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1 UVOD

V dnesni dobé¢ si stale vice organizaci uvédomuje diilezitost role lidskych zdrojt a jeji
pfinos pro organizaci. Uspé$né organizace po celém svété si své budouci zaméstnance nejen
peclivé vybiraji, ale také se staraji, aby jejich stavajici zaméstnanci dosahovali vysokého
vykonu, a v neposledni fad¢ se snazi zamezit odchodu vykonnych zaméstnanct z organizace.
Vsechny tyto aktivity se pfitom poji s hodnocenim zaméstnancti. Hodnoceni zaméstnancti
pomaha zjistit kli¢ové faktory vysoce vykonnych zaméstnanci, tyto poznatky lze néasledné
vyuzit pfi vybéru téch spravnych budoucich zaméstnanct. Diky zhodnoceni soucasného
pracovniho vykonu zaméstnance a zjisténi jeho silnych a slabych stranek lze vytvofit plan
dalsiho rozvoje a zajistit k tomu potifebné vzdélavaci aktivity. Pfedevsim diky pravidelné zpé&tné
vazb¢ a komunikaci ddva organizace zaméstnanci najevo, ze jeho prace ma pro organizaci
vyznam. Zaméstnanec se tak citi dilezitou soucCasti organizace a je mén¢ pravdépodobné,

Ze ji opusti.

Z vySe uvedeného je patrné, ze se tématem hodnoceni zaméstnancli méa smysl zabyvat. Tato
diplomova préace je zaméfend na hodnoceni zaméstnanctli, konkrétné na posouzeni systému

hodnoceni zaméstnanct v LEGO Production s.r.o.

Cilem této diplomové prace je navrhnout zmény zlepseni systéemu hodnoceni zaméstnancii
ve spolecnosti LEGO Production s.r.o. na zdkladé zhodnoceni soucasného stavu systému

hodnoceni zaméstnancu a teoretickych poznatkii.

Diplomova prace je rozdélena na teoretickou a praktickou ¢ast. Teoreticka ¢ast je zamétena
na teoretickd vychodiska hodnoceni zaméstnanct, které lze naleznout v kapitole 2. Tato
kapitola je zpracovana na zaklad€ zahrani¢ni i ¢eské odborné literatury. Jejim cilem je pfibliZit
a popsat problematiku hodnoceni zaméstnancti a vytvofit tak teoretickou zékladnu pro

nasledujici kapitoly. Soucasti této kapitoly je také metodika této diplomové prace.

Praktickd cast diplomové prace je zaméfena na spolecnost LEGO Production s.r.o.,
coZ je vyrobni tovarna v Ceské republice, ktera je 100% vlastnéna spolecnosti The LEGO
Group. Spolecnost The LEGO Group je jednim z nejvétSich vyrobcii hracek na svéte a je znama
pfedevsim pro svij ikonicky produkt, tzv. LEGO kosticky. Kapitola 3 je vénovana popisu
a piliftim zajmu spolecnosti The LEGO Group a nésledné popisu spolecnosti
LEGO Production s.r.o. Tato kapitola slouzi k pochopeni aktivit a firemni kultury nejen

spolecnosti The LEGO Group, ale také spolecnosti LEGO Production s.r.o. V prvni c¢asti



kapitoly 4 je na zaklad¢ konzultaci s R&R manazerkou a nastudovani internich materiali
popsan soucasny systém hodnoceni zaméstnanci v LEGO Production s.r.o. V druhé casti
kapitoly 4 je provedeno zhodnoceni tohoto systému v podob¢ dotaznikového Setieni. V kapitole
5 jsou na zakladé poznatkti z piedchozich kapitol popsany navrhy a doporuceni, jak soucasny

systém hodnoceni zlepsit.



2 TEORETICKA VYCHODISKA HODNOCENI
ZAMESTNANCU

Cilem této kapitoly je za pomoci odborné literatury pfiblizit a popsat problematiku
hodnoceni zaméstnancii a vytvofit tak teoretickou zakladnu pro dalsi ¢ast této prace, tedy pro
zhodnoceni soudasného systému hodnoceni zaméstnancii ve vybrané organizaci. Uvod této
kapitoly je vénovan tizeni lidskych zdrojti, zde bude konkretizovan vztah mezi fizenim lidskych
zdrojl a hodnocenim zaméstnanct. Néasledné bude vymezen pojem fizeni pracovniho vykonu
a jeho spojitost i rozdily s hodnocenim zaméstnanci. Dale bude popsan proces hodnoceni
zaméstnancl véetné jednotlivych ¢innosti, které tento proces tvoii. Jmenovité se jedna o cile
hodnoceni zaméstnanct, kritéria hodnoceni zaméstnancii, osobu hodnoticitho, metody
hodnoceni zaméstnancli a hodnotici rozhovor. Konec této kapitoly bude vénovan periodicité
hodnoceni zaméstnancii, chybam v hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancii a metodice této

diplomové prace.

2.1 Rizeni lidskych zdroji

Rizeni lidskych zdrojli je jadrem fizeni firmy a také nejdileZzitéjsi ulohou vSech manazerd.

vvvvvv

faktor, ktery ptedstavuje pomyslny motor firmy (Koubek, 2015).

Copikova (2015) definuje zékladni cil fizeni lidskych zdrojii jako schopnost firmy
prostfednictvim zaméstnancti dosahovat svych vyty&enych cilii. Rizeni lidskych zdroji tohoto
cile dosahuje prostiednictvim manazerskych postupd, které slouzi k ziskavani a udrzeni

zamestnancu a zajistuji, ze tito zaméstnanci podavaji vysoky vykon.

V ramci fizeni lidskych zdrojii rozpoznavame tzv. personalni ¢innosti. Personélni ¢innosti
pfedstavuji konkrétni ukoly fizeni lidskych zdroji. Koubek (2015) ¢leni persondlni ¢innosti

nasledujicim zptisobem:

— vytvareni a analyza pracovnich mist,

— personalni pldnovani,

— ziskd&vani, vybér a pfijimani zaméstnancu,

— hodnoceni zaméstnanci,

— rozmistovani zaméstnanct a ukoncovani pracovniho pomeéru,

— odménovani,



— vzdélavani zaméstnancd,

— pracovni vztahy,

— péce o zamestnance,

— personalni informacni systém,

— priazkum trhu préce,

— zdravotni péce o zaméstnance,

— Cinnosti zaméfené na metodiku prizkumi, zjiStovani a zpracovavani informaci,

— dodrzovani zakonti v oblasti prace a zaméstnavani zaméstnancu.

Z nasledujiciho vyctu je mozné si povSimnout personalni ¢innosti hodnoceni zaméstnanci
a na ni navazujici personalni Cinnosti, jako napf. odménovani, vzdélavani, rozmist'ovani
zamestnancu a ukon¢ovani pracovniho poméru zaméstnanct. Pravé hodnocenim zaméstnanct

se zabyva tato diplomova prace.

2.2 Rizeni pracovniho vykonu

Pred dalS$imi kapitolami je dulezité vymezit problematiku, tykajici se vztahu mezi
hodnocenim zaméstnanct a fizenim pracovniho vykonu neboli performance managementem.
Hodnoceni zaméstnancii je nezbytnou soucésti fizeni pracovniho vykonu, zarovenl zde ale
existuji vyznamné rozdily. Tyto pojmy nelze zaménovat, jak néktefi autofi nespravné cini
(Horvathova, 2014). Tato kapitola je proto vénovana pojmu fizeni pracovniho vykonu a jeho

souvislostem a rozdiltim oproti hodnoceni zaméstnancii.

Horvathova (2014) uvadi, ze fizeni pracovniho vykonu ma za cil zvySovat celkovou
vykonnost firmy. Toho dosahuje diky fizeni vykonnosti jak jednotlivych zaméstnanct, tak 1

tym, nebot’ cile zaméestnancti 1 tymu jsou odvozeny z firemnich cilt.

Mondy (2012) zastava podobny pohled a tik4, Ze fizeni pracovniho vykonu je na rozdil od
hodnoceni zaméstnanct pretrvavajici dynamicky proces. Kazdy ¢len firmy je soucasti fizeni
pracovniho vykonu. Rizeni pracovniho vykonu ma zajistit, Ze firma maximalizuje produktivitu

zamg&stnanci, tymda i firmy.

Armstrong a Taylor (2015) vys$e uvedené definice shrnuji nasledujicim zptisobem: Rizeni
pracovniho vykonu je systematicky proces, kdy dochéazi k identifikovani, méfeni

a rozvijeni vykonu jednotlivell i tyma, a tim firma dosahuje svych strategickych cila.



Konkrétné mé fizeni pracovniho vykonu vytvofit takovou firemni kulturu, kde se
dosahovani vysokého pracovniho vykonu stane zpiisobem zivota. V takovémto prostiedi jsou

individudlni cile a firemni cile jedno a to samé (Armstrong a Taylor, 2015).

Naopak Cascio (2010) vnimé fizeni pracovniho vykonu piedevsim z pohledu zaméstnance.
Tvrdi, Ze tizeni pracovniho vykonu je ur€ity kompas. Ten ukazuje soucasny smér zaméstnance,
stejné tak jako smér, kterym by se chtél zaméstnanec ubirat dale vpied. Praci manazera je zjistit,
kde se zaméstnanec nyni nachazi, pomoci mu ujasnit priority a nasmerovat jeho pozornost i

usili spravnym smérem.

Proces Fizeni pracovniho vykonu
Mathis a Jackson (2011) popisuji proces fizeni pracovniho vykonu pomoci nésledujiciho

cyklu:

Obrazek €. 2.1: Cyklus Fizeni pracovniho vykonu

Strategie
organizace

Rizeni
L pracovniho
nesplnéni cild vykonu

Splnéni i

Vysledek
fizeni
pracovniho
vykonu

Zdroj: Mathis a Jackson, 2011, str. 326

Rozdily mezi Fizenim pracovniho vykonu a hodnocenim zaméstnancu

Jak Mondy, tak i Armstrong se shoduji, ze diilezitym rozdilem mezi fizenim pracovniho
vykonu a hodnocenim zaméstnancii je Casova délka. Zatimco hodnoceni zaméstnanci se
typicky provadi jednou az dvakrat za rok, u fizeni pracovniho vykonu dochazi ke kazdodennimu

predavani zpétné vazby tymu, popi. konkrétnimu zaméstnanci.

Dal$im podstatnym rozdilem je, ze fizeni pracovniho vykonu porovnava vysledky

pracovniho vykonu zaméstnanct s tim, jak pfispivaji k plnéni firemnich cili. Oproti tomu se
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hodnoceni zaméstnanci zamétuje na pouhé hodnoceni piedchoziho pracovniho vykonu

(Mondy, 2012).

V nasledujici tabulce je uveden vycet hlavnich rozdili mezi fizenim pracovniho vykonu a

hodnocenim zaméstnancu.

Tabulka €. 2.1: Rozdily mezi iizenim pracovniho vykonu a hodnocenim zaméstnancii

Rizeni pracovniho vykonu Hodnoceni zaméstnancu

Zamétené na cile jednotlivcl a organizace Muze obsahovat individudlni cile

Zahrnuje jak vysledky, tak kompetence Mohou byt zatazeny i nékteré kvalitativni
vykonové cile

Celoro¢ni zélezitost Hodnoceni jednou za rok (ptip. dvakrat
rocng)

Nemusi obsahovat klasifikace Klasifikace

Pohled do budoucnosti Pohled do minulosti

Zamgétené na rozvoj a vykon Zaméfené na uroven vykonu a na zéasluhy

Spolecny, sdileny proces Systém shora-dolti

Flexibilni proces Monolitni systém

Sité na miru Obvykle §ité na miru

Minimalni administrativa SlozZita administrativa

Nemusi byt spojené s odménovanim na Casto spojené s odméiiovanim na zakladé

zéakladé vykonu vykonu

Uplatilované u vSech zaméstnancti Uplatitované u vSech zaméstnancti

Zalezitost prevazné liniovych manaZzert Zalezitost personalniho ttvaru 1 liniovych
vedoucich

Zdroj: Horvathova (2014, str. 147)

Trendy v oblasti Fizeni pracovniho vykonu

V soucasné dob¢ dochdzi k radikdlnim zménam v oblasti hodnoceni zaméstnanct. Firmy
jako Adobe ¢i Deloitte opoustéji systémy hodnoceni zaméstnanct jednou za rok. Misto toho
vyuZzivaji pribézné fizeni pracovniho vykonu, které se misto minulosti zamétuji na budoucnost.
Napft. firma Adobe upustila od jednoro¢niho hodnoceni zaméstnancti jiz v roce 2012 a misto
toho jej nahradila tzv. check-in, neboli pribéZznymi neformalnimi rozhovory piimych

nadfizenych se svymi podiizenymi (Baer, 2014).

Firma Deloitte v roce 2015 opustila jak systém hodnoceni zaméstnanct jednou za rok, tak
1 metodu 360° zpétné vazby. Dlivodem byly 2 miliony hodin ro¢né, které firma vynalozila na

tyto aktivity (Sloan, 2015).
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Nové podani systému fizeni pracovniho vykonu firmy Deloitte stoji na 3 cilech, které se

snazi systém zjednodusit, zefektivnit a snizit administrativni zatéz. Jedna se o tyto cile:

— rozpoznat vykon,
— vidét vykon jasné,

— rozdmychavat vykon.

Zatimco vétSina systému fizeni pracovniho vykonu se zaméfuje na rozpoznani vykonu,
Deloitte klade velky diraz ptedevsim na druhy cil. Ten v praxi pfedstavuje ¢tvrtletni dotazovani
vedouciho tymu na jednotlivé ¢leny tymu. Dotazovani tvoii 4 otazky zamétené vyhradné na
budoucnost vedouciho tymu s ¢lenem daného tymu. Pro rozdmychavani vykonu vyuZziva
Deloitte tzv. check-in. Jedna se o pribézné rozhovory vedouciho tymu s jednotlivymi cleny

tymu (Buckingham, 2015).

2.3 Proces hodnoceni zaméstnancii
Mondy (2012) popisuje proces hodnoceni zaméstnancii pomoci 5 krokl, které jsou

uvedeny v nésledujicim obrazku:

Obrazek €. 2.2: Proces hodnoceni zaméstnancii

\
. Stanoveni cild hodnoceni zaméstnancu
\

Stanoveni kritérii hodnoceni zaméstnancu

|
‘ Zjisténi provedené prace

[

. Zhodnoceni pracovniho vykonu

V,
‘ Hodnotici rozhovor
V4

Zdroj: Mondy, 2012, str. 240

V prvnim kroku jsou stanoveny cile, kterych ma systém hodnoceni zaméstnancl
dosdhnout. Jedna firma muze cil hodnoceni zaméstnanci vidét v dal§im rozvoji svych
zamestnanct, druhd firma naopak muize mit definovany cil hodnoceni zaméstnanct v podobé
vytvofeni kvalitnich podkladii pro Upravu mzdovych slozek svych zaméstnanci. Mnoho

systémi hodnoceni zaméstnancti v prvnim kroku selze, nebot’ si stanovi pfili§ mnoho cild,
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popfipad¢ si nestanovi cil zadny (Mondy, 2012). Jednotlivym ciliim hodnoceni zaméstnanct se

podrobnéji vénuje kapitola 2.4.

V druhém kroku jsou vytvofena kritéria hodnoceni zaméstnancii napi. v podobé
kompeten¢nich modelt ¢i tzv. klicovych ukazatelt vykonu (KPIs). Tato kritéria ptredstavuji
pozadovany a o¢ekavany pracovni vykon zaméstnanctl a je tedy nesmirné diilezité seznamit
zamestnance s tim, co je po nich pozadovéano, potazmo za co budou hodnoceni (JaniSova a

Kiivanek, 2013). Kritérii hodnoceni zaméstnanct se zabyva kapitola 2.5.
Ve tietim kroku dochézi k samotnému pracovnimu vykonu a zjisténi provedené préce.

Ve ¢tvrtém kroku dochézi ke zhodnoceni pracovniho vykonu daného zaméstnance.
V tomto kroku hraji vyznamnou roli metody, pouzité pro zhodnoceni pracovniho vykonu,
osoba vroli hodnotictho a frekvence hodnoceni. Pro zhodnoceni pracovniho vykonu
zaméstnance mohou byt pouzity srovnavaci a nesrovnavaci metody, uvedené v kapitole 2.6.
V roli hodnoticiho mlze byt pfimy nadfizeny, podfizeny, ¢len tymu i samotny hodnoceny
zaméstnanec nebo zakaznik. Jednotlivi hodnotitelé jsou blize popséni v kapitole 2.7. Frekvenci
hodnoceni ovlivituje zvoleni formalniho nebo neformalniho hodnoceni. Touto problematikou

se podrobnéji zabyva kapitola 2.8.

V patém a poslednim kroku probihd hodnotici rozhovor se zaméstnancem. Zde je
porovnavan dosazeny vykon s poZadovanym vykonem stanovenym v ramci kritérii hodnoceni
zameéstnanct, viz druhy krok (Mondy, 2012). Také se zde vytvari, projednava nebo aktualizuje
plan zaméstnancova kariérniho rozvoje. Hodnoticim rozhovorem se podrobnéji zabyva

kapitola 2.9.

2.4 Stanoveni cilii hodnoceni zaméstnancu

Hodnoceni zaméstnanci ma dva zdkladni cile. Prvnim je zlepSit pracovni vykonnost
zamg&stnanct tim, Ze jim pfi vykonavani pracovnich tikolii bude umoZnéno pochopit a skutecné
rozvinout jejich potencial. Druhym cilem je poskytnout jak manazeriim, tak zaméstnanciim

kvalitni informace, slouzici jako podklad pro rozhodovani (Cascio, 2010).

Mathis a Jackson (2011) upozoriuji, Ze tyto dva cile hodnoceni zaméstnanct ¢asto byvaji
protichiidné. V ramci prvniho cile pfedstavuje manazer kouce, ktery se snazi zaméstnance
posunout vptfed, umoznit mu dalsi vycvik a ujasnit jeho kariérni cile. V druhém cili pak
predstavuje hodnoticiho s védomim, ze podklady z tohoto hodnoceni poslouzi jako zaklad pro

administrativni rozhodovani v¢etné stanoveni vysky mzdy zaméstnance.
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Zameéstnanci se tak soustfedi vice na penézni ocenéni nez na obdrzenou zpétnou vazbu,
kterda ma sméfovat k jejich dalSimu rozvoji. Naopak hodnotici manazetfi mohou vysledky
hodnoceni zdmérné poupravit tak, aby odpovidaly danému pené¢znimu hodnoceni. Je ziejmé,
Ze takovato situace vyvolava v zaméstnancich pocit, Zze systém hodnoceni je pouze hra, ktera

ma ospravedlnit pohyb jejich mzdové slozky (Mathis a Jackson 2011).

Arthur (2010) proto doporucuje oddélit hodnoceni zaméstnance od revize vysky mzdy
alespon o 3 mésice. Timto by si zaméstnanec nem¢l hodnoceni spojovat primarné se zménou

vyse jeho mzdy a bude se tak 1épe soustied’ovat na poznatky, zjisténé hodnoticim manazerem.

2.4.1 Administrativni vyuZiti hodnoceni zaméstnanci

Administrativni vyuziti hodnoceni zaméstnanci predstavuje pifimou uméru mezi
pracovnim vykonem a odpovidajici odménou. Funguje na principu, Ze zaméstnanci vykazuji
takovy zpusob chovani, ktery je odméiovan. Tento zplusob hodnoceni zaméstnancl tak

v primarni rovin¢ slouzi jako zaklad pti rozhodovani o vysi mezd (Cascio, 2010).

Mondy (2012) dopliuje, ze chapat administrativni vyuziti hodnoceni zaméstnancti pouze
v kontextu pohybu mzdové slozky zaméstnancti by bylo chybou. Sdm uvadi dal$i dvé oblasti
vyuziti.
Planovani lidskych zdroji

V nédvaznosti na hodnoceni zaméstnancii probihaji povyseni, degradace, pfefazovani na
jiné pozice i propousténi. Pro planovani lidskych zdrojl to znamena zajistit, aby firma méla po
téchto zméndch dostatek kvalifikovanych zaméstnancti na uvolnéné pozice. Vyvstava také

otazka, zdali je potfeba ziskat nové zaméstnance (Mathis a Jackson 2011).

Ziskavani zaméstnanci

Pfi hodnoceni uspéSného zaméstnance si hodnotici manaZer miZzu povSimnout urcitého
vzorce chovani, diky kterému mayji tito zaméstnanci vyssi pracovni vykonnost. Tento poznatek
je dilezity pro ziskavani zaméstnancili, nebot’ pomaha urcit, na co se pii vybéru potencialnich

zaméstnancl zamétit (Mondy, 2012).

2.4.2 Vyuziti hodnoceni zaméstnancu k jejich rozvoji

Pro zaméstnance predstavuje hodnoceni zpétnou vazbu, kterd je hlavnim zdrojem
informaci pro dal$i rozvoj. V ramci hodnoceni zaméstnancii se zjiStuji nejen silné a slabé
stranky, ale také potencial a potfeby rozvoje. Diky tomu mtize hodnotici manaZer informovat

hodnoceného zaméstnance ohledné jeho dosavadniho postupu, o oblastech, ve kterych by se
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mél déale rozvijet a spolecné mohou navrhnout plan rozvoje do budoucna

(Mathis a Jackson 2011).

Skoleni
Hodnoceni odkryvé oblasti, ve kterych ma zaméstnanec nedostatek znalosti, dovednosti
nebo zkuSenosti. Jsou tak identifikovany potieby v oblasti vzdélavani a rozvoje zaméstnancu.

Hodnotici manazer by mél navrhnout a zajistit odpovidajici Skoleni (Horvathova, 2014).

Kariérni planovani a rozvoj

V ramci hodnoceni zaméstnance jsou zjiStovany také jeho silné a slabé stranky. Hodnotici
manazer tyto informace pouziva k poskytovani rad zaméstnanci a také mu poméaha navrhnout
a uskutecnit jeho kariérni plany. Tim hodnoceny zaméstnanec dosahuje svych vytycenych cila

a firma si zajist'uje a udrzuje kvalifikovaného, zkuSeného zaméstnance (Mondy, 2012).

2.5 Stanoveni Kkritérii hodnoceni zaméstnancii
Tato kapitola je zaméfena na kritéria hodnoceni zaméstnancti. Konkrétné zde budou

popséna kritéria v podobé kompetenci a kompetencnich modelt a klicovych ukazateld vykonu

(KPIs).

2.5.1 Kompetence a kompetenéni modely

Kompetencni modely jsou dileZitou soucasti v kazdém procesu fizeni lidskych zdrojd,
at’ uz se jedna o strategické planovani, tvorbu popisi pracovnich mist, ziskavani zameéstnanctl,
vzdelavani a rozvoj zaméstnancli nebo hodnoceni a odménovani zaméstnancti (Horvathova,

2016).

Pravé souvislost kompetenci a kompetencnich modelt s hodnocenim, vzdélavanim a

rozvojem zameéstnancu je problematika, kterou se zabyva tato kapitola.

JaniSova a Kftivanek (2013) chapou kompetence jako klicové chovéni, které je potiebné

pro vynikajici vykon v dané roli.

Horvéathova (2014) definuje kompetence jako prokazatelné charakteristiky osoby, které
zahrnuji znalosti, dovednosti, schopnosti, vlastnosti a chovani. Kompetence jsou dilezité
piredevsim v ramci dosahovani ocekavanych vysledkii prace. Kompetencni modely jsou poté

vytvofeny na zaklad¢ rizn€ usporadaného souboru kompetenci.
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Kompeten¢ni model a hodnoceni zaméstnanct

Hodnoceni kompetenci je zdkladem pro vzdélavani a rozvoj zaméstnance. Horvathova
(2016) popisuje systém hodnoceni, zalozeny na kompetencich ve tfech krocich. V prvnim
kroku jsou definovany kompetence, potfebné k vynikajicimu vykonu pro danou pozici.
V druhém kroku se jednd o vytvofeni modelu, ktery bude zahrnovat zptisob hodnoceni,
frekvenci hodnoceni, zaznamové archy a dalsi podklady. Tteti krok je vénovan zaSkoleni
hodnoticich manazert a hodnocenych zaméstnanci. Cilem je zajistit jednotné chéapani

hodnocenych kompetenci a pouzivani hodnoticiho formuléfe.

Mondy i Horvathova se shoduji v tom, co mé byt vysledkem hodnoceni zaméstnancti podle

kompeten¢nich modeld. Podobnosti jsou zfetelné z nasledujicich odstavci.

Samotné hodnoceni zaméstnancii piedstavuje proces porovnavani pozadované trovne
kompetenci a soucasné tirovn¢ kompetenci. Ptipadné rozdily slouzi jako impulz pro vytvoteni

planu rozvoje zaméstnance (Mondy, 2012).

Vysledek hodnoceni zaméstnance na zaklad¢é kompeten¢niho modelu predstavuje stav, kdy
je znama soucasnd a vyzadovand Uroven kompetenci hodnoceného, je stanoven akéni plan a
rozvojové cile hodnoceného a hodnotici manaZer sdéli zaméstnanci, jak mu pii rozvoji

kompetenci pomize (Horvathova, 2016).

Kompetenéni model a vzdélavani a rozvoj zaméstnancii

Odpovédnost za rozvoj zaméstnance je piesunuta na samotného zaméstnance. Hodnotici
manazer je ptitomen v roli kouce a snazi se zaméstnanci pomoci dosdhnout vyssi vykonnosti.
Kritéria, vytvofena v ramci kompetencnich modeld, 1ze vyuzit i pro identifikaci rozvojovych

potieb (Horvathova, 2016).

2.5.2 Kilicové ukazatele vykonu
Klicové ukazatele vykonu se v praxi nejcastéji pouzivaji pod anglickou zkratkou KPIs
neboli Key Performace Indicators. KPIs poméhaji pochopit, jak je firma, obchodni jednotka, ¢i

jednotlivec vykonny vzhledem ke stanovenym strategickym cilim (Marr, 2012).

Marr (2012) zdiraznuje, ze KPIs jsou nastrojem k dosaZeni strategickych cili. Pred
stanovenim konkrétnich KPIs je tedy nutné vytvofit nebo si ujasnit strategické cile firmy. Neni
mozné stanovit ukazatele KPIs a aZ nasledné je navazovat na firemni cile tak, jak to délaji

nekteré firmy.
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Baroudi (2014) souhlasi a dodéava, ze firemni strategie zpravidla selze, pokud na ni KPIs
nenavazuji nebo pokud je jich pfili§ mnoho. Velké mnozstvi nepropojenych KPIs také miize
signalizovat ztratu zaméieni se na strategické cile firmy. Spravny strategicky plan by tedy mél
obsahovat n¢kolik spolehlivych KPIs, které transformuji strategii do zameéstnanci

zvladnutelnych ukoli.

KPIs mohou byt zaméieny jak na minulost, tak na budoucnost. Typickym piikladem KPIs,
zam¢efenym na minulost, jsou financni ukazatele. Ty sice udavaji vysledek minulych vykont,
ale postradaji predikci vykonu budouciho. Naopak zména KPIs, zaméfenych na budoucnost,
znamena predvidatelnou zménu v navazujicich oblastech. Pokud se tedy zvysi angazovanost
zaméstnance, dé se o¢ekavat i budouci zvySeni spokojenosti zékaznikt, inovaci a celkové ti¢asti
ve firemnich procesech. Kompletni obrazek 1ze ziskat, pouze pokud jsou KPIs zamé&fené jak na

minulost, tak na budoucnost v rovnovaze (Reh, 2017).

Kli¢ové ukazatele vykonu a hodnoceni zaméstnanci

Kli¢ové ukazatele vykonu jsou stanovené na zacatku procesu hodnoceni zaméstnancd.
Strategické cile firmy jsou specifikované na dil¢i tkoly pro jednotlivé zaméstnance. Tim je
zaruceno, Ze zamestnanec vi, jaky se od néj ocekava pracovni vykon a za co tedy bude
hodnocen. Po daném ¢asovém useku dochazi k vyhodnoceni. Zjist'uje se, zdali pracovni vykon
zameéstnance odpovidd vykonu, definovanému v ramci KPIs. KPIs jsou také podkladem pro
dalsi rozhodnuti, a to pfedevs§im, pokud je zaméstnanctiv vykon nedostate¢ny nebo ptedcil

ocekavani (Barr, 2012).

KPIs se pyramidovité¢ rozkladaji, ptikladem mohou byt celofiremni KPIs, které se
rozkladaji na KPIs tymu a ty na KPIs ¢lenii tymu. Tim je zajisténo, ze vykon jednotlivych ¢lenii
tymu pfispiva k dosaZeni celofiremni strategie. KPIs tedy pfedstavuji voditko mezi pracovnim

vykonem zaméstnance a uspéchem firmy (Marr, 2012).

KPIs jsou specificky nastaveny pro kazdou cilovou skupinu. Reh (2017) popisuje
rozdilnost tymovych KPIs na ptikladu KPIs tymu péce o zdkazniky a KPIs tymu vyzkumu a
vyvoje. Zatimco tym péce o zakazniky bude v rdmci KPIs méfit procento zodpovézenych
telefonnich hovorti béhem prvni minuty, tym vyzkumu a vyvoje bude mit KPIs nastaveny jako

mnozstvi chyb v kddu daného programu.
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2.6 Metody hodnoceni zaméstnancu

V ramci hodnoceni zaméstnanct rozliSujeme metody srovnavaci a metody nesrovnavaci.
Srovnévaci metody jsou vyuzivany pro hodnoceni malych skupin zaméstnancti, vykonavajicich
stejnou nebo obdobnou praci. Naopak nesrovnavaci metody pouzivaji piedem standardizovana

hodnotici kritéria s preddefinovanymi moznostmi odpovédi (Horvathova, 2014).

Existuje mnoho riznych metod hodnoceni zaméstnanct. Vyuziti konkrétni metody vzdy
souvisi s tim, ¢eho chce dana firma dosahnout. Pokud je cilem hodnoceni zaméstnancii vybér
jedincti pro povyseni nebo pohyb mzdové slozky dle zasluh, bude pouzita metoda hodnoceni
pomoci stupnice. Naopak pro zaméfeni na rozvoj zaméstnanct je vhodnéjsi pouzit metodu 360°

zpétné vazby. V praxi také dochdzi ke kombinaci metod (Mondy, 2012).

Nize jsou uvedené jednotlivé metody hodnoceni zaméstnanct dle jejich piisluSnosti ke

srovnavacim ¢i nesrovnavacim metodam.

Srovnavaci metody
— nucena distribuce,

— metoda poradi,

Nesrovnavaci metody
— hodnoceni pomoci stupnice,
— 360° zpétna vazba,
— metoda kritickych udalosti,
— Metoda BARS.

2.6.1 Nucena distribuce

Nucena distribuce ne¢kdy také byva oznacovana jako metoda 20/70/10. Podstatou této
metody je rozdélit hodnocené zaméstnance do vykonnostnich skupin. Toto rozd€leni ma zaklad
v Gaussove kiivee, tzn. 20% predstavuji Spickovi zaméstnanci, 70% primérni zaméstnanci a

10% slabi zamé&stnanci (Mondy, 2012).

Vyhodou metody nucené distribuce je, Ze odstraiiuje chybu centralni tendence a naopak
rozpoznava nejvykonnéjsi zamestnance 1 zaméstnance s nevyhovujici trovni vykonu. Zatimco
nejvykonngj$i zaméstnanci mohou byt zafazeni do programu talentli, zaméstnance
s nevyhovujici Grovni vykonu je nutné podpofit v jejich zlepseni nebo propustit (Copikova,

2015).

17



Jack Welch, dnes jiz legendarni manazer a byvaly vykonny teditel General Electric, je
hlavnim protagonistou této metody. Rika, Ze timto zpiisobem zaméstnanec piesné vi, jak si stoji

a jaké dalsi zlepSeni jeho pracovni vykon potiebuje.

Mathis a Jackson (2011) udavaji, ze formu nucené distribuce vyuziva az 30% firem a
Mondy (2012) dopliuje, ze se jedna o prestizni firmy typu Hewlett-Packard, Microsoft, Pepsi,

Goodyear, Ford Motor a jiz zminéna General Electric.

Navzdory vyse uvedenému ma mnoho personalisti k této metode odpor. Hlavni kritika se
tyké nckolika oblasti. Mondy (2012) uvadi, ze nucenéd distribuce mize snizovat moralku,
tymovou spolupréci a loajalitu. Cascio (2010) zase upozoriiuje na snizeni pracovniho vykonu
zaméstnancu predevsim z diivodu, Zze hodnoceni zaméstnanct je spojeno s jejich pfipadnym
propusténim. Konecné¢ Mathis a Jackson (2011) vidi problém v lidské slozce hodnoticich
manazerd. Ti mohou byt vpokuSeni nezafazovat zaméstnance do skupiny slabych
zaméstnancl, popf. mohou mit neptijemnou povinnost sdélit takovymto zaméstnanciim, jak na

tom skutecné jsou. Stejny pohled na danou problematiku sdili i Arthur (2010).

2.6.2 Metoda poradi

Metoda pofadi je typicka hierarchickym sestavenim hodnocenych zaméstnanct od
nejlepSiho zaméstnance, tj. od zaméstnance s nejlepSim pracovnim vykonem, po nejhorsiho
zamestnance, tj. po zameéstnance s nejhor$im pracovnim vykonem. Velikost hodnocené skupiny

by pfitom neméla piesahnout 15 osob (Pilatova, 2008).

Mondy (2012) upozornuje na slabé stranky této metody, a to sice, Ze nejhorsi zaméstnanec
v jedné skupiné miize byt nejlepS§im zaméstnancem v jiné skupin€. Tato metoda také jasné

nestanovuje velikost rozdilti mezi jednotlivymi urovnémi.

2.6.3 Hodnoceni pomoci stupnice

Hodnoceni pomoci stupnice se nejcastéji pouziva v malych a stfednich firmach. Jedna se o
univerzalni metodu, kterd je oblibena predevsim diky své jednoduchosti a Casové nenarocnosti.
Hodnoceni pomoci stupnice umoziuje nejen souhrnné hodnoceni pracovniho vykonu, ale také
hodnoceni vykonu podle jednotlivych kritérii. Lze tak zjistit, u kterych kritérii je pracovnik

lepsi, popiipadé horsi (Koubek, 2011).

Hodnotici manazer hodnoti Urovenl zaméstnancova pracovniho vykonu tak, Zze na

hodnoticim formuléfi zaSkrtne na stupnici konkrétni kategorii, ktera nejlépe vystihuje pracovni
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vykon daného zaméstnance. Hodnotici formuléf by také mél obsahovat prostor pro komentare

(Mathis a Jackson, 2011).

Pti vytvareni hodnoticich Skal je dilezit¢é pamatovat na tzv. chybu stfedni hodnoty,
popsanou v kapitole 2.10. Pilafova (2008) radi volit sudy pocet stupiil, ktery postrada stfedni
hodnotu, tim se hodnotici manazer musi piiklonit bud’ ke kladnému, nebo zapornému

hodnoceni.

Typicky obsahuje stupnice jak ¢isla, tak slovni popis. Pokud tedy zvolime ctyf¢iselnou
hodnotici stupnici, €islice 1 bude oznacena jako ,,vynikajici vykon* ¢i ,,pfekonava o¢ekavani*
a Cislice 4 naopak jako ,,nedostate¢ny vykon* ¢i ,,nenapliiuje ocekavani“. Hodnotici stupnice

mohou silné pfipominat hodnoceni ve skole (Pilafova, 2008).

2.6.4 Metoda kritickych udalosti
Metoda kritickych uddlosti zkouma a zaznamendva neobycejné uspéchy nebo netspéchy.
Tyto tzv. kritické udalosti se zapisuji a jsou podkladem primarné pro dalsi rozvoj zaméstnanct.

V ramci systému hodnoceni zaméstnanci se jedna pouze o dopliikovou metodu (Pilafova,

2008).

Mondy (2012) dopliuje, Zze diky prubéznému zaznamenavani je mozné pokryt i delsi

Casovy usek, aniz by doslo ke zkresleni nahlymi zménami chovani zaméstnance.

2.6.5 Metoda BARS
Metoda BARS zdlraznuje, Ze Zadouci pracovni chovani je pfedpokladem pro efektivni

vykonavani prace. Tato metoda proto neni zamétena na vysledky prace, ale spiSe na ptistup

k praci (Koubek 2015).

Princip této metody spociva v zafazeni pracovniho jednani do n€kolika hodnoticich stupiii.
KaZzdy stupent hodnoceni mé sviij slovni popis znaki pracovniho chovani, typického pro dany

stupent (Horvathova, 2014).

Vyhodou této metody je, ze hodnotici stupnice jsou vytvareny spolu se zaméstnanci na
danych pracovnich pozicich. Naopak nevyhodou je ¢asova naro¢nost spojend s ptipravou téchto

stupnic (Horvathova, 2014).
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2.6.6 360° zpétna vazba

Cilem 360° zpétné vazby je zajistit vSestranné hodnoceni zaméstnance.
V soucasnosti se jedna o populdrni metodu, kterd stavi na principu, zZe zaméstnanec zastava
napti¢ oddélenimi 1 v rdmci firmy rizné role. Neni tak moudré posuzovat jeho hodnoceni
pracovniho vykonu pouze na zéklad€ thlu pohledu ptimého nadfizeného, ale je lepsi vyuzit
ruzné skupiny hodnotitelti, které diky rGznym uhlim pohledu pomohou k piesnéjSimu

pochopeni pracovniho vykonu zaméstnance (Arthur, 2010).

V praxi to tak znamen4, ze zaméstnanec je hodnoceny tiemi a vice skupin hodnotitelt. Tito
jsou zpravidla samotny hodnoceny v podobé sebehodnoceni, pifimy nadfizeny, zékaznici,
kolegové a podfizeni. Viz obrazek ¢. 2.4. Pro zachovani anonymity hodnotiteld byva

zpracovani 360° zpé&tné vazby mnohdy outsourcovano (Pilafova, 2008).

Obrazek ¢&. 2.3: Kategorie 360° zpétné vazby

PFimi
nadFizeny

Sebehodnoceni wolegové

Zdroj: Copikova, 2015, str. 84

Tuto metodu vyuziva i spolecnost Google. 360° zpétné vazba zde probiha tak, Ze manazeti
a zameéstnanci si nejprve zvoli skupiny hodnotitelti, kterd musi zahrnovat i1 podiizené
zamé&stnance. Hodnotitelé pak maji za tikol napsat o hodnoceném zamé&stnanci jednu véc, kterou
by méli délat vic a jednu véc, kterou by mohli de€lat jinak, aby méla lepsi dopad na chod

spolecnosti (Mondy, 2012).

Armstrong (2012) i Mondy (2012) se shoduji, Ze vyuziti 360° zpétné vazby ma mnoho
vyhod. Pfedevsim uvadéji, ze presunem zodpoveédnosti na vicero hodnoticich 1ze dosdhnout

vetsi objektivity a zamezit vétSing typickych chyb hodnoceni zaméstnancii. Dalsi vyhodou je
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zaméteni na konkrétni dovednosti hodnocenych nebo ze hodnoceni ziskavaji lepsi perspektivu

toho, jak jsou vnimani ostatnimi.

Naopak kritiku 360° zpétné vazby vyjadiil Jack Welch, ktery upozornil na to, ze v General
Electric nebyla tato metoda ucinnd. Divodem bylo, Ze vSichni zaméstnanci se o druhych

zamérné vyjadiovali pouze v superlativech, coz vedlo k vyraznému zkresleni hodnoceni.

Pro nékteré firmy muze byt dalsi nevyhodou velké mnozstvi papirovani, spojené s vétsim
poctem hodnoticich skupin. S rozvojem internetu vSak dnes vétSina firem provadi tyto

prizkumy online, coZ vyrazné€ snizuje administrativni ndklady (Mathis a Jackson, 2011).

Pilatova (2008) dodava, ze metoda 360° zpétné vazby neni vhodna pro kazdou firmu.
Diavodem je, Ze tato metoda vyzaduje specifické firemni prostiedi. Re¢ je o takové firemni

kultute, ktera aktivné podporuje otevienou komunikaci.

2.7 Hodnotitelé

Tato kapitola se zamétuje na rozdilné osoby v roli hodnoticiho a popisuje specifika,

charakteristicka pro jednotlivé role. Hodnoticimi mohou byt:

— pfimi nadfizeni,

— podfizeni,

— zameéstnanci/Clenové tymu,
— sebehodnoceni zaméstnance,

— zakaznici.

Pfimy nadfrizeni

Ptimy nadfizeny je ve vétSiné firem typickou osobou pro hodnoceni pracovniho vykonu
zamé&stnance. Diivodem je piedpoklad, Ze pfimy nadiizeny byva v kazdodennim kontaktu
s hodnocenym zaméstnancem, a tudiZ je obeznamen sjeho pracovnim vykonem. Pfimy
nadfizeny také vi, ¢eho se dané odd¢€leni, potazmo firma snazi dosahnout. Tim mulze
objektivneji posoudit, zdali vykon zaméstnance pfispiva k dosahovéani firemnich cilii

(Cascio, 2010).

Horvathova (2014) uvadi, ze nevyhodou hodnoceni pfimymi nadfizenymi je, Ze zde mize
dochdzet k chybdm v hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancii, které jsou podrobné&ji
popsany v kapitole 2.10. V praxi proto byva tento ptistup ¢asto kombinovany s jinymi piistupy

jako napf. se sebehodnocenim zaméstnance.
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Podrizeni

Hodnoceni pfimého nadfizeného podiizenymi ma za cil rozvoj nadfizen¢ho. Plati zde,
ze stejné tak jako pifimy nadfizeny zna své podiizené, tak 1 podiizeni znaji svého nadiizeného.
Podftizeni védi, jak nadfizeny komunikuje, planuje, organizuje a do jaké miry deleguje (Cascio,

2010).

Mathis a Jackson (2011) dodavaji, ze nevyhodou tohoto typu hodnoceni je strach
podiizenych z piipadnych odvetnych opatfeni ze strany nadfizeného. Naopak nadfizeni, ¢asto
nesouhlasi s timto typem hodnoceni z diivodli zaujatosti ze strany podiizenych. Typickym
prikladem tohoto typu hodnoceni jsou vysoké Skoly, kde dochazi k hodnoceni vyucujicich

zaky.

Zaméstnanci/¢lenové tymu

Pokud pfimy nadiizeny neni v pravidelném kontaktu s hodnocenym zaméstnancem a jeho
pracovni vykonnost znd pouze zprostiedkované z pribéznych zprav, je mozné vyuzit hodnoceni
za strany spolupracujicich zaméstnanct/€lent tymu. Ti dobfe znaji pracovni vykonnost svého
kolegy. Casto viak nejsou ochotni se o tuto informaci podélit, poptipadé ji zaméré zkresluji

podle svého aktualniho vztahu s danym hodnocenym zaméstnancem (Mathis a Jackson, 2011).

Sebehodnoceni zaméstnance

Sebehodnoceni vybizi zaméstnance k tomu, aby zjiStoval své silné 1 slabé stranky a
moznosti, jak se zlepsit v problémovych oblastech. Tim zapojuje zaméstnance do hodnoticiho
procesu a zlepSuje tak jeho pfistup k hodnoceni. Sebehodnoceni také slouzi jako podklad pro

hodnoceni a je srovnavano s hodnocenim pfimého nadiizené¢ho (Horvathova, 2014).

Mathis a Jackson (2011) dopliuji, Ze zaméstnanec se méalokdy hodnoti tak, jak by jej
hodnotil jeho pfimy nadiizeny. Vysvétluje, Ze pohled zaméstnance na svoji vlastni osobu je

zkresleny nejen vlastnim uhlem pohledu, ale také vétsi shovivavosti a nestalosti.

Zakaznici

Zakaznici mohou poskytnout jedinecny thel pohledu a cenny zdroj informaci, tykajici se
pracovniho vykonu hodnoceného zaméstnance. Tento typ hodnoceni je vyuzivan pfedevSim v
oblasti sluzeb, napt. zdkaznici banky, klienti maklétské firmy ¢i ob¢ané a mistni slozky policie.
Informace, poskytnuté zékazniky, byvaji zakladem pro povyseni, pelozeni na jinou pozici nebo

pottebu dalsiho Skoleni (Cascio, 2010).
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2.8 Frekvence hodnoceni

Hodnoceni zaméstnancti probiha ve vétSin€é firem v ramci tzv. formalniho hodnoceni
jednou az dvakrat do roka. Cascio (2010) vSak tvrdi, ze takovéto nastaveni frekvence hodnoceni
zameéstnancl neni dostacujici. Diivodem je dlouhy casovy rozestup, kdy se informace mohou

snaze zkreslit, napt. divodem Spatného zatrazeni nebo priliSného zjednoduseni informaci.

Mondy (2012) také zdlraznuje, ze frekvence hodnoceni zaméstnanct by méla odpovidat
rychlosti zmén. Ty jsou v dnesnim turbulentnim prostiedi mnohem castéjsi a je tak potieba
pribézné upravovat cile a zplsoby jejich dosazeni. Z tohoto diivodu Mondy navrhuje, aby

hodnoceni zaméstnanctli probihalo tiikrat az ¢tyfikrat do roku.

Formalni a neformalni hodnoceni

Horvathova (2014) uvadi, Ze z ¢asového hlediska rozliSujeme tzv. formalni a neformalni
hodnoceni. Jak vyplyvd z ivodu této kapitoly, formélni hodnoceni vyuziva vétSina firem.
Hlavnim divodem je lepsi méfitelnost a strukturovanost, typickd pro formalni hodnoceni.
Nasledujici odstavce jsou proto vénovany popisu a rozdilim formalniho a neformélniho

hodnoceni.

Formalni hodnoceni
Formalni hodnoceni je systematické, standardizované a periodicky se opakuje rocné,
pololetné ¢i v ramci tzv. kontrolnich bodd, coZ jsou terminy splnéni dil¢ich cilti (Horvathova,

2014).

Dokumenty z formalniho hodnoceni jsou v pisemné podobé& zakladany do osobnich
materialil zamé&stnance a slouZzi jako podklad pro dalsi personalni ¢innosti. V rdmci formalniho
hodnoceni rozeznavame tzv. ptilezitostné hodnoceni. Ptilezitostné hodnoceni se vyuziva napf.
pii ukonceni pracovniho poméru, kdy je potieba zpracovat pracovni posudek a zaroven chybi

dostate¢né materialy periodického hodnoceni (Koubek, 2015).

Koubek (2011) uvadi n€které z vyhod pravidelného formalniho hodnoceni zaméstnanci:

komplexni poznani zamé&stnanct,

— rozpoznani a rozvijeni silnych stranek zaméstnanci,
— odstranovani slabych stranek zaméstnancti,

— rozpoznava potieby vzdelavani,

— soustavna orientace pozornosti pracovnika na vykon,

— zvySeni pracovni moralky.

23



Formalni hodnoceni mize mit rizné zpisoby prezentace, napt. Uspéchy zminéné ve
firemnim ¢asopise, na poradach ¢i na kazdoro¢nim vyhodnocovacim vecirku. Horvatova (2013)
fika, Ze prave ten dokaze v zameéstnanci vyvolat pocit, ze si podnik jeho prace vazi. Diavodem

je slavnostni pritbé¢h vyhodnocovani, ktery byva spojovan s financni odménou.

Neformalni hodnoceni

Neformalni hodnoceni pozbyva typické znaky formalniho hodnoceni, naopak je
charakteristické svoji nahodilosti, momentalnim pocitem hodnoticiho a konkrétni situaci.
Neformalni hodnoceni se zpravidla nezaznamenava a jako takové byva soucasti pribézné
kontroly zaméstnance. Slouzi k okamzitému podani zpétné vazby i k povzbuzovani a
usmérilovani zameéstnance. Pfi¢inou persondlniho rozhodnuti byva jen vyjimecné (Koubek,

2015).

Ptikladem neformalniho hodnoceni mlize byt manazer, ktery se ptijde poradit o problému
se svym zaméstnancem, idedlné pfed zraky jeho kolegi. Diky skloubeni jak rozumové, tak

emocni stranky totiz miize dojit k dlouhodobé stimulaci zaméstnance (Horvatova, 2013).
2.9 Hodnotici rozhovor

Hodnotici rozhovor uzavird proces hodnoceni zaméstnance. Jeho priibéh i vysledky jsou
dokumentovany a uklddany do osobni slozky zaméstnance. V souladu s cili hodnoceni
zamé&stnancl slouZi jako podklad pro administrativni vyuZiti (povyseni, pteloZeni, pohyb

mzdové slozky), tak jako podklad pro rozvoj zaméstnancti (Skoleni, kariérni planovani).

Hodnotici rozhovor je moZné vést rlznymi zplsoby. Koubek (2015) wuvadi,
7e nejefektivngjsi je, pokud jsou jak hodnotitel, tak hodnoceny rovnocennymi partnery. Rika,
ze timto zplisobem lze zapojit hodnoceného zameéstnance tak, aby sam piemyslel
o zpusobech zlepSeni svého pracovniho vykonu. Idedlné by mél nabyt presvédceni, Ze na
opatfeni, zvySujici jeho vykonnost, pfiSel on sam. Mondy (2012) toto shrnuje do poucky, Ze
hodnotici rozhovor by mél problémy fesit, nikoliv je vytvaret.

Arthur (2010) tika, ze je velmi dilezité, aby pii hodnoticim rozhovoru nedochazelo k
zadnému piekvapeni, tykajicitho se hodnoceni. Pokud si tedy hodnoceny zaméstnanec vedl

trvale dobfe, mél by to védet jest€é pred samotnym hodnoticim rozhovorem z pribéznych

pochval.

Kvalitni podklady jsou zdkladem hodnoticiho rozhovoru, a proto se na hodnotici rozhovor

pripravuje jak hodnotici manazer, tak i hodnoceny zaméstnanec. Tyto podklady tvofi: vyplnény
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formulat hodnoticiho manazera, sebehodnoceni zaméstnance, posudky vypracované jinymi

osobami, podklady z koucovani a informace o diivéjsich cilech (Arthur, 2010).

Hodnotici rozhovory jsou jednotlivymi autory vnimany razné. Neéktefi v nich vidi

pfilezitost, jini naopak hrozbu.

Mondy (2012) povazuje hodnotici rozhovor za Achillovu patu celého hodnoticiho procesu.
Rika, Ze hodnotici rozhovor ma tendenci vytvaret odpor a vztahu mezi hodnocenym
zaméstnancem a hodnoticim manazerem muze vice uskodit, nezli pomoct. Navic mlze byt

v disledku konflikti pti hodnoticim rozhovoru podkopana motivace zaméstnance.

2.9.1 Struktura hodnoticiho rozhovoru

Je zfejmé, Ze hodnotici manazer musi provadét hodnotici rozhovor s citem a taktem. Arthur
(2010) navic upozornuje, ze prvnich n€kolik minut uruje smér, jakym se bude hodnotici
rozhovor ubirat, proto je dilezité vytvoftit pro hodnoceni vhodné prostiedi, které hodnocené¢ho
uklidni a uvolni. Konkrétn¢ tvoii pojem ,,vhodné prostredi“ 4 prvky: soukromi, absence

rusivych vlivi, pratelska atmosféra a dostatek ¢asu.

Soukromi

hodnotici rozhovor se ma odehrévat v odpovidajicich prostorech, typicky se mize jednat o
kancelar hodnoticiho nebo hodnoceného, popt. se mlize odehravat v neutralnich prostorech
zasedaci mistnosti. V zddném piipadé se nedoporucuje provadét hodnotici rozhovor po cesté

na schiizi, béhem jizdy vytahem apod.

Absence rusivych vlivi
Necekané navstévy, nahlé telefonaty a jiné ruSivé elementy nepatii do priitbéhu hodnoticiho
rozhovoru. Poutaji na sebe pozornost, odvadéji od tématu, vyvolavaji negativni pocity a celkove

zhorS8uji kvalitu hodnoticiho rozhovoru.

Pratelska atmosféra
Zaméstnanec se lépe uvolni, pokud na n¢j hodnotici manazer bude pusobit piatelskym
dojmem. Hodnotici manazer by také mél mit upifimny z4jem o to, co hodnoceny zaméstnanec

rika.

Dostatek ¢asu
Pti vycletiovani Casu na hodnotici rozhovor je tieba brat v potaz ¢as, v€novany pfipravé
rozhovoru i ¢as, potfebny na projednédni jednotlivych fazi hodnoticiho rozhovoru, uvedenych

vyse (Arthur, 2010).
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Mondy (2012) i Arthur (2010) se shoduji na nésledujici struktufe hodnoticiho rozhovoru,

ktera se sklada ze tfi oblasti:

— ptedchozi pracovni vykony,
— budouci pracovni cile,

— plan zamé&stnancova kariérniho rozvoje.

Piedchozi pracovni vykon

Plaminek (2009) tikd, Ze podstatou hodnoceni je srovnavéani, konkrétné se jedna o
porovnavani ocekavani s dosazenymi vysledky. V rdmci oblasti pfedchozich pracovnich
vykont doporucuje misto kritiky, kdy nebylo dosaZzeno pozadovanych vysledkii, vyzdvihnout
konkrétni uspéchy s cilem podporovat dané jednani. Arthur (2010) vnima tuto ¢ast jako shrnuti

a zéklad pro ostatni oblasti hodnoticiho rozhovoru.

Budouci pracovni cile

Pii vytyCovani budoucich pracovnich cili hodnotici manazer zastavd roli kouce.
To znamena, Ze klade otazky, dava navrhy a doporuceni, ale stanoveni samotnych cilti nechava
na hodnoceném zameéstnanci. Timto zptisobem dochazi k motivaci zaméstnance a zvysuje se
pravdépodobnost dosazeni cile. Pokud cil stanovi manaZer a pouze jej odprezentuje
zameéstnanci, hrozi, Ze ten se s timto cilem neztotozni a nebude motivovany jej dosdhnout

(Arthur, 2010).

Stanoveny cil by m¢l byt SMART, tedy specificky, méfitelny, dosazitelny, realisticky a
definovany v ¢ase. Nasledn¢ by cil mél byt rozdélen do jednotlivych dil¢ich cilii v ndvaznosti
na blize specifikovany ¢asovy usek a také by mély byt vy€lenény zdroje, potfebné pro realizaci
téchto dil¢ich cili. V neposledni fad¢ je dulezité urcit pirekazky, které mohou ovlivnit dosazeni

danych cilti (Mondy, 2012).

Plan zaméstnancova karierniho rozvoje

Po projednani pracovnich cilii je na Case zaméfit se na kariérni cile hodnoceného
zamé&stnance a tvorbu jeho kariérniho planu. Zde plati stejna pravidla jako pfi stanovovani
pracovniho cile. V ramci kariérniho planovani je dulezité vychazet ze silnych stranek
zamestnance a podpofit ho v dosahovani jeho cilii, napt. ve formé Skoleni, kou¢inku nebo

mentoringu (Arthur, 2010).
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2.10 Chyby v hodnoceni zaméstnancu

Kritika hodnoceni zaméstnancti ¢asto poukazuje na chyby v hodnoceni zaméstnanct.
Horvathova (2014) rozlisuje tyto chyby do dvou hlavnich skupin. Jedna se o chyby spojené se

Spatnou ptipravou hodnoceni a chyby lidského faktoru.

Chyby spojené se Spatnou piipravou hodnoceni mohou vznikat jak ze strany hodnoticiho
manazera, tak ze strany organizace. Ze strany manazera se jedna o nedostatecnou piipravu, ze
strany organizace o chybné¢ nebo nejasné nastaveny systém hodnoceni zaméstnanct

(Horvathova 2014).

Chyby lidského faktoru ptedstavuji chyby zpisobené¢ hodnotiteli pii hodnoceni

zaméstnanct. Jedna se o rizné percepni klamy a zkresleni, které jsou podrobnéji uvedeny nize:

Spatny/dobry predchozi vykon,
— chyba shovivavosti/ptisnosti,
— nahla zména chovani,

— chyba centralni tendence,

— manipulace hodnoceni,

— syndrom ptedpokladu,

— halo/horn efekt,

— sebenapliujici se proroctvi,

— mrtvy thel.

Spatny/dobry piredchozi vykon

Jedné se o ovlivnéni tsudku hodnoticiho manaZera predchozim vykonem hodnoceného.
Pokud byl ptedchozi vykon hodnoceného nedostate¢ny, hodnotici bude piedpokladat, Ze se
situace nezménila a bude prehliZzet pfipadna zlepSeni a naopak. Arthur (2010) poklada prave

hodnoceni pracovniho vykonu.

Chyba shovivavosti/prisnosti
Chyba shovivavosti/pfisnosti znamend, ze néktefi hodnotici manazefi maji tendenci

hodnotit pfili§ shovivave, poptipadé prili§ ptisné (Horvathova, 2014).
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Pilafova (2008) se domniva, Ze toto je ddno zaméfenim hodnoticiho manazera tzv. ,,na lidi*
nebo ,,na cile”. V prvnim piipad¢ je pro hodnoticiho manazera dalezité budovat dobré vztahy

se zamestnanci, v druhém piipad¢ je v poptedi spiSe plnéni ambicidznich cilt.

Nahla zména chovani

Mondy (2012) uvadi, ze stejné tak jako jsou déti nékolik tydnili pfed Vanocemi znicehonic
poslusné, tak i zaméstnanci se pied hodnocenim jejich pracovniho vykonu chovaji jinak. Jejich
pracovni vykon i chovani se zlepsuje. Navic je vyssi pravdépodobnost, Ze si hodnotici manazer
bude spise pamatovat chovani hodnoceného zaméstnance v poslednich tydnech nez na zacatku

roku.

Chyba centralni tendence
Chybou centralni tendence je oznacovand skute¢nost, kdy hodnoceni zaméstnanci

ptevazuje kolem priméru (Kirovova, 2015).
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Mondy (2012) dodéava, ze nekteré méfici stupnice toto jednani nepiimo podporuji, kdyz
pozaduji, aby hodnotici manazer odivodnil pfili§ vysoké ¢i nizké hodnoceni. Manazefti se tak

radéji uchyli k zadavani prevazné stfednich hodnot.

Manipulace hodnoceni

Hodnotici manaZzer je pfi hodnoceni zaméstnance v pozici, kdy ma moZnost hodnocenim
manipulovat. Pro ospravedInéni pohybu mzdové slozky daného zaméstnance mliZze dochazet
k zdmérnému vysokému ¢i nizkému hodnoceni pracovniho vykonu. Divodem mohou byt

obliba nebo zast hodnoticiho manaZera k danému zaméstnanci (Mondy, 2012).

Syndrom piedpokladu

V tomto piipadé¢ se mlze hodnotici manaZer mylné¢ domnivat, Ze znd divody zmény
pracovniho vykonu hodnoceného zaméstnance, prestoze pro to nema dikaz. Piikladem miize
byt piedpoklad, Ze sniZeni pracovniho vykonu je ovlivnéno onemocnénim rodinného

pfislusnika (Arthur, 2010).

Halo/horn efekt

Halo efekt je specificky tim, Ze hodnotici manaZer vnima jeden pozitivni znak pracovniho
vykonu hodnoceného zaméstnance a ten pak zevSeobeciiuje na dal$i oblasti hodnoceni, coz
nevyhnutelné¢ ovliviiuje celkové hodnoceni pracovniho vykonu daného zaméstnance.

V opacném piipad¢ se jedna o horn efekt (Kirovova, 2015).
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Sebenapliiujici se proroctvi

Kirovova (2015) rozliSuje sebenapliiujici se proroctvi na Pygmalion a Golem efekt.
Pygmalion efekt souvisi s pozitivnim o¢ekavanim a Golem efekt s negativnim ocekavanim.
Pokud tedy bude hodnotici manazer pfesvédcen, ze hodnoceny je liny, bude 1 nevédomky
vybirat takové informace, které jeho presvédceni potvrdi. Hodnoceny se v disledku toho mtize

skuteéné zadit chovat liné.

Mrtvy tuhel

Arthur (2010) doplnuje vycet o tzv. mrtvy uhel. Jednd se o situaci, kdy hodnoceny
zaméstnanec vykazuje stejné nedostatky, které ma i hodnotici manazer. Tim se zvySuje
pravdépodobnost, ze hodnotici bude tyto nedostatky ptehlizet nebo omlouvat, nebot’ je obtizné

¢elit vlastnim nedostatkam.
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2.11 Metodika

Tato kapitola je vénovana popisu metodiky a jednotlivych metod, pouzitych pro zpracovani

této diplomové prace

Cilem této diplomové prace je navrhnout zmény zlepSeni systému hodnoceni zaméstnanct
ve spolecnosti LEGO Production s.r.o. na zakladé zhodnoceni soucasného stavu systému

hodnoceni zaméstnanct a teoretickych poznatkd.

Tohoto cile bude dosazeno pomoci tii dil¢ich cilii. Prvnim dil¢im cilem je zpracovat
teoreticka vychodiska hodnoceni zaméstnanci na zakladé nastudovani zahrani¢ni i Ceské
odborné literatury. Tomuto dil¢imu cili se vénuje kapitola 2. Ke zpracovani informaci budou

pouzity metody dedukce, indukce a syntézy.

Druhym dil¢im cilem je zhodnotit soucasny systém hodnoceni zaméstnancti ve spole¢nosti
LEGO Production s.r.o. Tomuto dil¢imu cili se vénuje kapitola 4. Zhodnoceni souc¢asné¢ho
syst¢ému bude provedené na zdkladé nastudovéani internich materialti, konzultace s R&R
manazerkou a empirického vyzkumu. Empiricky vyzkum bude proveden v podobé dotazovani
ve form¢ elektronického dotazniku (Google Forms). Cilovou skupinou budou nemanuélni
pracovnici oznaCovani jako tzv. bilé limecky, nebot’ na rozdil od tzv. modrych limeckl jsou
bilé¢ limecky hodnocené jak v rdamci PMP (Performance Management Program), tak v ramci
PRP (People Review Process) a nasledného hodnoticiho rozhovoru. Cilem dotazniku je zjiSténi
spokojenosti hodnocenych bilych limeckl spole¢nosti LEGO Production s.r.o. se sou¢asnym
systémem hodnoceni zaméstnancti. Pred spusténim dotazniku bude provedena zkuSebni pilotaz
R&R manazerkou LEGO Production s.r.o. Cilem pilotdze je ovéfit srozumitelnost
a relevantnost otdzek v dotazniku. Dotaznik bude vyhodnocen pomoci programu Microsoft

Excel a zjisténé vysledky budou interpretovany slovné i graficky.

Tretim a poslednim dil¢im cilem je navrhnuti zmén zlepSeni systému hodnoceni
zaméstnancl ve spole¢nosti LEGO Production s.r.o. Tomuto dil¢imu cili se vénuje kapitola 5.
Navrhy a doporuceni budou zpracovany na zéklad¢ syntézy ptedchozich dil¢ich cild, tedy na
zaklad¢ syntézy teoretickych poznatki hodnoceni zaméstnanci a zhodnoceni soucasného

systému hodnoceni zaméstnanct.
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3 CHARAKTERISTIKA ORGANIZACE

Tato kapitola je vénovana ramcovému predstaveni organizace The LEGO Group a jeji
vyrobni tovarné LEGO Production s.r.o. Podkapitola 3.1 popisuje aktivity a pilife z4jmu
organizace The LEGO Group a slouzi jako uvod k podkapitole 3.2, kterd predstavi LEGO
Production s.r.o., coz je vyrobni tovarna The LEGO Group nachazejici se v Kladné

v Ceské republice.

3.1 The LEGO Group

The LEGO Group je soukromd rodinna firma se sidlem v dénském Billundu.
The LEGO Group zalozil Ole Kirk Kristiansen roku 1932. V soucasnosti ji ze 75% vlastni
zakladateliv pravnuk Thomas Kirk Kristiansen prostiednictvim holdingové a investi¢ni

spolec¢nosti KIRKBI A/S. Zbylych 25% vlastni nadace The LEGO Foundation.

Pojem LEGO vznikl vroce 1934 spojenim dvou danskych slov ,.LEg* a ,,GOdt",

LAN14

coz v piekladu znamena ,,Hraj si dobre*. LEGO také je latinské slovo, které se da volné preloZit

jako ,,davam dohromady*.

Za svoji vice jak osmdesatiletou historii se z malé tesatské dilny stal jeden z nejvétSich
vyrobcll hracek na svété. Jiz sedmym rokem v fad€ se The LEGO Group umistila v Zebficku
TOP 10 firem s nejlepsi povesti na svété. Tento rok je The LEGO Group na 2. misté hned za
firmou Rolex. Zebitigek sestavil Reputation Institute dotazovanim vefejnosti v 15 zemich svéta.
Kosticky LEGO byly casopisem Fortune nazvany ,,Hrackou stoleti a spolecnost Brand
Finance v roce 2017 umistila znatku LEGO na 1. misto v zebti¢ku TOP 10 nejsiln¢jSich znacek

na svete.

Od roku 2004 byl prezidentem a CEO spole¢nosti The LEGO Group Jorgen Vig
Knudstorp. Bali Padda jej v této funkci nahradil 1. 1. 2017. Pravé Jergen Vig Knudstorp byva
oznacovan za muze, ktery zachranil The LEGO Group. Od doby, kdy v roce 2004 nastoupil do
funkce, se mu podafilo The LEGO Group reorganizovat, vyvést z financni krize a vytvofit z ni

uspésnou spolecnost v globalnim meéftitku.

The LEGO Group ma sidlo v danském Billundu a hlavni kancelafe v americkém Enfieldu,
anglickém Londyng, ¢inské Sanghaji a v Singapuru. Celkem 131 zna¢kovych LEGO prodejen
se nachazi v 37 zemich svéta. The LEGO Group ma 5 vyrobnich tovaren, které se nachdzeji
v Kladng (Ceska republika), v Billundu (Dansko), v Nyiregyhazi (Mad’arsko) a nové také

v Monterrey (Mexiko) a v Jiaxing (Cina).
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The LEGO Group se v ramci svého podnikani zaméfuje na 3 zakladni pilife zajmu: Déti,

planetu a spole¢nost.

3.1.1 Déti

Neni pfekvapenim, Ze prvnim z piliit zajmu spole¢nosti The LEGO Group jsou prave déti.
Jiz samotné poslani spolecnosti, definované v tzv. LEGO Brand Framework (viz podkapitola
4.3.2), uvadi poslani spolec¢nosti The LEGO Group takto: ,,inspirovat a rozvijet stavitele
zitrka “. Jen za rok 2016 se The LEGO Group, LEGO Education a nadaci LEGO Foundation
pomoci riznych aktivit podafilo oslovit vice jak 100 miliont déti po celém svété. V ramci
LEGO Group se nejedna pouze o aktivity, tykajici se prodeje LEGO stavebnic, ale také napt.
o LEGO Club, nové o aplikaci LEGO Life a v budoucnu o LEGO House. V ramci LEGO
Education se jedna o aktivity, zaméfené na mateiské Skoly, zdkladni Skoly a stfedni Skoly.
Konec¢né¢ nadace LEGO Foundation, ktera ve spolupraci s nadaci UNICEF pomaha ochranovat

prava déti po celém svete.

LEGO stavebnice

LEGO stavebnice jsou roziazeny do vyrobkovych tad a vyrobkové fady do 5 témat.

stavebnice za rok 2016, patfi do licencované vyrobkové fady LEGO Star Wars™ a spolu

s dal§imi licencovanymi sety LEGO spada do tématu LEGO Collaboration. Viz obrazek nize.

Obrazek €. 3.1: LEGO témata a vyrobkové rady

== LEGO Classic

LEGO DUPLO, LEGO Juniors, LEGO Classic, LEGO Creator

ms LEGO Themes

LEGO City, LEGO NEXO KNIGHTS, LEGO NINJAGO, LEGO Friends, LEGO Elves, LEGO Minifigures

= LEGO Advanced

LEGO Technic, LEGO Architecture, LEGO Creator Expert, LEGO MINDSTORMS

=== LEGO Collaboration

LEGO Star Wars™, LEGO Minecraft™, LEGO Marvel Super Heroes, LEGO DC Comics Super Heroes, LEGO
DC Super Hero Girls™, LEGO Disney™

= LEGO Education

LEGO Education Build Me Emotions, LEGO Education Early simple Machines, LEGO Education We Do
2.0, LEGO Education simple & powered Machines, LEGO Education renewable Energy, LEGO
MINDSTORMS Education

Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich materialt
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LEGO Club
LEGO Club je klub pro fanousky LEGO ve véku 4 az 13 let. LEGO Club zahrnuje tiStény
Casopis, digitalni obsah a e-mailové zpravy. Klub ma v soucasnosti 5,7 milionu registrovanych

¢lent po celém svéte.

LEGO Life

Nova aplikace LEGO Life je sociélni sit’, ur€ena pro vSechny déti do 13 let. Aplikace jim
ma byt prvnim bezpecnym privodcem ve svéte digitalnich socialnich siti. Aplikace umoziuje
sledovat nejnovéjsi LEGO videa a LEGO Kklipy, pteCist si nejnovéjsi LEGO zpravy,
ale predevsim sdilet a oznacovat své LEGO vytvory. Ty lze nasledn¢ lajkovat a komentovat.
Lze zde také sledovat své oblibené stavitele nebo dokoncovat stavitelské a dekoraéni vyzvy

a kvizy.

Bezpecnost déti je pfitom prioritou. The LEGO Group vytvotila ve spolupraci s fondem
UNICEF svoje vlastni pravidla digitalni bezpec¢nosti déti pod ndzvem: Digital Child Safety
Policy. Digital Child Safety Policy se tykd zaméstnanci The LEGO Group v kontaktu s détmi
online, samotnych déti online a rodict déti. Zaméstnanci The LEGO Group jsou povinné
proskoleni a kontroluji kazdy textovy piispévek 1 ptispévek do galerie. V ramci déti je sbér
jejich dat pro marketingové ucely piisn€ zakazan. Navod pro rodice, jak hovofit se svymi détmi
ohledné bezpecnosti na internetu, je k nalezeni na webovych strankach aplikace LEGO Life

v sekci: Digitalni bezpecnost.

Digital Child Safety Policy se tyka nejen aplikace LEGO Life, ale také webovych stranek
spole¢nosti (18,3 miliond shlédnuti mesi¢n¢), facebookovych stranek spolecnosti (13 milionti

uzivatelil) a kanalu YouTube (2 miliardy shlédnuti za rok 2016).

LEGO House

28. zati 2017 bude v danském Billundu otevien tzv. LEGO House. Jednd se o zaZitkové
centrum o rozloze 12 000 m?, které nabidne 6 riznych zaZitkovych zén, 3 restaurace
a znackovou LEGO prodejnu. Zazitkové zony jsou rozdéleny na tzv. modré, zelené, Cervené
a zluté zony. Modré zony testuji logiku v podobé programovani robotl a simulatoru planovani
mést. Zelené zdény rozviji hru s ostatnimi pomoci sestavovani vlastnich LEGO figurek
a rezirovani vlastnich piib&ht. Cervené zony jsou zaméfené na kreativitu v podobé stavéni
z klasickych LEGO kosti¢ek. Zluté zény se zaméfuji na hru s emocemi pomoci sestaveni,

naskenovani a oziveni vlastniho LEGO modelu.
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LEGO Education

LEGO Education je soucasti spole¢nosti The LEGO Group. LEGO Education pracuje
s pedagogy jiz pies 35 let. Prostfednicvim ziskavani vlastnich zkusSenosti z praktického uceni
se LEGO Education snazi o inspirativni a efektivni vyuku. Vyukové materidly LEGO
Education pokryvaji jak humanitni, tak pfirodni védy a jsou rozdé€lené do tfech stupiiii pro
matetské Skoly, zékladni Skoly a stiedni Skoly. Vyukové materidlly LEGO Education tvorii
stavebnice LEGO System, osnovam odpovidajici vyukové plany a digitalni pomucky. Soucasti
je také proskoleni ucitell a jejich nasledné podpora. V Americe vyuziva LEGO Education pro

ruzné predmeéty téméer 20 000 skol.

LEGO Foundation

Nadace LEGO Foundation vyuziva svého 25% podilu vlastnictvi spole¢nosti The LEGO
Group k financovani svych aktivit. Tyto aktivity pfedstavuji program uceni skrze hru v ranném
détstvi, program spojovani hry a ufeni a program uceni komunit skrze hru. Cil vSech tii
program je pfitom shodny s poslanim The LEGO Group, tedy ,, inspirovat a rozvijet stavitele
zitrka . Od roku 2015 je nadace partnerem fondu UNICEF a pomaha tak ochranovat détska
prava, v€etné prava na vzdelani a hru v mnoha zemich svéta jako napt. Irdku, jizni Africe,

Mexiku a Ukrajing.

3.1.2 Planeta

Druhym pilitem zdjmu spolecnosti The LEGO Group je planeta. Pojem Planeta predstavuje
vztah The LEGO Group k zivotnimu prostiedi. Jedna se o spoleCenskou odpovédnost firmy
(CSR), kdy cilem spole¢nosti neni mit mensi dopad na Zivotni prostfedni, ale hlavné¢ mit
pozitivni dopad (viz podkapitola 4.3.2). Tohoto nelehkého cile se The LEGO Group snaZzi
postupné dosdhnout pomoci dil¢ich cilli, zaméfenych na snizovani emisi, energeticky uspornou

vyrobu, obnovitelné energie a odpovédné vyuzivani zdroja.

Emise

The LEGO Group v roce 2015 vypustila do ovzdusi 1,1 milion tun CO> (neboli 22 g
CO2 na jednu klasickou LEGO kosticku 2x4). Jedna se o 2% pokles v porovnani s predchozim
rokem. Pouze 10% téchto emisi pfitom tvoii tovarny, kancelafe a znackové LEGO prodejny.

Zbyvajicich 90% emisi je vazano na nakup materiald, pfepravu a distribuci.
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Z téchto 90% emisi CO2 je 75% tvoteno dodavateli The LEGO Group a dalsich 15%
je vytvareno pii procesu distribuce hotovych vyrobkl ztovaren ptfes maloobchodniky
az k finalnimu zakaznikovi. V roce 2015 proto =zapocal pilotni projekt snazvem
Engage-to-Reduce, ktery zavazuje vice jak 30 dodavateli The LEGO Group ke spolecnému

snizovani emisi CO».

Obrazek €. 3.2: Emise CO;

5% o 10%

of our environmental
impact is with our
suppliers

impact

is in our
design &
production

Zdroj: Interni materialy

Energeticky usporna vyroba

Energeticky Gsporna vyroba se tyka vSech 5 tovaren The LEGO Group. Piikladem muze
byt nakup a nasledna optimalizace novych lisovacich stroji pro tovarnu v danském Billundu,
vytvofeni tfidici stanice na opravu poSkozenych palet, ktera ro¢né uSetii az 15 000 palet
v Monterrey v Mexiku nebo 20 tisic nainstalovanych solarnich panelii na stfese nové oteviené

tovarny v Jiaxing v Ciné.

Obnovitelna energie

The LEGO Group se také snazi o to, aby energie, kterd pohani tovarny, pochazela
z obnovitelnych zdrojii. Cilem The LEGO Group je jiz v roce 2020 pokryt veskerou spotiebu
energie z obnovitelnych zdrojii. KIRKBI A/S z tohoto diivodu v roce 2015 spolufinancovala
pobfezni vétrnou farmu Borkum Riffgrund 1 v Némecku a v roce 2016 investovala 11,8 miliard
korun do rozsifeni pobiezni vétrné farmy Burbo Bank v Anglii. Spoluvlastnéni téchto dvou
vétrnych farem zajistilo v roce 2016 spolecnosti The LEGO Group 70% pokryti své energetické
spotfeby obnovitelnymi zdroji. Bali Padda (CEO spolecnosti) se na zacatku tohoto roku
vyjadiil, Ze ofekava dosazeni cile 100% pokryti energie z obnovitelnych zdrojl jiz v tomto

Troce.
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Odpovédné vyuzivani zdroju

The LEGO Group vyrdbi své obaly 100% z FSC (Forest Stewardship Council)
certifikovaného papiru, 93% svého veskerého odpadu recykluje a z toho 100% recykluje odpad
z vyroby LEGO kosti¢ek. Cilem The LEGO Group je do roku 2030 dosdhnout nulového odpadu
a vytvaret LEGO produkty vcetné baleni pouze z udrzitelnych materidlti. Za timto ucelem bylo
ziizeno Centrum udrzitelnych materidlt, kde ptes 70 zaméstnancii testuje kvalitu, bezpecnost

a odolnost prototyptit LEGO kosticek vyrobenych z udrzitelnych materialt.

3.1.3 Spolecnost

Ttetim pilifem zdjmu The LEGO Group je spolecnost. Spolecnosti se tyka tzv. slib pro
lidstvo, kde je cilem uspét spole€nymi silami (viz podkapitola 4.3.2). V ndvaznosti na tento slib
klade The LEGO Group velky diraz na péci o své zaméstnance a podporu mistnich komunit.
V ramci péce o zaméstnance se jedna napt. o program LEGO Pulse, LEGO Hraci den ¢i aktivity
Community Engagement (LCE), ktery zahrnuje granty, letni tdbory a dals$i dobrovolnické
aktivity.

LEGO Pulse

KazZdoro¢né se v The LEGO Group kona prizkum spokojenosti a motivace zaméstnanct,
oznacovany jako LEGO Pulse. Do prizkumu jsou automaticky zafazeni vSichni zaméstnanci
The LEGO Group, kteti odpracovali alespon prvnich 8 mésicti v roce. Prizkumu se tak v roce

2016 zucastnilo 96% zaméstnancu.

Priizkum je outsourcovan spolecnosti ENNOVA, ktera jej vyhodnocuje a uvetejiiuje vzdy
v lednu. Celkem tvoii prizkum 54 otazek se Skalou od 1 do 10 a je mozné jej vyhotovit jak
v elektronické, tak v tisténé podobé. Vysledky prizkumu jsou sjednoceny pro celou spole¢nost

The LEGO Group a v podobé bodového hodnoceni jsou porovnavany s cilovou hranici.

Nize uvedeny graf uvadi konsolidované vysledky prizkuma The LEGO Pulse pro celou
spole¢nost The LEGO Group v letech 2011 az 2016. Je mozné si pov§imnout, Ze béhem let
2015 a 2016 doslo ke stagnaci na Grovni 16 bodt, pfesto se jedna o ptekroceni planovaného

cile 0 6 bodli a 0 16 bodtl vice, nez je primérny EEI (European Employee Index).
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Graf ¢. 3.1: LEGO Pulse

Employee motivation and satisfaction score
Target: >+10 Actual: +16 Goal met: @
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Zdroj: Interni materialy

LEGO Hraci den

Hraci den pfedstavuje ctyihodinovou hru zaméstnanci The LEGO Group s celkem
4 miliony LEGO kosti¢ek. Hraci den se poprveé uskute¢nil 26. srpna. 2016. Zicastnilo se ho
17500 zaméstnancti (z toho 3000 zaméstnanctt LEGO Production s.r.0.) v 180 riznych mistech

svéta. Hra je zaméfena na feSeni problémt, tymovou spolupraci, komunikaci a kreativitu.

wewr

Spole¢nost The LEGO Group se snazi dlouhodobé¢ zlepSovat pracovni podminky svych
zaméstnancl. V roce 2016 se uskutecnilo 16 workshopii tykajiciho se duSevniho zdravi a boje
se stresem, Uzkosti ¢i depresi. V roce 2015 bylo v rdmci bezpecnosti a ochrany zdravi pfi praci
proskoleno vice nez 4000 zaméstnanct. V roce 2011 Cinila mira absence z diivodu zranéni
2,1 hodin na 1 milion pracovnich hodin. O 5 let pozdé&ji v roce 2016 uz ¢ini mira absence
z divodu zranéni pouze 1,3 hodin na 1 milion pracovnich hodin. V letech 2011 az 2016
tak doslo ke snizeni absence v diisledku pracovnich zranéni o 38%.

Local Community Engagement (LCE)

LCE je program, zalozeny v roce 2014 ve spolupraci s nadaci LEGO Foundation. Cilem
programu LCE je zapojit zaméstnance The LEGO Group do dobrovolnickych aktivit a podpofit
tak mistni komunity v zemich, kde ma spole¢nost The LEGO Group dostatecnou piitomnost.
Vroce 2016 tvoril LCE program tisice LEGO dobrovolnikti, ktefi se zucastnili 180 akci

ve 20 zemich a oslovili tak vice nez 100 000 déti po celém svéte.
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Program LCE se sklada z velkého mnozstvi aktivit a dal§ich programti. Kromé potadani
letnich taborti v USA, Dénsku a Ciné je dilezité zminit program Build the Change a grant

Learning through play.

Build the Change

Neziskovy program Build the Change byl zahdjen vroce 2007 jako spoluprace
The LEGO Group s mistnimi muzei. Dnes se jedna o souhrn akci, které maji za cil umoznit
détem postavit pomoci LEGO kosti¢ek vysnénou Skolu, ¢tvrt’ ¢i mésto. V roce 2016 probéhlo
v ramci programu celkem 16 akci a zGcastnilo se pies 65 tisic déti z celého svéta. V roce 2015
probéhla jedna z akci programu také v Kladné, kde déti z LEGO kosticek postavily vizi mésta
Kladno v roce 2030.

Learning through play

Learning through play funguje jako grant pro Skoly a Skolky. Zajemci mohou pftihlésit své
napady, jak ucit déti hravéjsi formou a uchazet se o financni podporu. V Ceské republice
z 43 Zadosti tento grant ziskaly 3 Skoly a 1 Skolka vroce 2015 a 7 skol vroce 2016.
Viz podkapitola 3.2.2.
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3.2 LEGO Production s.r.o.

Do obchodniho rejstiiku je od roku 2000 kladenskéd tovarna zapsana jako spolecnost
s ru¢enim omezenym pod nazvem LEGO Production s.r.0. Od 8. prosince 2016 je jednatelkou

Henriette Enggérd Aalbezk.

V bieznu roce 2000 se v kladenské primyslové zon€ Kladno-jih oteviela budova A. Jeji
prvni aktivitou byla vyroba modeltl pro marketing. V pribéhu let dochazi k dalSimu rozsifovani
vyrobnich prostor a v soucasnosti tvoii aredl budovy A, B, C a D. Prvni automaticky
zakladacovy sklad byl postaven v roce 2010, druhy v roce 2013 a tfeti, nejnovéjsi v roce 2016.

Rozloha kladenské tovarny ¢&ini 140 000 m?.

Jednotlivé budovy jsou Setrné k zivotnimu prostfedi, naptiklad maji zesilenou izolaci,
usporné osvétleni, stfeSni clony a de$tova voda je vyuzivana pro sanitarni Ucely. Aredl také
zahrnuje odpocinkové mistnosti, fitness (pilates, power joga a FitDance), masazni studio, kryté

parkovisté, venkovni relaxacni prostory i sportovisté (tenis, volejbal, fotbal, basketbal).

3.2.1 Vyroba

LEGO Production s.r.o. neni tovarna na vyrobu LEGO kosti¢ek a LEGO minifigurek.
Ty se lisuji v tovarn€ v danském Billundu a nasledné jsou pievezeny do Kladna. Zde jsou
ulozeny do automatizovanych zakladacovych skladii s celkovou kapacitou 200 km tloZznych
prostor pro 360 000 skladovacich boxt. V budovach A, B a C nasledné dochazi k processingu
a baleni. Processing zahrnuje dekoraci a kompletaci. Baleni zahrnuje prepackové linky a linky

finalniho baleni, viz obrazek.

Obrazek ¢. 3.3: Vyroba v Kladné

‘ Dekorace

_T

Vyroba v Kladné —
‘ Prepackové linky
_—

Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich materialt

Kompletace

Linky finalniho baleni
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Processing
Tato faze vyroby zahrnuje dekoraci a kompletaci vylisovanych elementi. Provadi se denné

pro 2 miliony dilkti na vice nez 70 linkach ve dvou vyrobnich haléach.

Dekorace
Dekorace zahrnuje barveni LEGO kosti¢ek a LEGO minifigurek. Jedn4 se napf. o barveni
kosil, kravat, kalhot nebo tvafi minifigurek, srsti a pefi zvifat nebo o barveni oken kokpita,

slunecnikti apod.

V ramci barveni se vyuziva technika tamponového tisku. Jednd se o pfenasSeni barvy
z ptipraveného vzoru laserem na kli§¢ a odtud pomoci silikonovych tamponi na zpracované

LEGO kosticky a LEGO minifigurky.

Kompletace

Nékteré malé dilky lze ve stavebnici LEGO nalézt jiz strojové zkompletované. Typickym
ptikladem je pfipojeni rukou a pazi k trupu LEGO minifigurky. Minifigurkova linka zvladne
vyrobit az 25 000 jednotek za hodinu. V roce 2013 pfislo na svét v rdmci celé The LEGO Group
500 miliond novych minifigurek. Celkové bylo vyrobeno uz vice nez 5 miliard minifigurek,

které tak tvofi druhou nejpocetnéjsi skupinu obyvatel nasi planety.

Baleni

Baleni stavebnic LEGO probiha ve dvou krocich. Dilky stavebnice se nejdiive zabali do
sackl (tzv. prepackil), a az poté do krabic. Tato metoda umoziluje zajistit, aby v kazdé krabici
byl spravny pocet dilkti. Vyhodou pro déti je také to, ze je sestavovani stavebnic jednodussi,

protoze nékteré sacky jsou ocislované podle potadi, ve kterém maji byt pouzity.

Prepackové linky

Dilky jsou pfi baleni do saCkt prubézné kontrolované pomoci vah. Tim je zajisténo,
ze kazdy sacek pred svarenim obsahuje spravné mnozstvi dilkti. Nadbyte¢né malé dilky jsou
do sackt vkladany umysln€é. Vzhledem k jejich malé velikosti a nizké hmotnosti je tak

zamezeno riziku, Ze nékteré budou v sacku chybét.

Linky finalniho baleni
Sacky jsou nasledné zabalené¢ do krabic spolu s ndvodem sestaveni, vétSimi dilky,
samolepkami apod. 1 zde se ke kontrole mnozstvi vyuZzivaji vahy. Nejvice napilno

je v ptredvanocnim obdobi, kdy tovarnu opousti na 2,5 milionu stavebnic tydné.
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Zabalené stavebnice se prevazeji do centralniho distribuéniho centra v Jirnech u Prahy,
které ma rozlohu pies 100 tisic m2. Odtud jsou stavebnice rozeslany do obchodii v Africe, Asii,

a predevsim v Evropé.

Modelarské centrum

Modelaiské centrum je umisténé v budové D a spadd pod oddéleni SMCD MP
(Shopper Marketing Channel Development Model Production). Zhruba 2500 zaméstnanct zde
vytvaii modely pro znatkové LEGO prodejny, Legolandy a nyni také pro LEGO House.
Ptikladem muze byt 18 metri vysoky model rakety pro hrackaistvi Hamleys v obchodnim
centru Lubjanka v Moskvé. Nejvétsi LEGO model na svété byl vyroben pravé zde
v kladenském modelafském centru. Jednd se o repliku stihatky X-Wing Starfighter ze
Star Wars™ v poméru 1:1. Model je sestaven zvice nez 5 miliont LEGO kosticek
a 32 modelaid na ném stravilo vice nez 17000 hodin. Model byl poprvé predstaven vetejnosti

v centru Time Square v New Yorku roku 2013.

Obrazek ¢. 3.4: LEGO X-Wing Starfighter

J=

Y umen en——
'ﬂlf.-'lwll‘."{"' I

Zdroj: www.gizmodo.com

3.2.2 Spolecnost
LEGO Production s.r.o. ma v ramci programu Local Community Engagement (LCE)
Siroké portfolio granti, projektti, workshopti a dalSich dobrovolnickych aktivit pro déti. Jejich

struény vycet za rok 2015 je mozné naleznout nize.
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Grant Learning through play pro $koly a Skolky na Kladensku
7S Moskevskéa: Matematika hrou

7S Bez hranic: Objevitelské cesty v oceanu slov aneb kniha jako kompas

— ZS§ Kamenné Zehrovice: Podpora technického vzdélavani, mysleni a zrugnosti

— MS Velké Pfito¢no: Dopravni hiisté
Projekty na podporu znevyhodnénych déti

— Détsky domov Ledce: Volnocasové aktivity pro déti

— MS Specialni Kladno: Vytvoteni interaktivni piskové plochy

— Détsky rehabilitacni stacionai Zvonek: Nakup pomicek pro vzdélavani déti predskolniho

véku

— Korélek-ZS prakticka, ZS specialni a MS, Kladno: Zahradni prvky pro hru a relaxaci
Verejny prostor jako inspirativni misto pro déti

— Détske hiisté BuStéhrad: Vybudovani nového détského hiiste v lokalité Ofesin

— Détské hiisté Stehelceves: Oprava prvki détského hiiste a doplnéni novych instalaci

— Sladeckovo vlastivédné muzeum v Kladné: Inovace programu ,, Cesta do stredovéku

Chance 4 Children: Distribuce LEGO Kosti¢ek do nemocnice a détskych domovii

Play agents a workshopy Dobfre si hrat
— Workshopy jsou urceny pro vSechny, kdo se chtéji o hrani s LEGO kosti¢kami dozveédét
vice a ziskat inspiraci pro spole¢né aktivity s détmi. Jedna se také o herni akce ve Skolach

a Skolkach.

Darované stavebnice a kartony se smési kostek
— Celkem 11333 kust stavebnic LEGO bylo darovano Skolkam, Skoldm, nadaci
Chance 4 Children, nada¢nimu fondu Kapka Nadéje, klokanktim a détskym domovim.
— Celkem 470 kusii kartoni se smési LEGO kosticek (tzv. Charity Boxl) bylo darovano

Skolam a Skolkam.
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4 ZHODNOCENI SOUCASNEHO SYSTEMU HODNOCENI
ZAMESTNANCU VE VYBRANE ORGANIAZCI

Tato kapitola ma za cil zhodnotit soucasny systém hodnoceni zaméstnanct
v LEGO Production s.r.o. Prvni ¢ast této kapitoly je proto vénovana popisu soucasného
systtmu hodnoceni zaméstnanci. Druhd c¢ast je zaméfena na zpracovani vysledki

dotaznikového Setieni a vyvozeni zaveérh, které poslouzi jako podklad pro kapitolu 5.

Prvni cast této kapitoly ma nasledujici strukturu. Podkapitola 4.1 z celkového poctu
zamé&stnanci The LEGO Group konkretizuje zaméstnance LEGO Production s.r.o. a nasledné
popiSe tzv. bilé limecky, coz je cilova skupina respondentl pro nasledné dotaznikové Setient,
Podkapitola 4.2 je zaméfena na popis oddéleni fizeni lidskych zdroji v LEGO Production s.r.0.
Podkapitoly 4.3, 4.4 a 4.5 popisuji soucasny systém hodnoceni zaméstnancii. Konec prvni ¢asti
této kapitoly je oznacen podkapitolou 4.6, coz je individudlni rozvojovy plan, ktery je navazan

na systém hodnoceni zaméstnanci.

Druha ¢ast této kapitoly je zaméfena na dotaznikové Setfeni. Podkapitola 4.7 popisuje
zpusob, jakym bylo dotaznikové Setfeni provedeno a podkapitola 4.7.1 interpretuje vysledky

dotaznikového Setfeni slovné i graficky.
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4.1 Zaméstnanci

Vroce 2016 méla spolecnost The LEGO Group 19061 zaméstnanci, coz je
0 1767 zaméstnanci vice nez v roce 2015 a o 5192 zaméstnancii vice nez v roce 2013. Z toho
tvoti 17944 zaméstnanci se smlouvou na dobu ur¢itou a 11117 zaméstnancti se smlouvou na
dobu neurcitou. V ramci zaméstnancii se smlouvou na dobu neurcitou je zaméstnano

16008 zaméstnanct na plny tivazek a 1936 zaméstnanci na ¢astecny tivazek.

Graf ¢. 4.1: Celkovy pocet zaméstnancit The LEGO Group

Total number of employees in the
LEGO Group

2013 2014 2015 2016
13,869 14,762 17,294 19,061

Zdroj: Interni materialy

Rozlozeni muzi a zen v The LEGO Group je celkové rovnomérné 8618 (45%) tvoti zeny
a 10443 (55%) tvofi muZzi. Naopak nerovnomémé je rozloZzeni muzli a Zen
v TOP managementu, kde je ze 114 zaméstnancii pouze 32 zen (28%) a 82 muzt (72%). Stredni
management tvoii 663 zaméstnanct, z toho 232 Zen a 431 muzi a management prvni linie tvofi
3203 zameéstnanct z toho 1338 Zen a 1865 muzl. Ostatni pozice tvoii 15081 zaméstnanct
z toho 7016 zen a 8065 muzd. Cilem The LEGO Group je mit vyvazené sloZeni muzi a Zen na

vSech urovnich spole¢nosti do roku 2032.

Z celkového poctu 19061 zaméstnanci The LEGO Group pracuje v Evropé
11734 zaméstnancti. V Ceské republice pracuje vramci LEGO Production s.r.o. celkem
2 817 zaméstnancl, coz je 24% zcelkového poctu zaméstnanci pracujicich v Evropé

a necelych 15% procent z celkového poctu zaméstnancit The LEGO Group.
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LEGO Production s.r.o. na konci roku 2016, resp. na zacatku roku 2017, zam¢stnava
celkem 2 817 zaméstnanct (z toho 112 zen na mateiské dovolené), coz je o 804 zaméstnancti

vice nez v roce 2015 a 0 1257 zaméstnancu vice neZ v roce 2013.

Graf ¢. 4.2: Celkovy pocet zaméstnancit LEGO Production s.r.o.

Total number of employees in
LEGO Production s.r.o.

2013 2014 2015 2016
1,560 1,762 2,010 2,817

Zdroj: Interni materialy

LEGO Production s.r.o. rozdéluje své zaméstnance na nemanualni a manualni pracovniky,
tedy na tzv. bilé a modré limecky. Bil¢ limecky v sou€asnosti tvoii 461 zaméstnancti (16%)
a modré limeCky tvoii 2356 zaméstnancl (84%). Bilé limecky jsou cilovou skupinou
respondentll v dotaznikovém Setieni (viz kapitola 4.7) a zahrnuji pozice TOP managementu,

sttedniho managementu a managementu prvni linie. Konkrétné se jedna o tyto odd¢€leni:

- PO&D

- BSO

— Nakup

- IT

— Kvalita

— Dodavatelska kvalita
- R&D

— Lokalni Engineering
— Udrzba

— Sprava budov

— Vyroba

— Podnikové finance
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— Plénovani & Logistika
— Prévni oddé¢leni
— Corporate Security
4.2 Rizeni lidskych zdroju
Do poloviny roku 2016 mélo LEGO Production s.r.o. klasick¢é HR odd¢€leni, které¢ tvofilo
6 vétsich pododdéleni, 25 zaméstnancii a 1 HR feditelku. Toto HR odd¢€leni v soucasnosti

nahradilo samostatné oddéleni BSO a oddéleni PO&D.

BSO je zkratka pro Business Service Operations. Kladenské oddéleni BSO spolu
s oddélenim BSO v Monterrey v Mexiku a BSO v Singapuru vytvaii sit’ sdilenych finan¢nich
a HR sluzeb pro celou The LEGO Group, respektive pro vSechny jeji pobocky po celém svété.
Kladenské BSO je odpovédné za regiony: Evropa, Blizky vychod a Afrika pod zkratkou EMEA
(Europe, the Middle East and Africa). To znamen4, ze napt. veskerou mzdovou agendu, Skoleni
a informace o zamé&stnancich téchto regionil zpracovava a uchovava kladenské BSO. VyuzZivan
je podnikovy informaéni systém SAP. Reditelem kladenské &asti BSO je Lars Schioler
Andersen. Ocekava se, ze do konce roku 2018 vytvoii kladenské BSO az 200 novych

pracovnich mist.

PO&D je zkratka pro People, Operations & Development. Jedna se o odd¢leni, které se
rozklada na 4 pododdéleni, a to na pododdéleni PIP (People, Insights & Planning), které
analyzuje a planuje lidské zdroje do budoucna, pododdéleni Recruitment, které se specializuje
na nabor zaméstnanci, pododdéleni L&D (Learning & Development), které se zabyva
vzdélavanim a rozvojem zaméstnanci a pododdéleni R&R (Reward and Recognition), které se
zabyvad motivaci a odménovanim zaméstnancii jak v penézni, tak v nepenézni podobé.

Viz obrazek. Reditelkou PO&D je Zuzana Chapmanova.

Obrazek ¢. 4.1: Organizacni struktura oddéleni PO&D

PIP R&R

People, Insights & Recruitment Learning & Reward and
Planning Development Recognition

Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich materialt
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4.3 Performance Management Program (PMP)
Performance Management Program, dale pouze PMP je kontinualni proces plnéni KPIs.
V ramci LEGO Production s.r.o. probiha nepfetrzit¢ ve formé neformélnich pribéznych

rozhovorti, zpravidla na tydenni bazi, mezi vedoucim tymu a jeho Cleny.

PMP se snazi dosahnout stanovenych KPIs pomoci tzv. COT neboli Critical Operating
Tasks. COT predstavuji konkrétni ukoly a cinnosti, které je potfeba vykonat k dosazeni

pozadované trovni KPIs. COT se mohou ménit v ndvaznosti na vyvoji situace, KPIs nikoliv.

Existuji 3 urovné KPIs: Group KPIs (skupinové KPIs), Shared KPIs (sdilené KPIs)
a Individual KPIs (individualni KPIs). Tyto trovné se pyramidovité rozkladaji a jsou provazany
se strategii spolecnosti. Group KPIs jsou definované v tzv. Strategy Deployment Matrix pro
celou spolecnost The LEGO Group. Shared KPIs jsou pro konkrétni oddéleni k nalezeni
v TIP (Tactical Implementation Plan). Individual KPIs se tykaji konkrétniho zaméstnance The
LEGO Group, potazmo LEGO Production s.r.o. a jsou uchovavany v programu SAP, kde je
stanovena jejich pozadovana hodnota a také soucasny prub¢h jejich plnéni. Dosahovani KPIs

se vyhodnocuje za obdobi 12 mésicl, vZdy od biezna do biezna.

V LEGO Production s.r.o. se pro stanoveni narokové mzdové slozky pouziva software IPE
(International Positioning Evaluation) od firmy Mercer. Na zaklad¢ plnéni KPIs maji bilé
limecky moznost dosdhnout také nenarokové mzdové slozky. Jedna se o bonusy ve vysi 10%,

15% ¢i1 25% z ro¢niho piijmu.

Jak je z prechozich odstavct patrné, KPIs jsou pifimo navazany na strategii spolecnosti.
Réamcovou celofiremni strategii, ktera udava smér spolecnosti The LEGO Group, je tzv. LEGO
Brand Framework, viz kapitola 4.3.1. Ta definuje poslani, vizi a hodnoty spole¢nosti. Na ni je
navazana Strategy Deployment Matrix, kterou vypracovava TOP management a kterd definuje
strategické cile The LEGO Group na dalSich 3 az 5 let. Tyto cile jsou rozlozené na jednotlivé
kritické aktivity pro konkrétni roky, viz pfiloha €. 1. Na Strategy Deployment Matrix navazuje
TIP (Tactical Implementation Plan), ktery rozpracovava kritické aktivity ze Strategy
Deployment Matrix na konkrétni aktivity, které maji byt vrdmci daného oddéleni

v jednotlivych mésicich vykonany, viz ptiloha ¢ 2.
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4.3.1 LEGO Brand Framework

Ramcovou celofiremni strategii, ktera udavd smér spolecnosti The LEGO Group je
tzv. LEGO Brand Framework. LEGO Brand Framework definuje poslani, vizi, sliby, motto
a hodnoty The LEGO Group v ptfehledné tabulce, ktera je uvedena nize. The LEGO Group zde
definovala své poslani neboli divod, pro¢ existuje, a to nasledovné: Inspirovat a rozvijet

stavitele zittka, pricemz staviteli zittka jsou myslené vSechny déti na svéte.

Vize neboli kam spole¢nost sméfuje do budoucna, zni nasledovné: Globalizovat a inovovat
LEGO System in Play. Na tuto vizi je navazana soucasna strategic The LEGO Group. Strategii
The LEGO Group je pokracovat v globalizaci a inovaci systtmu LEGO Systém in Play
prostfednictvim udrzeni obchodni a vyrobni dynamiky, rozSifovanim pfitomnosti ve svété,

posileni digitalizace a vytvafenim organizace budoucnosti.

Hodnotova nabidka neboli pro¢ by si mél zédkaznik koupit LEGO vyrobek, je v ramci
The LEGO Group vyjadiena v podobé tzv. 4 slibti. Jedna se o slib pro hru, slib svétu, slib pro
partnery a slib pro lidstvo. Slib pro hru se tyka rozvijeni kreativity a tvofivosti déti ve véku
1,5 az 11 let v podobé¢ radosti ze stavéni. Slib svétu znamena nejen mit mensi dopad na Zivotni
prostiedni, ale hlavné mit pozitivni dopad, tj. pokud by The LEGO Group pfestala existovat,
spolecnost by ji postradala. Slib pro partnery znamena spoluvytvafeni hodnot nejen
s maloobchodniky, ale také se svymi dodavateli a licen¢nimi partnery (partnery duSevniho
vlastnictvi). Slib pro lidstvo se zaméfuje na vytvoteni rodinné firemni kultury na zéklad¢ Sesti
hodnot uvedenych niZe. Diky tomu mtze The LEGO Group uspét spoleCnymi silami a stat se

dlouhodobé stabilni spolecnosti.

Motto: ,,Jen to nejlepsi je dost dobré* stvoril pro svého otce Godtfred Kirk Christiansen
(syn zakladatele The LEGO Group) vroce 1936. Od té doby je nedilnou soucasti
The LEGO Group, tyka se nejen kvality vyrobk, ale také napft. fizeni lidskych zdroju.

Sesti zakladnimi hodnotami The LEGO Group jsou piedstavivost, tvofivost, zdbava, uéeni,

péce a kvalita.
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Obrazek €. 4.2: LEGO Brand Framework

Poslani Inspirovat a rozvijet stavitele zitfka
Vize Globalizovat a inovovat LEGO System in Play
Slib pro hru Slib pro partnery
Slib Radost ze stavéni. Hrodost z vytvord spoluvytvareni hodnot
oy
Slib svétu Slib pro lidstvo
Pozitivni dopad Uspét spolecnymi silami

Jen to nejlepsi je dost dobré

Hodnoty Predstavivost - Tvofivost - Zabava - Uéeni - Péce - Kvalita

Zdroj: Interni materialy

4.4 People Review Process (PRP)

People Review Process (dale pouze PRP) ptedstavuje proces hodnoceni zaméstnancu
v LEGO Production s.r.o. Na rozdil od PMP probihé jen jednou ro¢né a je provadén pomoci

matice PRP. Cile PRP jsou definovany pomovi tzv. Know-Grow-Flow principu (viz obrazek).

Obrazek €. 4.3.: Cile PRP

* Zndt aktudlni vykonnost & potencidl zaméstnancl v porovnan{
s ostatnimi

* Zndt sméfovani lidi, jejich silné stranky vaei potfebam
spoleénosti

* Rist kazdého jednotlivce ve vztahu k vykonnosti a potencidlu
* Rist schopnosti k zaujmuti nové pozice

* Rdst v ramci pracovnich pfileZitosti, rozvoj talentl a diversity

* Maximalné vyuZit potenciadl zaméstnance pro danou pozici

* Optimalné vyuZit pracovni sily pro potieby spoleénosti a jeji
dalsi rist

Zdroj: Interni materidly
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Zhodnoceni pracovniho vykonu zaméstnance probihd v ramci matice PRP pomoci

tzv. potencidlu a vykonu, potencial se nachdzi na ose X a vykon na ose Y (viz obrazek).

Matice PRP pomaha identifikovat talenty a zameéstnance, zralé pro povyseni.
Ti se nachdzeji v pravém hornim rohu matice, tj. prokazuji kombinaci mimoradného vykonu
a mimotadného potencidlu. Téchto zaméstnancli mtize byt z celkového poctu max. 20%. Také
jsou identifikovani zaméstnanci v levém dolnim rohu matice, tedy zaméstnanci s dobrym
vykonem a potencialem pro riist v dané roli. Typicky se jedna o nové zaméstnance. V krajnim
pripad¢ se také mlze stat, Ze se zaméstnanec ocitne mimo matici. V takovém piipad¢ je nutné
sestavit spolu se zaméstnancem akéni plan, ktery bude obsahovat konkrétni aktivity pro zvyseni

vykonnosti a potencialu.

Obrazek €. 4.4: Matice PRP

Mimorfadny
vykon =
&
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£
2
Skvély "
. Wi
wvykon Sz
o8 =
> +
=
(=
c
a
Dobry E‘_
wykon 5
=

—

Potencial
Potencial pro Wysoky Mimofadny
rist v dané roli potencial potencial

Zdroj: Interni materialy
Vykon

Vykon je hodnocen nikoliv podle emoci ¢i odhadt, ale na zéklad¢ ditkkaz. Ty zahrnuji
plnéni KPIs, prokazané chovani v souladu s LEGO hodnotami a prokazané trovné kompetenci.
KPIs a LEGO hodnoty byly popsany v piedchozich kapitoldch. Pro prokazani urovné
kompetenci je vyuzivan tzv. LEGO Competency framework, ktery je podrobnéji popsan

v podkapitole 4.4.1.
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Potencial

Potencial je definovan na zakladé kompetenci, schopnosti ucit se a ambici. Kompetence
zahrnuji Strategic orientation, Collaboration a Result orientation. Schopnost ucit se se sklada
z ochoty ucit (willingness to learn) a z pfipravenosti na zmény (change readiness). Ambice
pfedstavuji energii a drive (Energy and drive) a zivotni rozhodnuti a hodnoty

(Life-choice & values). Tyto jsou specifikovany v nasledujici tabulce.

Tabulka €. 4.1: Definice potencidlu

Kompetence

Strategic * Mysli za hranice vlastniho pole pilisobnosti a ma na véci holasticky pohled

orientation * Diva se na véci v obchodnim kontextu a z dlouhodobého ¢asového hlediska

* Je schopen aktivné prizpisobit strategii a organizac¢ni set-up v dynamickém
obchodnim kontextu

Collaboration + Ativné zapojuje ostatni a mobilizuje je k plnéni tkolt

* Je schopen dobfte spolupracovat s ostatnimi a vita diverzitu

* V piipadé potieby je schopen prijmout a vyuZzit riizna stanoviska

* Je tymovym hracem, posiluje davéru, otevienost a ma tymového ducha

Result orientation » Tvrdé pracuje, aby prinesl vysledKky a pracuje nad ramec toho co se ocekava
od ostatnich

* Ma silnou touhu dosahovat udrzitelnych vysledki a neustale zvySovat

vykonnost

Projevuje styl mysleni vitézi a snazi se délat véci co nejlépe. Neni nikdy

spokojen

Schopnost ucit se

Willingness to learn Aktivné vyhledava nové prileZitosti ucit se
* Ma uptimny zajem ucit se a rist
* Peclivé nasloucha a je ochoten poskytnout zpétnou vazbu

Change readiness * Je zvédavy a pripraveny délat véci novym zplisobem
* Je flexibilni
* Navrhuje a prosazuje zmény

Ambice

Energy and drive * Demonstruje iniciativu, nadSeni a odhodlani
Ukazuje odhodlani a engagement

Je energicky a dodava energii ostatnim

Je stale ,hladovy“

Life-choice & values | * Je mezinarodné mobilni nebo otevien novym moznostem napii¢ funkcemi

* Vi, co je potireba udélat, aby byl v praci tispésny a je schopen obéti, aby dosahl
vysledki

* Veskeré zZivotni volby, které brani v uvolnéni plného potencialu

Zdroj: Interni materidly
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Kalibrace

Po vyhodnoceni matice PRP dochézi ke kalibraci hodnoceni. Kalibrace hodnoceni ma
v praxi podobu schiizky, kde se sejde kolem 30 manazer s hodnocenim svych podiizenych
zaméstnancl. Diskuze je zameéfena predevSim na rozdilné nazory jednotlivych manazera
na hodnoceni konkrétniho zaméstnance. Cilem této diskuze je dosazeni konsenzu manazerQ
na hodnoceni pracovniho vykonu vSech pfedmétnych zaméstnanct. Vysledny formulatr PRP

je k nalezeni v pftiloze €. 3.

4.4.1 LEGO Competency Framework
LEGO Competency Framework je kompetenéni model vyuzivany v LEGO Production

s.r.o. Kompeten¢ni model obsahuje popis vykonu a konkretizuje takové chovani, které se od
zaméstnance na dané pozici ocekdva. LEGO Competency Framework piedstavuje matici
o 8 klicovych kompetencich, kde kazda kli¢ova kompetence ma definovano celkem 7 moznych
urovni, viz ptiloha €. 4. Jednotlivé klicové kompetence jsou uvedeny nize:

e Result orientation

e Strategy orientation

e Innovation

e Customer focused and consumer driven

e Collaboration

e People development

e Team leadership

e Functional expertise

Result orientation piedstavuje oblast, definovanou jako fizeni vysledki a usilovani

cvwr

se postupné zvySuji pres konstantni dosahovani vysokého vykonu az k dosahovani nejlepsSiho

(24

vykonu v dané kategorii a potazmo piedefinovani métitek v celém odvétvi.

Strategy orientation piedstavuje oblast, definovanou jako stanoveni sméru, mysleni
za hranice vlastniho pole plisobnosti a tzv. spojovani teCek k pochopeni moznych dasledki.
Na nejniz§im stupni se jednd o pochopeni momentéalnich problémui. Naroky se postupné
zvySuji pres definovani strategie pro vlastni pole plisobnosti az k vytvafeni uc¢inné celofiremni

strategie a potazmo k pfedefinovani celého odvétvi.

Innovation ptedstavuje oblast, definovanou jako pietaveni novych poznatkli a napada

cvwr
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na zaklad¢ novych poznatkli a napadi. Naroky se postupné zvysuji pres vytvareni takovych
struktur, kde se pfirozené vyskytuji inovace az k vytvareni inovacni kultury, kterd predefinuje

celé odvétvi.

Customer focused and consumer driven piedstavuje oblast, definovanou jako poznéni
jedna o poskytovani sluzeb, které¢ zékaznici a spottebitelé potiebuji. Naroky se postupné zvysuji
pies ocekavani potieb zakaznika a spotiebitele a jednani v souladu s nimi az k predefinovani

odvétvi a priukopnictvi novych zptisobt, jak byt customer focused and consumer driven.

Collaboration ptedstavuje oblast, definovanou jako efektivni spoluprédci s ostatnimi
a pristup tymového hrace. Na nejnizSim stupni se jedna o poskytovani konstruktivnich odpoveédi
kolegtim. Naroky se postupné zvysuji pies proaktivni vytvareni kultury, zalozené na spolupraci

az k vytvareni transformacnich partnerstvi.

People development predstavuje oblast, definovanou jako povzbuzovani
k individualnimu rstu a podporu rozvoje organizacnich schopnosti. Na nejniz§im stupni
se jednd o poskytnuti rozvoje druhym. Naroky se postupné zvySuji pfes poskytnuti rdmce
strukturovanych aktivit, které umoznuji rozvoj az k rozvijeni a udrZzovani kultury uceni v ramci

celé organizace.

Team leadership pfedstavuje oblast, definovanou jako systematické vytvafeni vysoce
vykonnych tymd, které se uci od sebe navzajem a uspéji spole¢nymi silami. Na nejnizs$im stupni
se jednd o dosahovani vysledkli pomoci tymového vykonu. Naroky se postupné zvySuji
pies poskytovani podminek pro rist a vykon tymu az k prozkoumévani a ocekdvani pozadavka

pro dlouhodobé zdravi organizace.

Functional expertise piedstavuje oblast, definovanou jako vyuzivani odbornych znalosti
k dosahovani vysledkii a sdileni znalosti. Na nejnizSim stupni se jednd o zakladni znalost
funk¢ni plisobnosti. Naroky se postupné zvysuji ptes rozvinuti obchodnich odbornych znalosti

az k ptispivani k rozsifeni obchodni perspektivy.

Rizny zplhsob kombinaci urovni jednotlivych klicovych kompetenci v ramci
kompetencniho modelu pfedstavuje zpasob, jakym jsou definované vsSechny pozice
v LEGO Production s.r.0. Pfestoze struktura jednotlivych kompetenci se pro jednotlivé pozice
vyrazné¢ meéni (tj. zpravidla niz§i urovné kompetenci na nizSich pozicich a vyssi Grovné

na vysSich pozicich), celkovy pocet 8 klicovych kompetenci se neméni.
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4.5 Hodnotici rozhovor

Hodnotici rozhovor probiha v LEGO Production s.r.o. jednou ro¢n¢ a néasleduje po PRP.
Utastni se jej hodnoceny zaméstnanec a jeho piimy nadfizeny, popt. vedouci tymu v roli
hodnoticiho. Pfimy nadfizeny vede s hodnocenym zaméstnancem dialog, ktery je v prvni ¢asti
hodnoticiho rozhovoru zaméfen na zhodnoceni pracovniho vykonu zaméstnance
za uplynulé obdobi na zaklad¢ vysledkii PRP a plnéni KPIs, popft. také na zaklad¢ vyzadané
zpétné vazby od kolegli, dodavatelii a dalSich stakeholderti. Druha ¢ast hodnoticiho rozhovoru
je zaméfena na Individual Development Plan (IDP), zde je pfimy nadfizeny v roli kouce

a nasloucha a radi zaméstnanci. IDP je podrobnéji popsan nize.

4.6 Individual Development Plan (IDP)

Individual Development Plan (IDP) je individudlni rozvojovy plan pro zaméstnance
LEGO Production s.r.o. Vramci IDP se zaméstnanci rozhoduji o svych dlouhodobych
a kratkodobych cilech rozvoje. Dlouhodobé cile se mohou tykat napt. posunu na vyssi pozici
a z ¢asového hlediska se tak jednd o plan na 2 a vice let. Kratkodobé cile naopak piedstavuji
konkrétni ¢innosti napf. v horizontu nékolika tydnd. V rdmci stanovovani cili IDP tedy
rozhoduji samotni zaméstnanci, manazefi jsou zde v roli kouce a radi zaméstnanci, jak nejlépe

rozvijet jeho silné stranky.

Na IDP je navazéano vzdélavani. LEGO Production s.r.o. vyuZziva princip uc¢eni 70/20/10,
kde ptevazuje uceni se z vlastni zkuSenosti. Ze 70% je zastoupeno vzdélavani na pracovisti
neboli tzv. On the Job Training v podob¢ povéteni tkoly. Na ten navazuje uceni od ostatnich
v podobé& mentoringu a coachingu (20%). Pouze 10% ptedstavuje vzdélani mimo pracovisté

tzv. Off the Job Training, ktery tvofi formalni Skoleni.
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4.7 Dotaznikové Setieni

Zhodnoceni soucasného stavu systému hodnoceni zaméstnancti ve vybrané organizaci bylo
pro tuto diplomovou préci provedené formou dotaznikového Setieni. Toto dotaznikové Setfeni
se uskutecnilo v mésici dubnu a v tomtéz mésici bylo vyhodnoceno. Dotaznikové Setfeni bylo
zaméfené na nemanualni pracovniky, tzv. bilé limecky. Divodem zaméfeni na bilé limecky
byla skutec¢nost, ze na rozdil od modrych limeckl jsou bilé limecky hodnoceny jak v rdmci
PMP, tak vramci PRP a nasledného hodnoticiho rozhovoru. Jak jiz bylo zminéno,
v LEGO Production s.r.o0. pracuje celkem 461 bilych limecki na riznych odd€lenich, které jsou

popsany v kapitole 4.1.

LEGO Production s.r.o. si neptalo do vyzkumu zapojit hodnotici bilé limecky z divodu
jejich casové vytizenosti. Dotaznikové Setfeni bylo proto provedeno pouze na hodnocenych
bilych limecki. Ve formé elektronického dotazniku (Google Forms) bylo osloveno
100 hodnocenych bilych limec¢kii na vSech oddélenich, tedy na oddé€lenich uvedenych
v kapitole 4.1.

Elektronicky dotaznik byl zvolen z toho diivodu, Ze bilé limecky zahrnuji velky pocet
zamé&stnancl na riznych oddélenich, a tudiz by bylo obtizné zastihnout v§echny bilé limecky
osobn¢. Je dulezité uvést, ze ze stejného diivodu zaméstnanci LEGO Production s.r.0. vyuZzivaji

elektronickou komunikaci (pisemnou ¢i audiovizudlni) na kazdodenni bazi a jsou na ni zvykli.

Dotaznik obsahoval celkem 17 otdzek, z toho 5 otazek bylo identifikacnich, 9 otazek
uzavienych, 1 otdzka polooteviend a 2 otazky oteviené. Dotaznik byl sestaven z otazek, které
maji za cil zjistit, jak jsou hodnocené bilé limecky spokojené se soucasnym systémem

hodnoceni zaméstnancti ve spole¢nosti LEGO Production s.r.o.

Pted spuSténim dotazniku byla provedena zkuSebni pilotdz R&R manazerkou
LEGO Production s.r.o. Cilem pilotaze bylo ovéfit srozumitelnost a relevantnost otazek v
dotazniku. Na zaklad¢ provedené pilotaze byly dvé otdzky, konkrétné otazka ¢. 15 a otazka €.

16, zménény na nepovinny tdaj.

Nasledné byly elektronické dotazniky rozeslany pomoci firemniho emailu. Dotazniky byly
vyplnéné v obdobi od 3.4. 2017 do 14.4. 2017. Navratnost dotaznik byla 71%. Vyplnéné
dotazniky byly vyhodnoceny pomoci programu Microsoft Excel a zjisténé vysledky jsou slovné

1 graficky interpretovany v nasledujici podkapitole. Dotaznik je soucasti ptilohy €. 5.
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4.7.1 Vysledky dotaznikového Setieni

V této kapitole jsou slovné i graficky vyhodnoceny vysledky dotaznikového Setient.
Otazka ¢. 1: Vite, za co jste hodnocen/a?

Cilem otéazky je zjistit, zdali maji respondenti obecny ptehled o tom, za co jsou hodnoceni.
Celkem 34 respondentll (49%) odpovédélo rozhodné ano, coz znamend, Ze maji jasnou
predstavu o tom, za co jsou hodnoceni, 35 respondentii (48%) odpovédélo spiSe ano,
coz znamena, Ze maji uréitou predstavu o tom, za co jsou hodnoceni a pouze 2 respondenti (3%)

odpovédéli spise ne, tj. nejsou si Uplné jisti, za co jsou hodnoceni.

Celkem 69 respondentt (97%) odpovédélo rozhodné ano nebo spise ano, coz znamena,

ze valnd vétSina bilych limeckti v LEGO Production s.r.0. vi, za co je hodnocena.

Graf ¢. 4.3: Oblasti hodnoceni

Vite, za co jste hodnocen/a?

3%

= Rozhodné ano
= Spise ano

Spise ne

Zdroj: Vlastni zpracovani

v

Otazka ¢. 2: Vite, jaké normy pracovniho vykonu (napt. pozadované kompetence, KPIs)

se od Vas ocekavaji?

Tato otdzka navazuje na piedchozi otdzku. Cilem této otazky je zjistit, zdali jsou nastavena
takova kritéria hodnoceni zaméstnancii, kterym zaméstnanec rozumi, tj. vi, jaky pracovni vykon
se od ngj oc¢ekava. V LEGO Production s.r.o. se jedna pfedevsim o Individual KPIs v ramci

PMP a kompetence v ramci PRP.

Celkem 45 respondentt (63%) odpovédélo rozhodné ano, to znamenad, ze vice jak polovina
dotdzanych ma jasnou piedstavu o tom, jaky pracovni vykon se od nich ocekava,

24 respondenti (34%) odpovédélo spiSe ano, tedy maji urcitou predstavu o tom, co se od nich
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ocekava a pouze 2 respondenti (3%) odpovédéli spiSe ne, tedy si nejsou uplné jisti,

co se od nich oéekava.

Celkem tak opétovné 69 respondentii (97%) odpovédélo rozhodné ano nebo spiSe ano,
coz znamena, ze valnd vétsina bilych limeckti v LEGO Production s.r.0. vi, jaky pracovni vykon

se od nich o¢ekava.

Graf ¢. 4.4: Kritéria hodnoceni

Vite, jaké normy pracovniho vykonu (napf. pozadované
kompetence, KPI) se od Vas ocekavaji?

3%

= Rozhodné ano
= SpiSe ano

Spise ne

Zdroj: Vlastni zpracovani

Otazka ¢. 3: Vite, jak Vase pracovni cile navazuji na firemni cile?
Tato otazka ma za cil zjistit, zdali respondenti vi, jak jejich vykon pfispiva k dosahovani
celopodnikovych cilli neboli jak respondentovo Individual KPIs pfispiva k dosahovani Group

KPIs a potazmo celofiremni strategie.

Celkem 32 respondentti (45%) odpovédélo rozhodné ano, tj. vi, jak jejich cile navazuji na
firemni cile, 36 respondentli (51%) odpovedélo spiSe ano, to znamend, ze vice jak polovina
dotazanych ma urcitou predstavu o tom, jak jejich cile navazuji na firemni cile.
Naopak 2 respondenti (3%) si nejsou uplné jisti a 1 respondent (1%) nema o ndvaznosti cill

zadnou predstavu.

Celkem 68 respondentli (96%) odpovédélo rozhodné ano nebo spiSe ano, coz znamena,
ze valna vétSina bilych limeckt v LEGO Production s.r.0. vi, jak jejich pracovni cile navazuji

na firemni cile.
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Graf &. 4.5: Navaznost Individual KPIs na Group KPIs

Vite, jak Vase pracovni cile navazuji na firemni cile?

3% 1%

= Rozhodné ano
= Spise ano
= Spise ne

Rozhodné ne

Zdroj: Vlastni zpracovani

Otazka ¢. 4: Vite, jaky dopad na Vas ma vysledek hodnoceni?

Jedna se o prvni rozifazovaci otazku. Podle typu odpovédi (ano/ne) se respondentovi
zobrazi otazka €. 5 (v ptipad€ odpovédi ano) nebo otdzka €. 6 (v ptipade€ odpovédi ne). VSech
71 respondentii (100%) odpovédélo ano, tj. vSem respondentiim se zobrazila rozvijejici

otazka ¢. 5.

Otazka €. 5: Vas vysledek hodnoceni mé dopad na:

Tato polooteviend otazka navazuje na piedchozi otazku. Cilem otazky je zjistit, s jakymi

navazujicimi aktivitami si respondenti hodnoceni pracovniho vykonu spojuji.

Vsechny 4 pteddefinované oblasti (odménovani, vzdélavani a rozvoj, karierni rist
a povyseni/propusténi/pretazeni) dosahly nadpolovi¢ni vétSiny, pii¢emz dominantni postaveni

ma odménovani a kariérni rast.

Z nize uvedeného grafu je patrné, Ze 69 respondentti (97%), tedy valna vétSina, si vysledek
hodnoceni asociuje primarn¢ s odménovanim, konkrétné s nendrokovou mzdovou slozkou
v podobé¢ bonusti (viz kapitola 4.3). Na pomysIiném druhém mist¢ je kariérni rist, ktery oznacilo
59 respondentil (83%), ten se vaze na vysledky PRP a IDP. Na tfetim misté se s vyraznym
odstupem umistilo vzdélavani a rozvoj, které oznaCilo 40 respondenti (56%).
PovySeni/propusténi/ptefazeni na jinou pozici oznacilo 39 respondenti (55%) a moZnost dopsat
jiné oblasti vyuzilo 5 respondentl (6%). Z dopsanych oblasti se 3 respondenti (4%) shodli na

tom, ze vysledek hodnoceni ma vliv na jejich motivaci a naladu.
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Z vysledkt lze usoudit, ze v LEGO Production s.r.0. maji bilé limecky dobrou ptredstavu
o tom, v jakych navazujicich aktivitdich se promitnou vysledky hodnoceni jejich pracovniho

vykonu.

Graf ¢. 4.6: Oblasti, na které ma vliv vysledek hodnoceni

Vas vysledek hodnoceni ma dopad na:
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Otazka ¢. 6: Vyhovuje Vam v ramci PRP (People Review Process) frekvence hodnoceni

Vaseho pracovniho vykonu?

V ramci PRP dochézi k roénimu hodnoceni, coz je v kontrastu s PMP, ktery naopak stavi
na pravidelné zpétné vazbé¢. V kapitole 2.8 je popséano, ze jednorocni hodnoceni pracovniho
vykonu nemusi byt dostate¢né. Tato otazka ma tedy za cil zjistit, zdali jsou zaméstnanci v rdmci

PRP se soucasnou ro¢ni frekvenci hodnoceni spokojeni ¢i nikoliv.

Celkem 17 respondenti (24%) je zcela spokojeno se soucasnou frekvenci PRP,
35 respondentiim (49%) je spise spokojeno a 19 respondentli (27%) je se soucasnou frekvenci

PRP spise nespokojeno.

Celkem 52 respondentt (73%) odpovéd€lo rozhodn€ ano nebo spiSe ano, coz znamena,
ze valné vétsing bilych limecktt v LEGO Production s.r.o. v rdmci PRP vyhovuje soucasna

frekvence hodnoceni pracovniho vykonu.
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Dutivodem relativné vysoké spokojenosti bilych limecki se sou¢asnym ro¢nim hodnocenim
vramci PRP mize byt pfitomnost pravidelné zpétné vazby vramci PMP. Lze pouze
spekulovat, jak by se odpovédi respondentl zménily, pokud by byl cely systém hodnoceni

zalozZen vyhradné na jednoro¢nim hodnoceni.

Graf ¢. 4.7: Spokojenost respondentii s frekvenci PRP

Vyhovuje Vam v ramci PRP (People Review Process) frekvence
hodnoceni Vaseho pracovniho vykonu?

= Rozhodné ano
= SpiSe ano

Spise ne

Zdroj: Vlastni zpracovani

Otazka €. 7: Dostavate v priabchu roku v ramci PMP (Performance Management Program)

dostate¢nou zpétnou vazbu?

Tato otazka navazuje na predchozi otiazku. Jak jiz bylo zminéno v piedchozi otazce
a popsano v kapitole 4.3, PMP je zaloZzen na pribézné zpétné vazbé a komunikaci se
zaméstnanci. Tato otazka ma za cil zjistit, zdali v praxi zaméstnanci skutecné dostavaji zpétnou

vazbu, kterou sami povaZzuji za dostatecnou.

Celkem 16 respondentti (23%) je zcela spokojeno s obdrzenou zpétnou vazbou,
38 respondentt (53%) je s obdrZenou zpétnou vazbou spise spokojeno, 15 respondentti (21%)
je s obdrzenou zpétnou vazbou spiSe nespokojeno a 2 respondenti (3%) jsou s obdrzenou

zpétnou vazbou zcela nespokojeni.

Celkem 54 respondentl (76%) odpovéd€lo rozhodn€ ano nebo spiSe ano, coz znamena,
ze valné vétsina bilych limeckd v LEGO Production s.r.o. dostavéa v pribéhu roku takovou

zpétnou vazbu, kterou povazuje za dostate¢nou.
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Graf ¢. 4.8: Spokojenost respondentii se zpétnou vazbou v PMP

Dostavate v prlibéhu roku v ramci PMP (Performance
Management Process) dostate¢nou zpétnou vazbu?

3%

= Rozhodné ano
= SpiSe ano
= Spise ne

Rozhodné ne

Zdroj: Vlastni zpracovani

Otazka €. 8: PovaZujete systém hodnoceni za ¢asove naroény?

Cilem této otazky je zjistit, zdali respondenti povazuji cely systém hodnoceni za casové
naro¢ny. Celkem 13 respondenti (18%) rozhodné nepovazuje systém hodnoceni za Casove
narocny, 40 respondentd (57%) spiSe nepovazuje systém hodnoceni za Casové ndro¢ny,
15 respondentl (21%) spiSe povazuje systém hodnoceni za ¢asové narocny a 3 respondenti

(4%) rozhodné povazuji systém hodnoceni za ¢asove naro¢ny.

Celkem 53 respondentti (75%) nepovazuje systém hodnoceni za Casoveé naro¢ny, coz lze
vzhledem k mnozstvi programii a aktivit, které probihaji v syst¢ému hodnoceni v LEGO

Production s.r.0. povazovat za vyborny vysledek.

Graf ¢. 4.9: Spokojenost respondentit s Casovda ndrocnosti hodnoceni zaméstnancii

Povazujete systém hodnoceni za ¢asové narocny?

= Rozhodné ano
= SpiSe ano
= Spise ne

Rozhodné ne

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Otazka ¢. 9: Kolik hodin ro¢né¢ stravite nad svymi hodnoticimi aktivitami?

Tato oteviena otdzka navazuje na predchozi otdzku. Pokud zaméstnanci nepovazuji
soucasny systém hodnoceni za Casové naro¢ny, je dilezité zjistit kolik hodin nad svymi

hodnoticimi aktivitami ro¢né stravi.

Ziskané¢ casové udaje byly sefazeny do nasledujicich casovych intervald.
Celkem 1 az 10 hodin stravi nad svymi hodnoticimi aktivitami 40 respondenti (56%).
Dominantni udaj zde <¢ini 10 hodin, ktery oznadilo celkem 8 respondentd.
Interval 11 az 50 hodin oznacilo 20 respondentt (28%). Dominantni udaj zde ¢ini 20 hodin,
ktery oznacilo celkem 7 respondentll. Interval 51 aZz 100 hodin oznacili 2 respondenti (3%)
a interval vice jak 100 hodin oznacili 2 respondenti (3%). Celkem 7 respondentl (10%)

se vyjadtilo, ze tento idaj neumi urcit.

Respondenti také upozornili na dileZitou skutecnost, a to, ze ¢ast hodnoticich aktivit se
stava béZznou soucasti pracovni naplné, jedna se napt. o neformalni pribéZzné rozhovory v ramci
PMP. Stanovit piesny pocet hodin je proto velmi obtizné. Lze predpokladat, ze tato skute¢nost

se promitla do rozdili v poctu zadavanych hodin.

Z vysledki vypliva, ze vice jak polovina bilych lime¢kit LEGO Production s.r.o. stravi

ro¢n¢ nad svymi hodnoticimi aktivitami kolem 10 hodin.

Graf ¢. 4.10: Pocet hodin rocné stravenych nad hodnoticimi aktivitami

Kolik hodin ro¢né stravite nad svymi hodnoticimi aktivitami?

= 1az10 hodin
= 11 az 50 hodin
51 a7 100
Vice jak 100 hodin

= Nevim/neumim urdit

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Otazka ¢. 10: Jste spokojen/a se sou¢asnym systémem hodnoceni zaméstnancti?
Cilem této otazky je zjistit, zdali jsou respondenti se sou¢asnym systémem hodnoceni
spokojeni. Tato otdzka je zdméerné situovana ke konci dotazniku, nebot’ pfedchozi odpovédi

mohou respondentiim pomoci ujasnit si odpovéd’ na tuto otazku.

Celkem 9 respondenti (13%) je se soufasnym systémem hodnoceni zcela spokojeno.
Nadpoloviéni vétsina, tj. 51 respondentl (72%) je se soucasnym systémem hodnoceni spise

spokojeno a 11 zaméstnanct (15%) je se soucasnym systémem hodnoceni spiSe nespokojeno.

Celkem 60 respondentli (85%) odpovédélo rozhodn€ ano nebo spiSe ano, coz znamena,
ze valna vétSina bilych limeckd v LEGO Production s.r.o. je se soucasnym systémem

hodnoceni spokojena. Vzhledem k ptedchozim odpovédim se jedna o o¢ekavany vysledek.

Graf ¢. 4.11: Spokojenost respondentii se soucasnym systémem hodnoceni

Jste spokojen/a se soucasnym systémem hodnoceni
zaméstnanc(?

= Rozhodné ano
= Spise ano

Spise ne

Zdroj: Vlastni zpracovani

Otazka €. 11: Zménil/a byste néco na souc¢asném systému hodnoceni?
Tato druha rozfazovaci otazka navazuje na predchozi otazku, je postavena na predpokladu,
ze respondenti, ktefi nejsou spokojeni se sou¢asnym systémem hodnoceni by radi néco zmeénili.

Cilem této otazky je identifikovat takovéto respondenty a pfesmérovat je na otazku €. 12.

Celkem 54 respondentt (76%) by na soucasném systému hodnoceni nic neménilo, naopak
17 respondentll (24%) by vsoucasném systému hodnoceni provedlo zmény, ztoho

9 respondentti se v predchozi otdzce vyjadiilo, Ze nejsou se soucasnym systémem spokojeni.
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Graf ¢. 4.12: Zmény stavajiciho systému hodnoceni

Zménil/a byste néco na soucasném systému hodnoceni?

= Ano

= Ne

Zdroj: Vlastni zpracovani

Otazka ¢. 12: Co byste zménil/a?

Jednd se o otevienou otazku, kterd opétovné navazuje na piedchozi otazku. Vzhledem
k tomu, Ze 17 respondentli v pfedchozi otdzce zvolilo, Ze soucasny systém hodnoceni
zaméstnancl vyzaduje zmény, je dilezité zjistit, jaké zmény maji na mysli. Tomuto ucelu slouzi

tato otazka.

Seznam vSech pfipominek je uveden niZe. Nekteré z téchto pfipominek jsou adresovany

ptimo v kapitole 5.

Tabulka ¢. 4.2: Seznam pripominek
Citelnost, zpétnou vazbu, jasné nastaveni
Hodnoceni (i osobnich KPIs) se z velké miry odviji od celkového vykonu spole¢nosti
(growth of sales - spole¢né KPI), tzn. ani velmi dobry vykon "nezaruc¢i" vysoké
hodnoceni osobnich KPIs
Jasnou navaznost na dal$i procesy, chybé&ji konkrétni ndvazné akce, chybi jasné ndvaznost
na dal$i rozvoj

wewr

Castgjsi a pravidelné zpétné vazby, moznost odmény mimo systém, moznost zménit
"historické" zafazeni zameéstnance.

Hodnotici skalu ze 3 urovni na 5 jak ve vykonu, tak v potencialu

Vice dat, cCisel

Cile by mély byt konkrétnéjsi

Jasnou navaznost vysledki hodnoceni na karierni postup

Transparentnéjsi a métitelné KPIs, moznost vyjadrit a nastavit svoje COTs

Nic
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Hlavné pfistup v bonusovém systému
Systém hodnoceni (KPI, PMP, PRP) jsou pomérmné komplikované. Mnoho lidi ani leaderti
pfesné nerozumi, jak s nimi pracovat
VéEtsi provazani jednotlivych systémt a lepsi uZivatelské rozhrani.
Ptidat vazbu 360 stupnti
Castgjsi vyhodnocovani
Jasngj$i nastaveni
Respektovani a dodrZzovani nastaveného procesu nadfizenym. Jasnou komunikaci mych
ukoll na strategickeé cile spolecnosti - line of sight. Rozvoj vétsi spolupréce a jasné
definovani "share" cilt a tim podpofit teamwork...
Zdroj: Vlastni zpracovani

Otazka ¢. 13: Jste:

Jedna se o prvni identifikacni otazku. Cilem otazky je zjistit pohlavi respondentti. Celkem
30 respondentt (42%) tvoii zeny a 41 respondenti (58%) muzi. Vzorek respondentt tedy

obsahuje o 11 muzl vice nez zen, nicméné zde nedochazi k vyrazné genderové nerovnovaze.

Graf ¢. 4.13: Pohlavi respondentii

Jste:

= Muz

= Zena

Zdroj: Vlastni zpracovani

Otazka ¢. 14: Vzdélani:

Druha identifika¢ni otazka ma za cil zjistit dosazené vzdélani respondentli. Vyuceni bez
maturity jsou 2 respondenti (3%). Nadpolovicni vétSina, tj. 37 respondentti (52%)
ma stfedoskolské vzd€lani nebo je vyuceno s maturitou a 32 respondentl (45%) ma

vysokoskolské vzdélani.
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Graf ¢. 4.14: Vzdélani respondentii

3%

Vzdélan

= Vyuceni bez maturity
= Stredoskolské, vyuceni s maturitou

= Vysokoskolské

Zdroj: Vlastni zpracovani

Otazka ¢. 15: Pro jaké oddéleni pracujete?

Tteti identifika¢ni a nepovinna otazka, kterd ma za cil zjistit, na jakém oddéleni respondent

pracuje. Ze 71 respondentd jich pouze 38 uvedlo oddéleni, pro které pracuje. Viz graf nize.

Nejvétsi zastoupeni ma vyroba (7 respondentti) a PO&D (6 respondenttl). Naopak nejnizsi

v

zastoupeni ma IT (1 respondent) a podnikové finance (2 respondenti). Oddéleni Dodavatelska

kvalita, Sprava budov, Pravni oddéleni a Corporate Security nemaji zddné zastoupeni, v grafu

jsou uvedené pouze pro Uplnost.

Graf ¢. 4.15: Respondenti podle jednotlivych oddéleni
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Zdroj: Vlastni zpracovani
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Otazka ¢. 16: Jak se jmenuje Vase pracovni pozice?

Ctvrta identifikaéni a nepovinna otazka ma za cil zjistit pracovni pozici respondenta.
Ze 71 respondentl jich pouze 34 uvedlo svoji pracovni pozici. Tyto pracovni pozice jsou

roziazeny do jednotlivych oddé€leni, viz tabulka.

Tabulka €. 4.3: Respondenti podle jednotlivych pozic

POED

*RE&R Manager

*HR Specialista

*Senior Manager, Global Learning Solution
B5D

* Senior Assistant
* Director

+Category manager

* Category manager

*5r Precurement Manager
* Procurement Manager

|

* |IT consultant

* Quality manager

* Supervisor

* Quality manager
RE&D

=Material engineer

*Projektovy manazer

=Senior RE&D Manager

*Project manager
Lokalni Engineering

s5enior Industrial Engineer

=Industrial engineer

*Project engineer

*Engineering Ergonomy Specialist
Udriba

=Maintenance manager

Vyroba
*DperationsManager
*Production Engineer
+Shift leader
*Production Project Coordinator
*Shiftleader
*Production Unit Coordinator
*Project manager

Podnikowé finance

=*Financemanager
sFinancemanager

Plirovani & Logistika

=production planner
*Planning manager specialist
= Logistics Coordinator

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Otazka €. 17: Jak dlouho pro LEGO Production s.r.o. pracujete?

Pata identifikacni otazka se tyka délky zaméstnani respondentli v LEGO Production s.r.o.
Celkem 38 respondentt (53%), tedy nadpolovicni vétSina, pracuje pro LEGO Production s.r.o.
maximalné 5 let. Tento udaj odpovida ristu spolecnosti v poslednich letech, viz kapitola 4.1.
Celkem 21 respondentti (30%) pracuje pro spolec¢nost 6 az 10 let, 10 respondentti (14%)
pracuje pro spolecnost 11 az 15 let a 2 respondenti (3%) pracuji pro spole€nost vice jak 16 let.
LEGO Production s.r.o. v Kladné piisobi 17 let, vzhledem k tomu je pravdépodobné, Ze tito

respondenti zde pracuji od samotného zacatku.

Graf €. 4.16: Pocet let u spolecnosti

Jak dlouho pro LEGO Production s.r.0. pracujete?

3%

u 0-5 let
= 6-10 let
= 11-15 let

16 let a vice

Zdroj: Vlastni zpracovani
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5 NAVRHY A DOPORUCENI

Tato kapitola ma za cil predlozit navrhy a doporuceni, jak soucasny systém hodnoceni
zaméestnanci v LEGO Production s.r.o. zlepSit. Tyto navrhy a doporuCeni vychazeji
z teoretickych poznatkl, uvedenych v kapitole €. 2, ale pfedevSim z poznatki, zjisténych na

zaklad¢ praktické Casti této prace.

Celkové lze konstatovat, ze soucasny systém hodnoceni je velice dobfe nastaven.
Z dotaznikového Setieni vyplynulo, ze vétSina respondentl je se soucasnym systémem
hodnoceni spokojena, ma dobrou piedstavu o tom, co se od nich o¢ekava, za co je hodnocena
a na co ma toto hodnoceni vliv. Vzhledem k absenci zavaznych nedostatkd slouzi nize uvedené

navrhy a doporuceni ptedevs§im k optimalizaci systému hodnoceni.

Formulaf hodnoticiho rozhovoru

Z popisu systému hodnoceni zaméstnanct a na zaklad¢ konzultace s R&R manazerkou
vyplynulo, Ze pro vedeni hodnoticiho rozhovoru neexistuje zddny formular. Respondenti
v komentatich dotaznikového Setfeni pfitom uvedli, Ze by ocenili jasngj$i nastaveni procesu

hodnoceni a jeho ndvaznost na dalsi aktivity.

Z téchto divodi byl ve spolupraci s predstaviteli LEGO Production s.r.0. navrzen velmi
jednoduchy formuléf hodnoticiho rozhovoru. Formulét je ur€en jak pro hodnoticiho, tak pro

hodnoceného a je vyhotoven jak v ¢eském, tak v anglickém jazyce (viz ptiloha ¢.6).

Cilem tohoto jednostrankového formulafe je ujasnit celkovy vysledek hodnoceni
zaméstnance a navaznost hodnoceni na IDP. Konkrétné formuldt konsoliduje vysledky
hodnoceni z PRP, plnéni KPI a vyzaddané zpétné vazby od stakeholderti. Celkovy vysledek
hodnoceni nésledné¢ vaze na IDP. Timto zptlisobem je dosazeno jasné interpretace vysledki

hodnoceni na oblast rozvoje zaméstnanct.

360° zpétna vazba
V dotaznikovém Setieni vysel z oddéleni BSO pozadavek na znovuzavedeni 360° zpétné
vazby. 360° zpétna vazba byla v LEGO Production s.r.o0. zrusena v roce 2015. V soucasnosti

existuje pouze zpétna vazba na vyzadani, kterd obsahuje max. 6 stakeholdert.

Po diskusi s R&R manazerkou vyplynulo, Ze o této skutecnosti vi, nebot’ znovuzavedeni
zpétné vazby je pranim vice zaméstnancl. Vzhledem k vyhodam této metody, které jsou
popsany v kapitole 2.6.6, povazuje autor této prace 360° zpétnou vazbu za nastroj, ktery by

LEGO Production s.r.0. mé¢lo vyuzit.
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Porada se zaméstnanci oddéleni Planovani & Logistika a R&D

V dotaznikovém Setteni se respondenti z oddéleni Planovani & Logistika a R&D (Research
& Development) vyjadiili, Ze rocné nad svymi hodnoticimi aktivitami stravi ptes 100 hodin.
Respondent z oddéleni Planovani & Logistika uvedl 100-200 hodin a respondent z odd¢€leni
R&D uvedl dokonce 450 hodin. Tyto udaje jsou ve vyrazném nepoméru se zbytkem
respondentll. Navrhem autora je, aby si odpovédni personalisté domluvili s vedoucimi téchto

oddéleni schtuizku a zjistili, jak tuto situaci fesit.

Definovani hodnot

Z prostudovani internich materialti a konzultace s R&R manazerkou vyplynulo, ze LEGO
Production s.r.o. nemé pro své zaméstnance definovany hodnoty, uvedené v LEGO Brand
Framework (viz kapitola 4.3.1). Celkem se jednd o 6 hodnot, které vstupuji do procesu

hodnoceni zaméstnanct jako jedna ze slozek vykonu v matici PRP.

Névrhem autora je definovat téchto 6 hodnot na konkrétnich ptipadech. Tim zaméstnanci
1épe pochopi, jaké hodnoty The LEGO Group, resp. LEGO Production s.r.o0. zastava a také

poZaduje.

Porada na téma hodnoceni zaméstnancu

Autor vidi celkem 3 divody, pro¢ by se méla porada na téma hodnoceni zaméstnanct
uskute€nit. Prvnim d@vodem je neustdly rlst poctu zaméstnancti, ktery je patrny z grafu
¢. 4.2 v kapitole 4.1. Druhym diivodem jsou drobné zmény v popisu matice PRP, které probéhly
v roce 2016. Tretim divodem jsou ti respondenti, ktefi se v dotaznikovém Setfeni vyjadiili,

Ze se soucasnym systémem hodnoceni nejsou spokojeni.

Cilem porady by mélo byt objasnéni soucasného systému hodnoceni zaméstnancim LEGO
Production s.r.o. Porada by se méla odehrat formou diskuse zamétené predevsim na PMP, PRP,
hodnotici rozhovor a na navaznost hodnoceni na dal$i ¢innosti. Porada by méla byt ur¢ena

tymovym vedoucim, kteti by ndsledné s obsahem porady seznamili ¢leny svych tymd.

Ve vysledku budou mit zaméstnanci LEGO Production s.r.o. lepsi pfedstavu o tom, jakym
zpusobem systém hodnoceni funguje a nespokojeni zaméstnanci dostanou moznost vyjadfit

svlj nazor piimo na porad¢, popt. svému tymovému vedoucimu.
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6 ZAVER

Tato diplomova prace se zabyvala posouzenim systému hodnoceni ve vybrané organizaci,

tj. v LEGO Production s.r.0.

Cilem této diplomové prace bylo navrhnout zmény zlepSeni systému hodnoceni
zameéstnancii ve spolecnosti LEGO Production s.r.o. na zakladeé zhodnoceni soucasného stavu
systemu hodnoceni zaméstnancit a teoretickych poznatkii. Dle nazoru autora byl cil prace

splnén.

Diplomova prace byla rozdélena na teoretickou a praktickou ¢ast. Teoreticka ¢ast byla
zamétena na teoretickd vychodiska hodnoceni zaméstnancli s cilem pfiiblizit a popsat
problematiku hodnoceni zaméstnanci a vytvofit tak teoretickou zakladnu pro nésledujici
kapitoly. Teoretickou c¢ast prace piedstavuje kapitola 2. V Gvodu této kapitoly byl
konkretizovan vztah mezi fizenim lidskych zdroji a hodnocenim zaméstnanci, nasledné byl
vymezen pojem fizeni pracovniho vykonu a jeho spojitost i rozdily s hodnocenim zaméstnancti.
Velka c¢ast této kapitoly byla zaméfena na samotny proces hodnoceni zaméstnancti véetné jeho
dil¢ich aktivit. Konec této kapitoly byl vénovan periodicité hodnoceni zaméstnanct, chybam v

hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnanct a metodice této diplomové prace.

Prakticka ¢ast byla zaméfena na charakteristiku organizace, viz kapitola 3 a na zhodnoceni
soucasného  systtmu  hodnoceni  zaméstnanci v LEGO  Production  s.r.o.,
viz kapitola 4. V kapitole 3 byly popsany aktivity a pilite zajmu spolecnosti The LEGO Group
a nasledné také spole¢nosti LEGO Production s.r.o0. Prvni ¢ast kapitoly 4 byla vénovéana popisu
soucasného systému zaméstnancti v LEGO Production s.r.0., ktery byl proveden na zakladé
nastudovani internich materialii a konzultace s R&R manazerkou. V druhé ¢asti kapitoly bylo
provedené dotaznikové Setfeni. Dotaznikové Setfeni bylo zaméfené na nemanudlni pracovniky,
tzv. bilé limecky z toho divodu, ze pravé na bilé limecky se vztahuji vSechny ¢ésti systém
hodnoceni zaméstnancti, tak jak byly popsény v kapitole 4. Cilem dotazniku bylo zjiSténi
spokojenosti hodnocenych bilych limeckt spole¢nosti LEGO Production s.r.o. se soucasnym

systémem hodnoceni zaméstnancu.

Po uskuteénéni zhodnoceni soucasn¢ho systému hodnoceni ve spole¢nosti LEGO
Production s.r.0., tj. po provedeni pfedchozich kroki, a pfedev§im dotaznikového Setfeni, byly

v kapitole 5 popsany navrhy a doporuceni, jak soucasny systém hodnoceni zlepsit.
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Priloha ¢é. 5/1:

Dotaznik

LEGO Preduction s.r.o. Dotaznik: Hodnoceni zam &stnancu

LEGO Production s.r.o. Dotaznik: Hodnoceni
zaméstnancu

Mé jméno je Lukas Komarek, jsem studentem 2. ro¢niku navazujiciho magisterského studia na
Ekonomickeé fakuité VEB-TUO.

Timto prosim o vyplnéni tohoto dotazniku, poskytnuté informace poslouzZi ke zpracovani diplomové
prace s nazvem: Posouzeni systému hodnoceni zaméstnanc ve vybrané organizaci.

Cilem této prace je zhodnotit, zjistit a navrhnout zlepseni procesu hodnoceni zaméstnancu v LEGO
Production s.r.o. Vage odpovédi tak mohou ovlivnit zplisob Vaseho budouciho hodnoceni.

Dotaznik je anonymni
Dékuji Vam za Vas cas

*Povinné pole

1. Vite, za co jste hodnocen/a? *
Oznacdte jen jednu elipsu.

Rozhodné& ano
Spise ano
Spise ne

Rozhodné ne

2. Vite, jaké normy pracovniho vykonu (napf. poZzadované kompetence, KPI) se od Vas
ocekavaji? *
Oznacte jen jednu elipsu.

Rozhodné ano
Spise ano
Spide ne

Rozhodné ne

3. Vite, jak Vase pracovni cile navazuji na firemni cile? *
Oznadte jen jednu efipsu.

Rozhodné ano
Spise ano
Spise ne

Rozhodné ne

4. Vite, jaky dopad na Vas ma vysledek hodnoceni? *
Oznacte jen jednu elipsu.

Ano Preskocte na otazku 5.

Ne Preskocte na otazku 6.

Ano

https://docs.google.comforms/d/1s3le kN d-O5Y6 S52al YW ZdroID- 1QepM EpSE7hl 1\ /edit



15. 4. 2017 LEGO Production s.r.o. Dotaznik: Hodnoceni zam éstnanc(

5. Vas vysledek hodnoceni ma dopad na: *
Zaskrinéte vsechny platné moznosti.

| Odméiiovani
| Vzdé&lavani a rozvoj
Kariemni rist
Povysgeni/propusténi/pfefazeni na jinou pozici

I Jiné:

Dalsi oddil

Priloha ¢. 5/2:

Dotaznik

6. Vyhovuje Vam v ramci PRP (People Review Process) frekvence hodnoceni Vaseho

pracovniho vykonu? *
Oznadte jen jednu elipsu.

Rozhodné ano
SpiSe ano
", Spise ne

Rozhodné ne

7. Dostavate v prabéhu roku v ramci PMP (Performance Management Program) dostate€nou

zpétnou vazbu? *
Oznadte jen jednu elipsu.

‘ Rozhodné ano
", Spise ano
Spise ne

Rozhodné ne

8. PovaZujete systém hodnoceni za ¢asové naroény? *

Oznadte jen jednu elipsu.
Rozhodné ano
Spise ano
Spise ne

Rozhodné ne

9. Kolik hodin roéné stravite nad svymi
hodnoticimi aktivitami? *

10. Jste spokojen/a se soucasnym systémem hodnoceni zaméstnancia? *

Oznadte fen jednu slipsu.
Rozhodné ano
Spise ano
") Spise ne

Rozhodné ne

https://docs.google.com/forms/d/1s3le1kNd-O5Y6] S52a) YW Z dr9ID- 1QepMEPSEThI1fM/edit



15. 4, 2017 LEGO Production s.r.o. Dotaznik: Hodnoceni zam éstnanca

11. Zménilfa byste néco na souc¢asném systému hodnoceni? *
Oznadéle jen jednu elipsu.

; Ano © Preskodte na otazku 12.

Ne Preskaocte na otazku 13.

Ano, zménil/a

12. Co byste zménil/fa? *

Vék, vzdélani a zameéstnani
13. Jste: *
Oznadte jen jednu elipsu.

Muz

Zena

14. Vzdélani: *
Oznacte jen jednu elipsu.

"y Zakladni
Vyugeni bez maturity

Stfedoskolské, vyuceni s maturitou

Vysokoskolske

15. Pro jaké oddéleni pracujete?

16. Jak se jmenuje VaSe pracovni pozice?

17. Jak dlouho pro LEGO Production s.r.o. pracujete? *
Oznacte jen jednu elipsu.

0-5 let
: 6-10 let
11-15 let

16 let a vice

Pouziva technologii

https://docs.google.comfforms/d/1s3letkNd-O5Y6]S52a) YW Zdr21D-1QepM EpSE7hi 1iM/edit
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Priloha ¢€. 6/1:

Navrh formulate pro hodnotici rozhovor

Hodnotici rozhovor
Jména a pfijmeni hodnoceného, pozice:

Jméno a pfijmeni hodnoticiho, pozice:
Obdobi hodnoceni:
Datum hodnoticiho rozhovoru:

Formulaf je urcen: | Hodnocenému '] Hodnoticimu

Vysledek PRP

Stav plnéni KPI

VyZadana zpétna vazba

Celkovy vysledek hodnoceni

Navaznost vysledki hodnoceni na IDP
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Navrh formulate pro hodnotici rozhovor

Appraisal review

Employee name, position:

Manager name, position:

Review period:

Date of review:

This form belongs to: "1 Employee '] Manager

Results of the PRP

Progress in achieving the KPIs

Requested feedback

Results of a performance appraisal

Connection between performance appraisal results and the IDP




