spolecnosti, kterd
hodnoceni provadéla. SZDC si je upravilo dle svych potieb. Oviem problém nastal pfi

stanovovani odbornych kompetenci jednotlivych zaméstnancii. Persondlni oddéleni
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ptedpfipravilo urcit¢é navrhy odbornych kompetenci jednotlivym pracovnikim. Odborné
kompetence mély v hodnoceni maximalné 6 polozek. Obsahovaly nutné a nepostradatelné
kompetence pro danou pracovni pozici. Nekteré odborné kompetence byly nevhodné
nastaveny, a tak nemély praktickou vypovidajici hodnotu o odbornosti daného zaméstnance na
dané pracovni pozici. To bylo vysledkem Spatné, nebo dokonce zadné kontroly vztahii
pracovnich pozic a odbornych kompetenci vztahujicich se k ni. Zde musi nadfizeni pracovnici
piekontrolovat jednotlivé odborné kompetence pridélené jednotlivym pracovnikim. Je to
zdlouhavy proces, ale odborné kompetence se jiz nebudou ménit a budou trvale ptidéleny dané
pracovni pozici. Do odbornych kompetenci by méla byt na zdvér zafazena znalost
organiza¢niho a podpisového fadu. Pokud by z hodnoceni vysla nedostatecnd znalost této
kompetence, muselo by byt spusténo Skoleni, jelikoZ se jedna o zakladni znalost.

Je nutné¢ prehodnotit systém hodnotitelii. Problém totiZ nastdvd v tom, Ze néktefti
zamé&stnanci se neznaji v ramci odboru. Ale i pies tento fakt se navzajem hodnoti jako kolegové.
Je potieba vytvorit systematicky plan pro kazdou jednotlivou pracovni pozici. S tim mohou
pomoci samotni zaméstnanci, kdyZ vytvoii plan toho, s kym ptijdou béhem své pracovni naplné
do kontaktu a ptedaji takto vytvofeny plan vedoucimu, ktery plan ptekontroluje a odesle na
personalni oddéleni ke zpracovani. To bude mit za nasledek ulehceni prace persondlniho
odd¢leni a presnéjsi vysledky s vyssi vypovidajici hodnotou samotného hodnoceni. Navic tim
odpadne dalsi problém z pilotniho hodnoceni, kterym byla snaha o alespon ¢astecné ovlivnéni,
kdo a koho zaméstnanec ¢i zaméstnance hodnoti. Zaméstnanec by mél mit moznost vyjadfit se
ke spektru osob, ktefi ho budou hodnotit. Nejlepsich vysledki je dosahovano u osob, které se
znaji piiblizné 2 roky. Pfi akceptovani této skutecnosti budou mit zaméstnanci pocit, ze se na
hodnoceni z ur¢€ité ¢asti podileji a budou motivovanéjsi vyplnit hodnoceni korektné.

Dalsi nejasnost vznikla pti spusténi hodnoceni. Zaméstnanci nevédé€li, kdy mohou zadit
hodnotit a kolik ¢asu na samotné hodnoceni maji. Je tedy potieba s dostatecnym ptedstihem
urcit asovy plan hodnoceni a informovat o ném vedouci oddéleni, ktefi by méli za tkol
informovat své podiizené. Casovy ramec hodnoceni by mél zohlednit i ¢asovou rezervu na
konci hodnoceni. Kde by byla zahrnuta kontrola spravnosti a tiplnosti odpovédi. Aby hodnoceni
méelo vypovidajici hodnotu je potfeba nechat zaméstnanciim na vyplnéni dostate¢ny prostor. Pti
pilotnim hodnoceni bylo totiz hodnoceni vypliiovano hodnotiteli v rychlosti a nahodile, a to
snizovalo vypovidajici schopnost. Objevily se i ptipady, kde bylo zaskrtavani provadéno zcela
bez jakéhokoliv pfemysleni.

V hodnoceni se objevovaly také otazky, které byly zbyteéné dlouhé. V kombinaci

s mnozstvim otazek to mélo za nasledek neochotu zaméstnancii se do hodnoceni zapojit.
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Népravnym opatfenim by mohlo byt pfeformulovani nékterych nejasnych otazek. Jasné
astruéné otazky by zvysily vypovidajici schopnost hodnoceni a snizily by neochotu
zamestnancu se zapojit.

Jeden z nejvétSich problému byl ten, Ze zaméstnanci jasné nepochopili princip
hodnoceni. Nepochopili, Ze se nejednd o nalezeni jejich slabych mist a nasledné potrestani.
Cilem je naopak zavést napravna opatieni k odstranéni téchto slabych mist pomoci Skoleni
a dalsich technik. Je tedy potfeba znovu spustit informativni kampan, ktera odboura strach
Z hodnoceni a povede k pochopeni smyslu hodnoceni.

Stavalo se, ze nékterym zaméstnanciim nedosly inicializa¢ni e-maily, které nebyly
nalezeny ani v nevyzadané posté. Tim padem nemohli zahajit hodnoceni a dochézelo ke
zdrzovéni celé hodnotici procedury. Na pfisteé je nutné zkontrolovat, zdali do§ly e-maily v§em
zaméstnanciim, coz by mohli délat vedouci pracovnici, ktetfi by takovéto e-maily rozesilali
a méli moznost zpétné kontroly.

Problém vznikl i u informativniho videa, které mélo zaméstnance seznamit s ucelem
a cilem hodnoceni. N&kteti zaméstnanci si jej na svém pocitaci nemohli spustit. Problém se da
vytesit transformaci videa do vice formath spolecnosti, jeZ hodnoceni pfipravovala. I pies
zna¢nou snahu personalniho oddéleni, které mélo pfipravu hodnoceni v organizaci na starosti,
doslo k tomu, Ze zna¢né mnozstvi zaméestnanct zustalo neinformovanych. Zaméstnanci byli
informovani o blizicim se hodnoceni v dopisech, v novinovych c¢lancich, na Skolenich,
v pfiru¢kach a na intranetu. Resenim miize byt v&tsi ¢asovy piedstih informaéni kampang.

Jako nedostatek se projevil také format, ve kterém byly vysledky hodnoceni dodény.
Datovy format nebylo mozné zadat do systému SAP, ktery organizace SZDC na Generalnim
feditelstvi vyuziva. Z toho plynula zdlouhava administrativni prace persondlniho oddé¢leni. Ta
zahrnovala hodné€ ru¢ni prace a tfidéni. A op&t zmiflovana ¢asova naro€nost. Pii dalsi etapé
hodnoceni je tedy potieba zajistit datovy format vystupu takovy, ktery bude korespondovat se
systémem SAP.

Hodnotici dotaznik byl zkonstruovan tak, aby zde byl zachycen projev chovani
V pracovnim procesu. Tim padem z dotazniku jasné nevyplyvaly vzdélavaci potieby. Ty byly
tézko citelné z takto formulovanych otdzek. Bylo nutné dotazniky jednotlivych zaméstnancti
kontrolovat velice diikladné a tim vznikala ¢asova naro¢nost. Nebylo by tedy od véci na konci
kazde¢ klicové kompetence vytvofit textové pole, kde by zaméstnanec sdm zaznamenal mozné
rozvojové plany. To by usnadnilo praci persondlnimu oddéleni, které by tak nemuselo

zdlouhavé a mezi fadky zjiStovat vzdélavaci potieby. Pro zaméstnance by nemél byt problém
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na zakladé jasn¢ formulovanych otdzek zjistit, kde jsou jeho silné a slabé stranky. Tyto slabé
stranky by zminil pravé v zavéru kazdé z klicovych kompetenci.

Hodnotici dotaznik nebyl komentovany. Tento nedostatek je nutné dodat do zadavaci
dokumentace. Dotaznik byl vytvoien ve stylu otazka, zaméstnanec nasledné vybral z hodnotici
stupnice, ale nemél moznost své hodnoceni doplnit komentafem. Tento nedostatek neni tézké
odstranit. Pfi dal$im hodnoceni se do zadavaci dokumentace ptida tento pozadavek a nedostatek
bude odstranén. Prikladem mulze byt otdzka na pocitacové dovednosti. Zaméstnanec ohodnoti
své dovednosti, ale uz nemtze okomentovat napi., ze prace s MS Word je v potradku, rezervy
ma v oblasti MS Excel. Kdyz uz se n¢jaké ty komentaie objevily, nachazely se u nevhodnych
otazek. Navic jich skute¢né¢ bylo malo. Dal§i moznosti, jak tento nedostatek, jez snizuje
vypovidaci schopnost systému hodnoceni odstranit, je pouziti otevienych otazek. U uzavienych
by byly ponechany zavedené komentafe. Tim by doSlo ke zptesnéni vysledkii hodnoceni,
protoze dotazniky by nebyly vypliovany automaticky, ale hodnoceni zaméstnanci by se museli
nad svymi odpovéd'mi zamyslet.

Organizace SZDC poslala dodavateli seznam zaméstnancil, aviak vztahy mezi
jednotlivymi zaméstnanci definovalo persondlni oddé¢leni. Je jasné, Ze to bylo pracné
a zdlouhavé. Z toho plynul problém S$patn¢ zadanych vztahii hodnoceny, hodnotitel. Kdyz tato
povinnost piejde na vedouci jednotlivych oddé€leni, prace se samoziejmé zrychli a zpiesni.
Nesrovnalosti pfibyvaly také diky dlouhému ¢asovému rozestupu mezi zadanim a realizaci
samotného hodnoceni. Piikladem takové nesrovnalosti mize byt odchod do dichodu, na
matei'skou dovolenou, prestupy mezi oddélenimi atd. Casovy rozestup &inil tii mésice.
Nasledny problém, ktery se vynoftil zahy po Spatné zadanych vztazich byl ten, Ze né€kde tyto
vztahy chybély Upln€. Tento problém se d4 snadno nahradit opét tim, Ze povinnost zaddvani
vztahil pejde na vedouci odd¢€leni.

Pfi zadavani vztaht, je ale také potfeba brat v Givahu to, Ze hodnoceni by méli mit
alesponl ¢astecnou moznost ovlivnit to, kdo je hodnoti a koho by podle jejich nazoru méli
hodnotit. Tedy spoluprace jednotlivych zaméstnanci S jejich nadfizenymi. Nelze ovSem brat
ohled pouze na zaméstnance. Je potfeba pfedem definovat zaméstnance povinn€ hodnocené
a povinné hodnotici. Vhodny priinik téchto moznosti by zajistil lepsi vypovidajici schopnost
hodnoceni.

V procesu hodnoceni se objevil i dal$i nedostatek, tim byla mala moZnost srovnani
vyvoje zaméstnanci. Kdyby v hodnoceni bylo okno, do kterého by bylo mozné zadat
doporuceni pro rozvoj zaméstnanct, jak na sob¢é maji pracovat a rozvijet své schopnosti, byla

by zde pfi pristim hodnoceni moznost posoudit vyvoj tohoto zaméstnance. Jako piiklad mize
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poslouzit nedostatecnd jazykova vybavenost. V dalSim hodnoceni by se pak mohlo objevit,
zaméstnanec dochazi na jazykové kurzy a aktivné pracuje na odstranéni jazykové bariéry. Prave
takovyto pfistup je od zaméstnanc ocekavan, jenze aktualni podoba hodnoticiho dotazniku
nedokaze odhalit vyvoj.

Vsechny tyto nedostatky sebou pfinaseji otazku, zdali ma takovéto hodnoceni
vypovidajici schopnost. Hodnoceni v takovéto podobé ma jist€ snizenou vypovidajici
schopnost. Dulezité¢ ovSem je zjisténi takovychto nedostatkii. Pti jejich odstranéni, které neni
skutecné nikterak slozité, dojde ke skokovému zvyseni vypovidajici hodnoty.

Stupnice v hodnoticim dotazniku nebyla dodana v pozadovaném formatu, a to
Vv 6 bodovém. Dodana stupnice byla 5 bodova. Problém u lichych stupnic je ten, ze hodnotitel
vybere stfed, ktery je univerzdlni. NevyC¢nivd zfady, je zkratka primérny. Proto chce
organizace SZDC tento format upravit, aby zaméstnanci neméli moznost priimérného
hodnoceni. Ve vysledcich hodnoceni je ovsem dobie zpracovana graficka podoba vysledkd,
ktera spojuje jednotlivé body dosazené u otazek dotazniku. Z nich jsou snadno a rychle patrné
zaméstnancovy silné a slabé stranky. Tato grafickd podoba ovSem bude muset byt rozsifena
pravé o jeden hodnotici bod. Jinak je opravdu ptinosna a u hodnoticiho rozhovoru bude zajisté
pfinosnym faktorem.

Zameéstnanci, ktefi méli nejvetsi zpétnou vazbu a také nejvice prace, byli vedouci
jednotlivych oddéleni. Ti totiz hodnotili své nadfizené, poté hodnotili dalSi vedouci
zameéstnance na stejné Urovni a na zaveér své podiizené. Vhodné by zde bylo omezit jejich
hodnoceni vedoucich oddéleni. Hodnotit pouze skute¢né ty nejblizsi, se kterymi piijdou do
kontaktu po pracovni strance nejvice. Jinak klesd jejich zainteresovanost a vypliovani
0sobou Vv procesu hodnoceni zaméstnancii. Je to ten, ktery provadi vyhodnoceni a vyvozuje
zavery, na zakladé kterych je poté zaméstnanci navrZzen vzdélavaci program. V neposledni fadé
také vede hodnotici rozhovor. Je tedy nadmiru dutlezité, aby vedouci pracovnici zlstali
dostate¢né koncentrovani na své hodnoceni a dokazali tak udrzet potfebnou miru objektivity.

Ve prozatim zminéné v navrhové ¢asti se dotykalo metody hodnoceni 360 stupiili a jeji
upravy tak, aby se zvysil piinos z tohoto typu hodnoceni a na zaklad¢ vysledkli bylo mozno
navrhnout vzdélavaci plan zaméstnanct. Existuji ovSem 1 dalS§i metody. Jedna by pro statni
organizaci SZDC pfipadala v uvahu. Jedna se o metodu hodnoceni BARS. Jiz v teoretické ¢asti
byla tato metoda zminéna. BARS je zkratka z anglictiny a znaci Behaviorally Anchored Rating

Scales. V piekladu to znamena behavioralné zakotvena stupnice hodnoceni.
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V poslednich letech se hodnoceni dostavd do popiedi moderniho fizeni zaméstnancii
a prostfedkem jejich kontroly a motivovani. Je tedy jen na spole¢nostech a organizacich jakou
metodu hodnoceni pro své konkrétni podminky zvoli. Vyznamnou roli zde hraje velikost
organizace, schopnost personalniho odd¢leni, schopnost vedoucich pracovniki, a piedev§im
firemni kultura. Nelze o néjaké metode¢ fici, ze je ta nejlepsi. Kazdé organizaci miize vyhovovat
jind metoda hodnoceni. Jedno je ovsem jisté, hodnoceni zaméstnanct je jiz nedilnou slozkou
spravné funkce organizace a nékdy také konkuren¢ni vyhodou, kterou si organizace miize timto
systémem vybudovat. Proto je potieba se pokusit najit alternativni metodu hodnoceni k metodé

360 stupnd.

3.1.2 Metoda BARS (Behaviorally Anchored Rating Scales)

Tato metoda vychazi z piredpokladu, ze pozadované chovani zaméstnance povede
K uspésnému vykonavani prace. Nehodnoti se tedy na vysledky prace, ale pracovni chovani,
ve kterém je zahrnuto dodrzovani postupt a ti¢elnost vykonu. Tato metoda si ziskala v mnoha
spole¢nostech velkou oblibu. Jak jiz z ndzvu vyplyva, jedna se o metodu, kterd je behavioralné
zamétena.

Metoda je zaloZena na vytvoreni hodnoticich stupiili, do kterych je posléze zatazovano
pracovni chovani. Toto pracovni chovani by mélo byt pevné svazéno s pracovni naplni pozice.
Tim je mysleno nehledét ¢isté do popisu jeho pracovni pozice, ale aktivné se zajimat o jeho
skute¢nou naplit. Na Generalnim feditelstvi SZDC nalezneme mnoho profesnich skupin, to
znamena, ze se kritéria budou znacné lisit. Je ale tfeba zabezpecit, aby byla vybrana takova
kritéria, ktera budou maximalné¢ odpovidat jednotlivym profesim a nésledné jednotlivym
pracovnim mistim. Kritéria, kterd se velmi Casto u tohoto typu hodnoceni objevuji jsou
napiiklad, plnéni ukolii, schopnost strategie a planovani, vedeni a motivace zaméstnanci,
jazykova vybavenost a zvladani zmén. Jak je patrné, nékteré okruhy jsou totozné s metodou
hodnoceni vyuzivanou organizaci SZDC a to metodou 360 stupiiti. Podet kritérii u této metody
neni nijak omezen. Hodnotitelé vybiraji pocet kritérii s ohledem na vécnou spravnost.
Nejdulezitéjsi ¢asti je rozdeleni profesnich skupin a spravné nastaveni jednotlivych kritérii.
Velkou vyhodou této metody je moznost pridat vahy jednotlivym kritériim. To mlze vyfteSit
problém, co je skute¢né¢ dlilezité pro pracovni pozice a diky tomu mit pfesnéjsi vysledky. Tuto
moznost organizace SZDC u metody 360 stupiiti nevyuziva. P¥i¢emz je to jedna z velikych
prednosti systému hodnoceni, pfizptsobit si hodnotici systém a udélat jej citelnéjSim a vice

pfesnym.
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Jiz zminovana hodnotici stupnice byva nejcastéji 5 bodova nebo 7 bodova. Vyhodou je,
ze kazdy stupeni je doplnén slovnim hodnocenim. To usnadiiuje pfedstavu hodnotitele
0 chovani zaméstnanct. I zde se objevuje problém s lichou stupnici, na kterou si organizace
SZDC stézovala u hodnoceni metodou 360 stupiit. Licha stupnice definuje pramérného
pracovnika a mnoho zaméstnanci pii procesu hodnoceni Casto sklouzne k priméru, aby
nékomu moc nepomohli nebo ho naopak nediskriminovali. Jak jiz bylo uvedeno v teoretické
¢asti, podle Koubka mtize mit stupnice nasledujici podobu (7 — vynikajici, 6 — velmi dobré,
5 —dobré, 4 — primérné, 3 — podprimérné, 2 — velmi Spatné, 1 — nepfijatelné). Kdybychom
chtéli zvolit sudou stupnici, mohla by vypadat zhruba takto (Dvorakova, s. 268-269),
(4 — vynikajici, 3 — velmi dobry, 2 — dobry, 1 — nevyhovujici). Jak jiz bylo zminéno, je Cisté na
organizaci, jestli bude preferovat lichou, ¢i sudou stupnici hodnoceni.

Vyhodou této metody je pak také podil zaméstnanci na tvorbé stupnice hodnoceni.
Jsou to zaméstnanci, ktefi dané pracovni pozice zastavaji a znaji svoji napln. Pripravuji ji tedy
spole¢n¢ zaméstnanci a vedouci pracovnici. Vedouci pracovniky by v tomto sméru mélo
proskolit persondlni oddéleni, aby formulace kritérii byla jasné a srozumitelna. A zaméstnanci
budou mit pocit, ze je systém hodnoceni caste¢né i jejich zasluhou a podle obecnych
predpokladii nebudou mit snahu o zkreslovani vysledk hodnoceni. Postup sestaveni hodnotici
stupnice je velmi podobny metodé 360 stupiiti. Zaprvé se zjisti pracovni ukoly jednotlivych
pracovnich mist. Podobn¢ probihal vybér u metody 360 stupnii, ktery se zamétoval na spravné
pfifazeni kompetenci jednotlivym pracovnim mistim. DalS§im krokem je sepsani vhodného
pracovniho chovani na jednotlivych pracovnich mistech a poslednim krokem je, po vzajemné
domluvé mezi zaméstnanci a vedoucimi pracovniky, vytvofeni stupnice.

Velka ¢ast zodpovédnosti za spravnost hodnoceni a jeho vyhodnoceni lezi pravé na
vedoucich pracovnicich. To je moderni trend fizeni lidskych zdroji. Persondlni oddéleni se
V tomto piipadé stava pouze dozorcim organem, ktery ma za kol pfipravit potfebné naleZitosti
a proskoleni vedoucich pracovnikl. Je potfeba dirazn€¢ zminit mozné problémy, které pfi
hodnoceni vznikaji, které byly zminény v teoretické casti. Jsou jimi subjektivni pohled,
ptisnost, shovivavost nebo tzv. ,halo efekt”. Je dilezité zminit, Ze zde zamé&stnance hodnoti
pouze vedouci pracovnik a zaméstnanec sdm sebe. Nebudou jiz kladeny takové naroky na cas
hodnoceni jako u metody 360 stupna. Dulezity je zde pohled zaméstnance na svoji ulohu
Vv organizaci a zvladani tikold dané pracovni pozice. Je ziejmé, Ze po prvnim hodnoceni nebude
hodnoceni zaméstnancl zcela objektivni, protoZe jim strach ze ztraty zaméstnani nedovoli
sebekritiku. Avsak casem by mél byt tento strach odbouran a hodnoceni dostane novy rozmér.

To znamend, Ze zpocatku by se spiSe mélo piihlizet k hodnoceni vedouciho pracovnika. Ten
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vSak hodnoceni nesmi brat jako néastroj mozného vydirdni zaméstnancti. Samotné hodnoceni by
m¢élo byt rozd€leno. Tak aby nedochazelo k ovliviiovani jedné, ¢i druhé strany. Neuspokojivé
chovani zaméstnanct na jejich pracovnich pozicich je spise diisledkem Spatné politiky ptijimani
zamestnanct a jejich vedeni.

Hodnotici rozhovor je prakticky totozny s rozhovorem u metody 360 stupnii. Rozhovor
vede vedouci pracovnik a spoleéné s hodnocenym zaméstnancem se snazi nalézt shodu pfti
zlepseni dané situace. Snahou obou je odstranit nedostatky pracovniho chovani a nenarusit to,
co je efektivni. Nejveétsi prostor je vénovan tém kritériim, které maji nejvyssi vahy. Nasledu;i
takova kritéria, kde se hodnoceni zaméstnance a vedouciho pracovnika zna¢né odlisuji.

Vyhody, které ma tato metoda a které byly zminény jiz v teoretické ¢asti, jsou zapojeni
zaméstnancl do ptipravné faze hodnoceni a zna¢na zpétna vazba. Nevyhodou je naopak zna¢na

¢asova narocnost a nutnost vynalozit znac¢né Usili v pfipravné fazi.

3.2 Navrh na zvySeni efektivity v oblasti odménovani

Problematika odméhovani je u statni organizace SZDC zna¢né komplikovana faktem,
ze veskeré Upravy musi projit schvalenim odborovych organizaci. Jak vyplyva z analytické
asti, t&ch ma organizace SZDC devét. Samotna vyse mezd je uréovana kolektivnim
vyjednavanim s odbory. Cilem odbord je, aby mzdy byly navrhovany tak, aby nebyly
znevyhodiovany inflaci, daly se porovnat se sazbami na trhu prace a byly svazany s prosperitou
podniku. Vyjednavaci sila jednotlivych stran vychazi ze sily tlaku, které mohou jednotlivé
strany vyvinou pfi vyjedndvani o vySi mezd a odmeén. Obrazek 4 znazoriiuje, co vSe na vysi
penézni odmény plsobi.
Politika investic

do lidského
kapitilu

Finanti sitnace Nabidka a poptavka
organizace na trhu price

Postoj organizace Individuilni vyie
k pénéini odméné penéini odmény

Tlaky odbora

IE!iwtd'fil_mh Vnitini hodnota e
prispéni €i piinos price Vnitini relace
pracovnika

Obrazek 4 Faktory ovliviiujici vysi penézni odmény (Armstrong, 2009, s. 106)
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3.2.1 Navrh na zvySeni hodnoty stravenek

U zaméstnanct a pracujicich ve sménném provozu 12 hodin jsou vyuzivany stravenky
Vv nominalni hodnoté¢ 100 K¢. Vyjimku tvoti také HZS, ktera miize Cerpat poukazky na jidlo,
pokud jejich pracovni doba ve sméné piesahne 12,5 hodiny. Ti pak mohou cerpat 50 K¢ pfi
takovychto podminkéach.

Ostatni zaméstnanci dostavaji stravenky v hodnoté 80 K¢. Organizace tedy hradi 55 %
ceny stravenky. Problematika stravenek je velmi slozita, jelikoZ se jedna o danové uznatelné
naklady. Spravna vyse nastaveni hodnoty stravenek miize na stran¢ jedné zvysit motivaci
zaméstnancti a na strané druhé snizuje zéklad dang. V Ceské republice jsou stravenky
nejvyuzivanéj$im typem zaméstnaneckych benefita.

Stravenka v hodnoté 80 K¢ je nedostatecna. Zaméstnanci ¢asto museji doplacet stravu
ze svého. KdyZ vezmeme v potaz, ze Generalni feditelstvi SZDC sidli v centru Prahy, piesnéji
Dlazdéna 1003/7, Praha 1, je tézké nalézt restauraci, ¢i hospodu, kde se zaméstnanec za 80 K¢
dokéze stravovat.

Stravenka je dobrovolnou formou, kterou zaméstnavatelé pfispivaji na stravovani svym
zaméstnancim. Z 55 % pfispiva na hodnotu stravenky zaméstnavatel, jak jiz bylo zminéno je
to pravé ten néklad, ktery si miize organizace odecist z danového zakladu. Zbylych 45 % si
piispiva zaméstnanec ze své mzdy. Tato ¢astka je mu ze mzdy automaticky strhavana. Narok

na stravenku vznika zaméstnanci, pokud je na sméné alespon tii hodiny.

3.2.2 Shrnuti navrhové ¢asti

Organizace SZDC ma dvé moznosti, jak pfistoupit k hodnoceni svych zamé&stnanci.
Prvni moznost je pokracovat v hodnoceni zaméstnancti pomoci metody 360 stupiii. V této
¢asti byl nastinén postup, jak nckteré nedostatky odstranit a zvysit tak efektivitu hodnoceni.
Nasledné hodnoceni by tedy mélo mit vétsi vypovidajici schopnost. Druhou mozZnosti je pouZit
metodu hodnoceni BARS. Ta je oproti metodé 360 stupiii méné Casové a administrativné
naro¢na. AvSak nepodava tak Siroky okruh informaci o hodnoceném jako pravé metoda
360 stupiiti. Organizace SZDC by i nadale systém hodnoceni outsourcovala.

V oblasti odménovani se jako problematické objevily stravenky. Ty pfi své aktualni vysi
80 K& nestaéi zaméstnanctim Generalniho feditelstvi SZDC v centru Prahy pokryt naklady na

stravovani. Navrhem je tedy pokusit se zavést stravenky ve vysi 105 K¢.
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4 ZHODNOCENI NAVRHOVANEHO RESENI

Jak bylo popsano vyse, organizace SZDC mé nékolik moznosti, jak pokra¢ovat v oblasti
hodnoceni. Jednou z téchto moznosti je pokracovat v hodnoceni metodou 360 stupnii zpétné
vazby. Ve tfeti Casti byly nastinény mozné postupy, jak nékteré problémy odstranit. Pfi ovéteni
spravného fungovani v praxi, by bylo mozné propojit fungujici systém hodnoceni
s nezaruéenou ¢asti mzdy na Generalnim feditelstvi SZDC. Momentalng je vyse této Castky
zavisld na subjektivnim hodnoceni vedouciho zameéstnance. Spravné fungovéani systému
hodnoceni by mohlo nastat az nékdy po ¢tyfech dalSich hodnocenich. Tedy pokud uvazujeme
jedno hodnoceni za pul roku, vyhledoveé by se systém hodnoceni mohl propojit s odménovanim

za dva a pul roku.

4.1.1 Propojeni hodnoceni s odménovanim zaméstnanci

Jak by takovéto propojeni mohlo vypadat. Organizace SZDC si dala jako pozadavek
6 stupfiovou hodnotici stupnici. To znamend, ze 20 % by bylo rozdéleno na 6 Casti.
Zaméstnanci, ktefi by byli v primé&ru, nejspiSe aritmetickém, hodnoceni mezi stupni 0-1 by
méli ndrok na 3 % z nezarucené ¢asti. Zaméstnanci hodnoceni mezi stupni 1-2 by méli narok
na 7 %, mezi stupni 2-3 by méli narok na 10 %, mezi stupni 3—4 by zaméstnanci méli narok na
13 %, mezi stupni 4-5 na 17 % a jako posledni mezi stupni 5-6 by zaméstnanci m¢li mit narok

na plnych 20 % nezarucené ¢astky. Toto propojeni prehledné zobrazuje tabulka 3.

Tabulka 3 Provazanost hodnoceni na nezaru¢enou ¢ast mzdy u 6 stupniové stupnice
Hodnoceni 0-1 1-2 2-3 3-4 4-5 5-6

Nezarucena ¢ast mzdy v % 3 7 10 13 17 20

Zdroj: autor

U stupnice, kterou doporucuji nékteti autofi, tedy u stupnice o 4 stupnich, by mohl byt
pouzit nasledujici systém. Z hodnoceni kazdého zaméstnance by se opét vytvoril primér z jeho
dosazenych hodnoticich stupniii a tento primér by se nachéazel nékde v rozpéti mezi 0 a 4.
Zamé&stnanci hodnoceni v priméru mezi 0—1 by méli narok na 5 % nezarucené ¢astky. Daéle
zaméstnanci mezi 1-2 narok na 10 %, mezi 2—3 narok na 15 % a na zavér nejlépe hodnoceni

mezi 3—4 by méli narok na plnych 20 % nezarucené ¢astky. Toto propojeni zobrazuje tabulka 4.
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Tabulka 4 Provazanost hodnoceni na nezaru¢enou ¢ast mzdy u 4 stupiiové stupnice
Hodnoceni 0-1 1-2 2-3 3-4

Nezaru€ena ¢ast mzdy v % 5 10 15 20

Zdroj: autor

Je nutno podotknout a je to skutecné dulezity fakt, ze tento systém provazanosti
hodnoceni na odménovani nema jako primarni kol uSetfit. Nebere si tedy za cil Gsporu
nakladi. Cilem je motivovat zaméstnance, aby podavali na své pracovni pozici pozadovany
vykon, ktery bude jednou za piil roku ohodnocen a na zékladé¢ toho bude zaméstnanci do dalsiho
hodnoceni vyplacena takova ¢ast nezaru¢ené mzdy, na kterou mu hodnocenim vznikne pravo.
Tento systém se nejspiSe zprvu nesetkd s velkym pochopenim u zaméstnanct. Je ale nutno
podotknout, Ze ve svété je systém hodnoceni s ndvaznosti na odménovani jiz nékolik let
praktikovan. Je tedy praxi ovéfeno, Ze tento systém provazanosti miize fungovat. Je ovSem
potifeba na tento fakt ptipravit a vysvétlit hodnocenym, jak bude systém nastaven, jakou ulohu
Vv systému hraji a ze by se jednalo o objektivni pfistup, ktery by nikomu nenadrzoval ani nikoho

neSikanoval.

4.1.2 Metoda BARS

Hodnotici metoda BARS muize byt alternativou hodnoceni metodou 360 stupiiti. Metoda
BARS se zaméfuje na chovani zaméstnancti v pracovnim vykonu. Tato metoda neni tak casové
naro¢na jako metoda 360 stupiill, jelikoZ hodnoceni provadi pouze samotny zaméstnanec a jeho
nadfizeny. TakZe odpada hodnoceni podfizenych a kolegli. To znacn€ ulehcuje praci.
Dulezitym bodem hodnoceni pomoci metody BARS je definovani néplné jednotlivych
pracovnich mist, ze kterych vychéazi pracovni chovani jednotlivych zaméstnanc. To by
v organizaci SZDC mélo na starosti personalni oddéleni, které by takovato mista rozdélilo,
a nakonec s pomoci vedoucich pracovniki a jednotlivych zaméstnancti vytvofilo pracovni
napln. Na zakladé naplné by byl sestaven pozadovany plan chovani, na ktery by navazovala
hodnotici stupnice.

Organizace SZDC nema dostateény pocet pracovnikil personalniho oddéleni, ktefi by
se mohli vénovat pouze sestavovani systému hodnoceni. K hodnoceni pomoci metody
360 stupii zpétné vazby byla vyuzita externi spolecnost, ktera vyhrala vybérové fizeni dle
zakona 137/2006 Sb., o vefejnych zakazkach a splnila veskeré pozadavky organizace. Zadani

by bylo velice podobné, jen by se zménil pozadavek na metodu hodnoceni.
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Do pozadavkl by se tedy radilo:
e konzultace a poradenska ¢innost,
e samotna realizace hodnoceni zaméstnancu,
e souhrnna zéverecna zprava z hodnoceni pro kazdého zaméstnance,
e skoleni hodnotiteld,
e instruktazni video,
e clektronickad textova piirucka,
e rozsah hodnoceni zhruba 700 zaméstnanct,
e po skonceni hodnoceni vymaz vSech dat, ktera byla poskytnuta ke zpracovani.

Z popisu metody hodnoceni BARS vyplyva, Ze se nejednd o hodnoceni kompetenci
jednotlivych zaméstnanct, ale o jejich pracovni chovani. Toto chovani 1ze shrnout do urcitych
dimenzi, které budou vystihovat pracovni vykon. Piikladem muze byt ptistup k préci,
mezilidské vztahy, fizeni lidi a organizace prace.

V kazdé dimenzi je pak vytvoren urcity pocet otazek, na které hodnoceny i hodnotitel
odpovidaji na zaklad¢ zvolené stupnice. Prikladem takovych otazek v dimenzi pfistupu k praci
muze byt, zdali pracuje nad ramec svych povinnosti, zdali nevykondva ¢innosti, které ho od
prace vyrusuji (internet, telefon). Stejné jako u metody 360 stupiid je potieba ptifadit dimenze
jednotlivym skupindm zaméstnancti a pak spravné zvolit hodnotici otazky.

Vysledkem hodnoceni metody 360 stupiii by mély byt rozvojové plany, které vyplyvaji
z nedostatkit hodnocenych kompetenci. U metody BARS jsou vysledkem potieby zmény
chovéani vV pracovnim procesu.

Cilem zmény metody neni udetfit ndklady organizace SZDC. Organizace by i nadale
tuto sluzbu outsourcovala, takZe v tomto ohledu by nedoSlo k Zadné zméné. Naklady na
hodnoceni budou stejné, nebo o néco nizsi, a to jen diky faktu, Ze metoda BARS neni tak
naro¢nou metodou hodnoceni. Ptipravna faze je stejn€ ¢asoveé narocna jako metoda 360 stupnd.

Az béhem hodnoceni a zavérecného vyhodnoceni dochazi k uspote Casu.

v rw

4.1.3 Rozsireni metody hodnoceni 360 stupni zpétné vazby

Pokud se organizace rozhodne zlstat u metody hodnoceni 360 stupni, je zde
vV budoucnu moznost dal§iho rozsifeni. Z metody 360 stupnd zpétné vazby se muze stat metoda
540 stupiiii zpétné vazby. Jedna se metodu hodnoceni, ktera vychéazi z informaci ziskanych
Z hodnoceni metodou 360 stupnii az informaci ziskanych vné organizace. To znamena
naptiklad od zakaznikti a prakticky od vSech, kteti se zaméstnancem piijdou po pracovni strance

do styku. Jednotliva oddéleni by tedy méla vytvofit seznam instituci, se kterymi ¢asto a tzce
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spolupracuji. Je skute¢né dilezité rozlisit ty, se kterymi spolupracuji Casto a se kterymi jen
vyjimecné. Tento seznam by byl na personalnim odd€leni zpracovan a na zékladé takto
zpracovan¢ho seznamu by byla navdzana komunikace s jednotlivymi institucemi. Personalni
oddé€leni by mélo na starosti domluvit spolupraci na hodnoceni metody 540 stupiiii. M¢lo by za
ukol vysvétlit dilezitost hodnoceni. Jednou za ptl roku by byl odeslan odkaz, na kterém by
mohli hodnotit zaméstnance SZDC. Je dilezité zminit, e by hodnotili jednotlivci, ne cela
oddé€leni. Mezi instituce by se fadily naptiklad:

e Utady prace,

e Financni urad,

e  Prazska sprava socialniho zabezpecenti,

e  Ministerstvo dopravy CR,

e SFDI (Statni fond dopravni infrastruktury),

e mobilni operator,

e Drazni tfad,

e Drazni inspekce,

e dodavatele, (napt. Chladek & Tintéra, a.s., Skanska, a.s., Eurovia, a.s.),

e dopravci, (napf. CD, a.s., RegioJet, a.s., LEO Express, a.s.).

S t&mito viemi, a jesté dal§imi, organizace SZDC velmi Gizce spolupracuje. Bylo by tedy
do budoucna dobré, rozsitit metodu hodnoceni i na né¢ a pomoci zaméstnancu téchto instituci
sestavit plan rozvoje zaméstnancti organizace SZDC. Vyhodou této metody je komplexni
ptehled o schopnostech a dovednostech hodnoceného zaméstnance. Nevyhodou by mohl byt
pocit spolupracujicich instituci, Ze si organizace SZDC nevi se svymi zaméstnanci rady.

Takto provadéné hodnoceni se prozatim vztahovalo pouze ke Generalnimu feditelstvi
SZDC. Zamérem organizace je rozsifit systém hodnoceni i na dalii pracoviité. Tento krok je
logicky, pfi spravném fungovani systému hodnoceni dojde ke zvyseni efektivnosti vyuziti
zameéstnanct a ke zlepSeni postaveni organizace. Avsak tento krok bude znacné problematicky.
Rozsifeni hodnoceni zaméstnancii ploSné na uzemi celé republiky nebude na dalsi
administrativni pozice aZ tak problematické. Administrativni zaméstnanci maji vesmes vSichni
svij vlastni pocita¢, na kterém hodnoceni vyplni. Problém nastdvd u zaméstnancli provozu.
V provozu piipadd jeden pocita¢ na 5 zaméstnanci. To je znacny problém s piihlédnutim
k tomu, ze velice Casto pracuji na smény a koordinace systému hodnoceni by byla zna¢né
komplikovana. Jedna se zde ale skuteéné o horizont n¢kolika let, ve kterém by bylo mozné

zavést systém hodnoceni na vSechny administrativni zaméstnance organizace SZDC.
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4.1.4 Stravenky
Problém nedostate¢né vyse hodnoty stravenek byl popsan v kapitole 3.2. V této ¢asti je

dualezité predlozit vypocty, které s touto problematikou souvisi a zobrazit tak nakladovou cast.

Nasledné vypocty jsou provadény bez provize placené vydavateli.

Tabulka 5 Ptehled piispévki u stravenky v hodnoté 80 K¢

Ptispévek v %

Piispévek v K¢

Benefit k pfijmu za mésic v K¢

Zameéstnavatel

55

44

Zameéstnanec

45

36

968

Zdroj: autor

Tabulka 5 vychazi z piedpokladu, Ze je 22 pracovnich dni v mésici. Takze pFispévek na

stravovani od zamé&stnavatele je ve vysi 968 K¢&. Zaméstnanec si doplaci 792 K¢. Nejvyhodnéjsi

hodnotu ma v dnesni dobé stravenka v hodnoté okolo 105 K¢.

Tabulka 6 Ptehled piispévki u stravenky v hodnoté 105 K¢

Prispévek v %

Prispévek v K¢

Benefit k piijmu za mésic v K¢

Zameéstnanec

55

58

Zaméstnavatel

45

47

1276

Zdroj: autor

Tabulka 6 vychazi stejné jako tabulka 5 z predpokladu, Ze je 22 pracovnich dni v mésici.
Tim padem je pfispévek na stravovani od zaméstnavatele ve vysi 1 276 K¢&. Zaméstnanec si
dopléci 1 034 K¢.

V dobé, kdy bylo provadéno hodnoceni, mélo Generdlni feditelstvi SZDC
641 zaméstnancl. Jednoduchym vypoctem zjistime, Ze naklady na stravovani pro Generalni
feditelstvi SZDC ¢inily pii 22 pracovnich dnech v mésici 620 488 K& na mésic u stravenek
V hodnoté 80 K¢. Pro stravenky v hodnoté 105 K¢ by to bylo 817 916 K¢. Rozdil v nédkladech
by ¢inil 197 428 K¢, ktery by se navic fadil mezi danove uznatelny naklad.

Realizace navrhovanych feSeni v oblasti hodnoceni miize organizaci SZDC piinést
v budoucnosti vyssi vypovidajici schopnost vysledkii hodnoceni, na nichz mize organizace
SZDC stavét dal§i rozvojové aktivity zaméstnancti. Toho miZe byt dosazeno odstranénim
dosavadnich nedostatkii u metody hodnoceni 360 stupiii nebo zavedeni metody hodnoceni
BARS. V oblasti odménovani by zvySeni hodnoty stravenek pfineslo vy$$i motivaci

a spokojenost zaméstnancti Generalniho feditelstvi SZDC.
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ZAVER

Zavedeni hodnoceni zaméstnancii byl od organizace SZDC velmi dobry krok.
Pochopili, ze systém hodnoceni je velmi dulezitym aspektem pro spravné vedeni a rozvijeni
jejich zaméstnanct. Z pilotniho hodnoceni, provedené¢ho v roce 2014, vyslo najevo, ze
v organizaci SZDC je vysoka odbornost, ale také potieba $koleni nékterych zaméstnanct
v urcitych oblastech. Z vystupu pilotniho hodnoceni bylo zjisténo i n¢kolik dulezitych
nedostatkti. Proto byla v analytické casti dulezitda analyza soucasného stavu hodnoceni.
| samotné zjisténi nedostatki bylo pro organizaci SZDC piinosné.

Problematika odménovani je komplikovana. Je to z davodu existence deviti odborovych
organizaci, které chrani zaméstnance pomoci Podnikové kolektivni smlouvy Spravy zelezni¢ni
dopravni cesty, statni organizace. Tudiz veskera tiprava odménovani je zdlouhavy a predem
nejisty proces.

Cilem prace v oblasti hodnoceni bylo odstranit nedostatky pilotniho hodnoceni
zaméstnancll, potazmo nalézt alternativni metodu hodnoceni, kterd by organizaci SZDC
vyhovovala. Velkou zasluhu na tom ma analyticka ¢ast, kde byly podrobné rozepsany
nedostatky pilotniho hodnoceni, od kterych bylo moZné se v navrhové ¢asti odrazit. Organizace
SZDC pouzila v pilotnim hodnoceni metodu hodnoceni 360 stupiiti zpétné vazby. Tedy metodu,
kde hodnoceného hodnoti Sirokd skupina zaméstnancti. Od nadfizené¢ho, pies kolegy,
sebehodnoceni, az po podfizené. Je duleZit¢ zminit, Ze hodnoceni probihalo pomoci
outsourcingu, tedy externi spolecnosti, kterd vyhrala vybérové fizeni. Né&které nedostatky
plynuly pravé ztohoto faktu anedostatecné komunikace mezi externi spolecnosti a mezi
organizaci SZDC. Ostatni nedostatky plynuly z nepochopeni nebo nepfijeti samotného systému
hodnoceni vedenim, zaméstnanci. V ndvrhové ¢asti je nastinén postup mozného odstranéni
té&chto nedostatkli. Pokud by ani odstranéni téchto nedostatkii organizaci SZDC nezarugil
efektivni systém hodnoceni, byla zvolena alternativni metoda hodnoceni, a to metoda BARS.
Tato metoda jiz nevyzaduje hodnoceni Siroké skupiny hodnotitell, zde je hodnoceny hodnocen
nadfizenym a také sam sebou. Diky tomu odpada znacné ¢ast administrativy a také se snizuje
¢asova naroc¢nost hodnoceni.

Cilem préce v oblasti odménovani bylo pochopeni a mozné zefektivnéni odménovani
zaméstnancti SZDC a nalezeni mozného propojeni hodnoceni a odméiovéni. Veskeré tpravy
odménovani zaméstnanci musi schvalit odborové organizace a tyto zmény se musi uvést
vV Podnikové kolektivni smlouvée. Tim padem je veSkera uprava odmenovani znan¢ zdlouhava

a pracna. I ptes to vSechno, by bylo vhodné zvysit hodnotu stravenek ze stavajicich 80 K¢ na
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105 K¢&. Generélni feditelstvi SZDC sidli v centru Prahy, kde neni mozné se za 80 K& kazdy
den stravovat. Toto navySeni povede k vétsi spokojenosti zaméstnanct a také k jejich vétsi
motivaci. V ¢tvrté ¢asti je zvySeni hodnoty stravenek podlozeno nékolika jednoduchymi
vypocty.

Jelikoz je hodnoceni zaméstnanci skute¢né dualezity smér v oblasti moderni
personalistiky, bylo by vhodné provadét hodnoceni jednou az dvakrat roén¢ a samotné
hodnoceni i nadéle pienechat externi spolecnosti, tedy vyuzit outsourcing. Prace se zaméftila
pouze na hodnoceni a odménovani na Generalnim feditelstvi SZDC. Je to misto, kde maji
administrativni zaméstnanci rozdélenou mzdu na ¢ast zaru¢enou a nezarucenou. V budoucnu
by tedy bylo vhodné navéazat hodnoceni zaméstnanci na jejich odménovani pravé touto
nezaru¢enou castkou, kterd ¢ini 20 %. Tato myslenka byla rozvedena ve ¢tvrté ¢asti této prace.

Ve ctvrté Casti prace se také nachazi navrh na moZné rozsifeni metody hodnoceni 360
stupiitl zpétné vazby. To pro ten piipad, Ze by organizace SZDC pokratovala v tomto
hodnoceni a Vv budoucnosti by chtéla tento systém rozsifit. Rozs§ifena metoda se nazyva
540 stupnu zpétné vazby a zahrnuje kromé zaméstnanct z piivodni metody také zaméstnance
externich spole¢nosti, se kterymi hodnoceny piijde pii své praci do kontaktu. Nékteré
spole¢nosti, se kterymi organizace SZDC &astéji spolupracuje, jsou zde také uvedeny, a to
konkrétné ve 4. Casti.

Systém hodnoceni zaméstnancii ma velky potencial, je pouze na organizaci SZDC, zdali
bude v hodnoceni pokragovat. Pfedpokladem je, Ze se organizace SZDC seznami, piijme nebo

vezme na védomi navrhovana opatieni popsana Vv této praci.
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