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Abstrakt

Tato diplomova prace se zabyva zhodnocenim faktor(, které podnik aktualné vyuziva
pro fizeni pracovniho vykonu. Zhodnoceni probihalo pomoci dotaznikového setfeni,
na jehoz zdkladé byla podniku navrhnuta doporuceni, kterd by méla vylepsSit tento
systém. Dalsi ¢ast obsahuje analyzu hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnanc(
prostfednictvim nékolika metod — metodou 360° zpétné vazby, metodou BARS, hod-
noticim pohovorem a metodou klicovych udalosti. Tyto metody jsou vyhodnoceny a
porovnany z hlediska jejich vyhod pro vybranou spole&nost.

Klicova slova

Rizenf pracovniho vykonu, hodnocenf vykonu, analyza

Abstract

This thesis deals with the evaluation of the current factors that company uses for the
performance management. The evaluation was based on the questionnaire survey
and from the results the recommendations for the potential improving of the com-
pany system were made. The next part contains an analysis of the evaluation of em-
ployees' work performance by means of the following methods: 360° feedback, BARS,
evaluation interview and event evaluation method.

Key words

Performance Management, Performance Evaluation, Analysis
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Uvod

Vyssi motivace k praci, vice odvedené prace, vyssi kvalita, nizsi zmetkovost a dalsi.
Pokud budeme mit spokojené zaméstnance, kazdy podnik dosahne téchto cill vy-
razné snadnéji a jako bonus bude mit lepsi pracovni prostiedi. To vSe je dlsledek
spravného fizeni pracovniho vykonu a hodnoceni pracovnikd, kazdy podnik by mél
znat a aplikovat tyto dva systémy. Nékdo by si mohl myslet, Ze napfiklad hodnoceni
pracovnik( je pouze v kompetencich personalniho oddéleni, v ndsledujicich kapito-
lach se Ize docist, Ze tomu tak neni. Personalni oddéleni by spise mélo iniciovat popt.
zdokonalovat tyto systémy.

Cilem této diplomové prace bylo zhodnotit faktory, které plsobi na fizeni pracovnikd
a také hodnoceni jejich pracovniho vykonu v prdmyslovém podniku se zamérenim na
jeho zhodnoceni a popt. optimalizaci. V této praci je vyuZito nékolik metod, na zakla-
dé kterych Ize rozhodnout &i navrhnout mozna zlepSeni pro efektivitu pracovniho vy-
konu. Prace je formulovana tak, aby méla, co nejvétsi prinos pro vybrany prdmyslovy
podnik. Diky velikosti podniku, se bude diplomova prace zabyvat pouze jeho vyrobni
casti.

Prvni C¢ast tvofi literdrni reSerse, kde se lze setkat se zdkladni problematikou fizeni
pracovniho vykonu, na to posléze navazuje kapitola na téma hodnoceni pracovniho
vykonu. V této ¢asti jsou popsany metody a postupy, které jsou vyuZity v praktické
Casti prace.

V praktické ¢asti je provedeno nékolik vyzkum(, kdy prvni ¢ast praktické ¢asti se za-
meérfuje na fizeni pracovniho vykonu, resp. na faktory, které nejvice ovliviiuji pracovni-
ky. Zbylad ¢ast praktické ¢asti se zaméruje na hodnoceni pracovniho vykonu, byly zde
pouZity metody jako 360° zpétna vazba, metoda hodnoticiho pohovoru, metod BARS
a metoda kli¢ové udalosti. Jak je zminéno vyse, prace je zaméfena jen na vyrobni ¢ast
podniku, pfi hodnoceni byla vyuZita pomoc vedouciho vyrobni &asti, liniovych mana-
zerl, fadovych zaméstnancl a personalniho oddéleni. Prace také obsahuje srovnani
vyuzitych metod pro hodnoceni pracovnik(, aby podnik mohl zvazit, kterd metoda by
byla nejefektivnéjsi a mohla se tak doplnit do soucasného systému hodnoceni pra-
covnikd.
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1 Cil a metodika prace

Praktickd ¢ast prace je rozdélena do dvou &asti. V prvni ¢asti je hlavnim cilem zjisténi
faktord, které ovliviiuji pracovni vykon zaméstnancd. Z dlGvodu velikosti spolec¢nosti
je tato prace vyhradné zamérena na vyrobni ¢ast, i tak jsou zde, ale odliSna pracovis-
té. V této Césti prace se budou zjistovat aspekty, které vSeobecné ovliviuji fizenf pra-
covniho vykonu. V pribéhu analyzy se bude kazdé otdzka vyhodnocovat jednotlivé a
podle dalSich vysledkl se bude pokracovat s hlubsi analyzou, které budou pokryvat
vice otazek najednou. Druhym cilem byla analyza hodnoceni pracovniho vykonu za-
meéstnancd, které bylo analyzovdano pomoci nékolika metod — metodou 360° zpétné
vazby, metodou BARS a dalsi. Tyto metody jsou vyhodnoceny a porovnany z hlediska
jejich vyhod pro vybranou spolec¢nost.

Prakticka ¢ast z hlediska Fizeni pracovniho vykonu je rozdélena do nékolika fazi:

1. Pfipravna faze — ziskavani dat o spolecnosti, které jsou dostupné, jaké faktory
spole¢nost pouziva pro fizeni pracovniho vykonu

2. Dotaznikové setieni — pro zjisténi faktorQ, které ovliviiuji pracovni vykon, byla
zvolena forma osloveni pracovnikd v prdmyslovém podniku. Ta probihala po-
moci dotaznikového Setfeni, cilem bude zjistit, jaké faktory jsou nejucinnéjsi.
Na zakladé toho budou vypracovany navrhy a doporuceni, které budou slouzit
k co nejlepsimu dosazeni cill spolecnosti.

3. Stanoveni hypotéz — nedilnou soulasti vyzkumu je pfedem stanovit hypoté-
zy, ty budou po vyhodnoceni dotazniku potvrzeny nebo vyvraceny. Hypotézy
byly stanoveny takto:

e Hypotéza ¢. 1 — vrozmezi O % aZz 30 % se budou zaméstnanci citit ne-
dostatené finan¢né ohodnoceni.

e Hypotéza ¢ 2 — vice jak 70 % zaméstnancd neni dostatecné motivova-
no

e Hypotéza ¢. 3 — vrozmezi O % az 40 % zameéstnancd nebude spokoje-
nych s poskytovanymi benefity

e Hypotéza ¢. 4 — vice jak 80 % nepfipousti moznost zmény zameéstnani

4. Sbér dat — zaméstnancim byla predana vytisténa forma dotazniku s otdzka-
mi, které slouzi ke zjisténi faktor(, které je nejvice ovliviuji jejich fizeni vykonu.
Rozliseni zaméstnancl bude podle pohlavi a také podle pracovni pozice tzn.
Radovy zaméstnanec, liniovy manaZer a specialista. Sbér dat probihal po dobu
14 dna.

5. Zpracovani dat — data budou prevedena do elektronické podoby pro jedno-
dussi zpracovani.

6. Analyza a interpretace — po zpracovani dat prob&hne analyza a grafické zpra-
covani dat. Nasledné tyto vysledky budou prevedeny na navrhy a doporuceni,
k fesSeni urlitého problému, ktery byl zjistén pfi zkoumani.



Druhéd cast praktické ¢asti se zaméruje na hodnoceni pracovniho vykonu, tato ¢4st se
bude realizovat ve stejné ¢asti podniku, jako ta pfedchozi. Tato ¢ast bude rovnéz roz-
délena do nékolika fazf:
1. PFipravna faze — ziskani informaci o soucasném stavu, dale obsahuje pfedsta-
veni jednotlivych metod pouzitych pfi vyzkumu, informace o ¢asovém rozlo-
Zeni. Z hlediska vytvareni dotaznikl se postupovalo podle teoretické ¢asti di-
plomové prace
2. Vyzkumna c¢ast — v této Casti bude probihat samotné hodnoceni pracovniho
vykonu zameéstnanc(.
3. Zpracovani dat — data budou prevedena do elektronické podoby pro jedno-
dussi zpracovani.
4. Analyza a interpretace — po zpracovani dat probéhne analyza ziskanych in-
formaci. Nasledné tyto ziskané informace budou pfevedeny na navrhy a dopo-
ruceni, k feSeni urcitého problému, ktery byl zjistén pfi zkoumani

Veskeré dokumenty budou podavany v tisténé podobé, z kvantitativhich metod byla
pouzita forma dotaznikového setreni, ty byly rozddny po vSech pracovistich, kde z{-
staly po urcity ¢as a nasledné se vybraly zpét.

Pro metodu 360° zpétné vazby budou jako hodnotitelé vybrani: pfimy nadfizeny pra-
covnika, spolupracovnik a pracovnik z jiného oddéleni. Jelikoz zdkaznici nejsou u vét-
Siny pfipadld s Zaddnym zaméstnancem v kontaktu, byli tedy zcela zamitnuti. Hodno-
ceni v této metodé bude probihat po dobu jednoho tydnu, kdy dotazniky budou roz-
dany tém, ktefi se budou chtit vyzkumu Ucastnit, hodnoceni probihalo v ¢aste&né
anonymni podobé, kdy nebylo zndmo jméno hodnotitele, ale pouze jeho pracovni
vztah k hodnocenému.

Metoda klicové udélosti - tato metoda bude probihat po dobu 14 dnd, kdy nadfizenf
budou hodnotit své podfizené. Formular, ktery bude pouzit, najdete v pfiloze, vdhy
budou stanoveny v rozmezi 1 az 5. Kdy 5 bude znamenat nejvyssi vaha a 1 bude nej-
nizsi.

Pro metodu BARS budou stanoveny jednotlivé definice pracovnich mist. Pro tuto me-
todu budou vybrany 3-4 oddéleni, kde bude tento vyzkum provadén. Tyto pracovisté
budou vybrany po dohodé s vedoucim vyroby. Nejdfive bude potfeba definovat pra-
covni mista a poté stanovit hodnotici stupnice, které budou odpovidat jednotlivym
pracovnim mistdm, vSe bude pfiloZzeno v pfiloze diplomové prace.

Jako posledni metoda pro hodnoceni pracovniho vykonu bude zvolen hodnotici po-
hovor. Zde bude zvolen postup, kdy se nejdfive pracovnici sezndmi s metodou, mi-
nimalné tyden prfed kondnim pohovoru jim bude pfedan pfislusny dokument, ve kte-
rém se sezndmi se strukturou pohovoru. Nasledné bude stanoven presny datum
a ¢as pohovoru, ktery se bude konat za Ucasti hodnoceného pracovnika, jeho nadfi-
zeného a autora prace.
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2 Rizeni pracovniho vykonu

Nékdo si mUze myslet, Ze fizeni a hodnoceni pracovniho vykonu je totoznd zdleZitost,
ale tomu tak neni. Néktefi autofi napfiklad rozlisuji pojmy jako je ,vykonnost” a ,vy-
kon". Tato kapitola se bude zabyvat problematikou pracovniho vykonu zaméstnanc(
a budou zde zndzornény rlizné pfistupy k fizeni pracovniho vykonu.

2.1 Rizeni a hodnoceni pracovniho vykonu

V nize uvedené tabulce €. 1 je pfehledné uvedeno porovnani mezi fizenim a hodno-
cenim pracovniho vykonu (Armstrong, 2007, s. 417).

Tabulka 1 Porovnadni mezi fizenim a hodnocenim pracovniho vykonu

zeni pracovniho vykonu Hodnoceni pracovniho vykonu
Spoleény proces Hodnoceni a posuzovani top-down
Flexibilni proces Monoliticky systém
Celoroéni proces Zpravidla jednou aZ dvakrat rocné

Zamérfeni na budoucnost Pohled do historie

Minimalni administrativa Naro¢né na administrativu

Nemusi byt nutné spojene s odmé-  VEétsinou je spojeno s odmeénovanim
fiovanim na zakladé vykonu na zakladé vykonu

Zaméfuje se na vykon a rozvoj Zaméfeno na Urovné vykonu

Zdroj: Armstrong (2007, s. 417)

Rozdil mezi fizenim a hodnocenim pracovnik( je vidét ve vySe uvedené tabulce.
Rizenf pracovniho vykonu je pfedevsim soustavny proces zamé&¥Feny na budoucnost,
ktery sméfuje k celkovému zlepSovani vykonu organizace pomoci pracovniho vykonu
a rozvoje zamé&stnancdl. Pracovni vykon Ize vyjéd¥it pomoci rovnice (Sikyt, 2014, s. 21),
kde S vyjadfuje Groven schopnosti a M vyjadfuje Uroven motivace.

PV = f(S x M)

Hodnoceni pracovniho vykonu lze chapat jako proces vyhodnocovani a komunikovani
se zameéstnanci, ktery je zaméfeny na to, jak dobre zvlddaji svou praci vzhledem
k nastavenym pozadavklim. Jednd se o nezbytnou soucast fizeni pracovniho vykonu
(Mathis a Jackson, 2010, s. 321).



2.2 Proces rizeni pracovniho vykonu

Soustavny cyklus, jez méa nékolik fazi, které zacinaji u definice role pracovnika a po-
kraluji pfi uzavirani dohody o pracovnim vykonu, zde je potfeba si stanovit jaké vy-
sledky by mél pracovnik dosahovat, jaké schopnosti potfebuje a jak bude probihat
jeho méreni. Na zdkladé pozadavk( na konkrétniho pracovnika by se mél vypracovat
plan osobniho rozvoje, poté nasleduje fizeni vykonu pracovnika v prdbéhu uréitého
casového obdobi — nej¢astéji jeden rok a na zavér probéhne hodnoceni a posouzeni
pracovniho vykonu, zde se zobrazi jeho Uspéchy, pokroky nebo problémy (Koubek,
2011, s.194).

Schéma 1 Soustavny cyklus fizeni pracovniho vykonu

Definovanirole
zameéstnance

Dohodao
pracovnim vykonu

Hodnoceni Rizeni pracovniho
pracovniho vykonu vykonu

Zdroj: SikyF (2012, s. 114)

Je mozné na to nahliZzet samozrejmeé z vice smérd, Armstrong to ve své knize popisu-
je o néco jednoduseji a to ve tfech ¢astich (Armstrong, 2015, s. 107):

e Planovani — dohoda o pracovnim vykonu

e Aktivity — aktivni fizeni vykonu pracovnika v uréitém ¢asovém dseku

e Posuzovani — hodnoceni jak si pracovnik vedl v urlitém &asovém Useku.
Na zdkladé ziskanych dat Ize dale naplanovat dalsi kroky, vylepsit jeho nel-
spéchy nebo naopak stanovit vyssi cile.

Oba autofi pracuji s pisemné uzavienou dohodou o pracovnim vykonu, ktera je vétsi-
nou platna jeden rok, ale nemusi to byt pravidlem, zalezi na odvétvi ekonomiky.
Na zdkladé této smlouvy je Fizen pracovni vykon pracovnika, ktery obsahuje nékolik
procesl - soustavné hodnoceni zaméstnance, zpétna vazba zameéstnanci, kterd re-
flektuje jeho schopnosti, chovani, pracovni vysledky, pracovni podminky a motivaci.
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2.2.1 Definovani role pracovnika

Definice role pracovnika charakterizuje jeho Ulohu, kterou bude predstavovat pfi pl-
nénf svych pracovnich Ukold. Jeho roli napliiuje tim, Ze plIni svou praci v souladu s cili
firmy a jejimi procesy. Role méa vsak mnohem Sirsi zabér, nez jen vykonavani pracov-
nich Ukol(, dalsi dlraz se klade na chovani. Celkové je mozné tedy fici, Zze se jedné
o chovani clovéka pfi vykonavani prace a o jeho kvalitach, které k tomu potfebuje.
Definovani role pracovnika tvofi ramec, ktery slouZzi k fizeni pracovniho vykonu, nalezi
to zejména pro tfi véci Koubek (2004, s. 194):

e Smysl role a ucel — ocekavani od pracovnika, jeho nadplf prace. Timto se defi-
nuje zaklad pro dohodu o pracovnim vykonu.

¢ Povinnosti a hlavni cile - jednotlivé body a poloZky, o kterych se bude uzavirat
dohoda o normach vykonu

e Hlavni schopnosti — zamé&ruje se na dovednosti pracovnika, co by mél ovladat
a jak by se mél chovat, aby jeho role byla co nejefektivnéjsi. Dale jde o kon-
krétni schopnosti nutné k vykonavani konkrétni role. Je to zdklad pro planova-
ni osobniho rozvoje a o posouzeni zdrojl nezbytnych pro vykonavani prace.

2.2.2 Dohoda o pracovnim vykonu

Tato dohoda o pracovnim vykonu se uzavira mezi manaZzerem a jeho podfizenym
a méla by byt stanovena na zdkladé analyzy soucasného vykonu a na ocekdvanych
vykonech, které by mél pracovnik zvladat, pfi osvojeni urlitych dovednosti. Dohoda
tedy obsahuje olekdvané cile, které by mél jedinec nebo cely Utvar splnit. Koubek
(2004, s. 54) zminuje, ze kromé jasné specifikovanych cild, by dohoda méla nechat
pracovnikovi urcity prostor v fizeni svého vykonu, aby si zvolil sv(j vlastni zpCGsob, jak
cild dosahne, ale samozrejmé by zde méla byt i zahrnuta podpora od manazera.

Co se tykd stanovovani cild, rlzni autofi na to maji jiné pohledy, napf. Armstrong
(2007, s. 420) rozliSuje cile, které jsou vyjadiené jako kvantifikované vysledky nebo
cile, které jsou stanoveny v podobé jednordzovych GkolG ¢i projektd. Oproti tomu
Koubek (2004, s. 54) rozdéluje cile podle nasledujicich hledisek:

e Kvantifikovatelné cile (napt. objem vyroby).

e Nekvantifikovatelné (vyzkum a vyvoj).

e (ile vztahujici se k provadéné praci

e (Cile zvySujici hodnotu pracovnika.

e (ile dle ¢asového hlediska — trvalé, dlouhodobé, kratkodobé.

Nicméné vSechny cile bez ohledu na zpUlsob klasifikace at uz ty od Armstronga nebo
Koubka, by mély byt vymezeny na zakladé dialogu mezi manazZerem a jeho podfize-
nym. Takto vymezené cile by mély odpovidat hodnotdm organizace, byt specifické,



meéfitelné, dosazitelné, Casové primérené a motivovat k vysokému pracovnimu vyko-
nu.

2.2.3 Planovani osobniho rozvoje

Planovani osobniho rozvoje je dalsi dileZitou soucasti procesu fizeni pracovniho vy-
konu. Tato ¢ast obsahuje schopnost a dovednosti, které by si mél zaméstnanec osvo-
jit, aby mohl dosdhnout pozZzadovanych cild. Zaméstnanec tak ziskd nové schopnosti,
které mu nejen pomohou zvysit jeho pracovni vykon, ale diky témto novym schop-
nostem dokaze vykonavat napf. naro¢néjsi praci. Koubek zminuje, Ze by se na tomto
rozvoji mél pracovnik aktivné podilet a pfevzit odpovédnost, protoZe se takovéto
planovani promitne i do mimopracovniho Zivota zaméstnance (Koubek, 2004, s. 76).

Na Uplném zacatku planovani osobniho rozvoje je potfeba, aby samotny pracovnik
provedl analyzu svého dosavadniho pracovniho vykonu a mohl tak urcit, v jakych
smeérech je potfeba se rozvijet, aby dosahl stanovenych cill. Na zédkladé téchto nedo-
statkl a problémd by s pomoci pfimého nadfizeného mél pracovnik, stanovit cile je-
ho osobniho rozvoje, které pomohou ke zlepseni jeho dovednosti. Poté nasleduje
pfipravna faze, realizace planu cinnosti a zhodnoceni jeho realizace, které dale po-
slouzi jako dalsi material pro dalsi pldnovani rozvoje na dalsi obdobi (Koubek, 2004,
s. 76).

2.2.4 Rizeni pracovniho vykonu

vvvvvv

kterém se uplatniuji osvédcéené manazerské postupy — sledovani pribéhu pinéni cil{,
udavani sméru, méreni pracovniho vykonu a podnikani patfi¢nych krokd v pripadé, ze
nenfi dosahovano pozadovanych cill nebo v pripadé, kdyz se naskytne pfilezitost pro
zlepseni pracovniho vykonu. Nemélo by se jednat o novou ¢innost pro dobré mana-
Zzery, mél by to byt pfirozeny proces kazdého manazera, proces, ve kterém jde o op-
timalni zpUsob spoluprdce mezi manazerem a jeho podfizenym (Armstrong, 2015, s.
395).

Jak bylo zminéno vyse, fizeni pracovniho vykonu je normalni zalezitosti a manazefi,
by tuto funkci neméli vnimat jako néco ,zvldstniho". Rizenf pracovniho vykonu se od-
viji od tfi zadkladnich pilift (Koubek, 2004, s. 81):

1. Nepfetrzité zlepSovani pracovniho vykonu.

2. Kontinuédlnirozvijeni dovednosti a schopnosti pracovnikd.

3. Organizace, kterd ma znaky ucici se organizace z poznatkd ziskanych ze zku-
Senosti a na analyze faktor( pfispivajicich k vysoké Grovni vykonu.

Propojeni prace s u¢enim se ze zkusSenosti, je velmi dClezity faktor Gspéchu. Pracov-
nici a manazefi musi byt vedeni k tomu, aby se ucili z kazdého Uspéchu, nebo pro-
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blému se kterym se mohou v praci setkat. Je vSak potreba, aby probihala priibézna
analyza pracovniho vykonu na zdkladé dohodnutych cild a plédn rozvoje pracovnika.
Tento proces mize probihat jak formalné (porady), tak i v neformaini podobé (kazdo-
denni komunikace mezi manazerem a podfizenym). At uZ se bude jednat o formalni
nebo neformalni formu komunikace, je tfeba vykon pracovnika a ostatni d(lezZité fak-
tory, které ovliviuji vykon pracovnika dokumentovat (Koubek, 2004, s. 82).

2.2.5 PFfezkoumavani pracovniho vykonu

Pomoci pfezkoumani pracovniho vykonu je mozné projednat klicové otdzky tykajici
se pracovniho vykonu a individuédiniho rozvoje. Pribézné sledovani, vyhodnocovani
vykonnosti a zpétna vazba se kond zpravidla v uréitém casovém Useku (nejcastéji je-
den rok). Smyslem pribézného zkoumani a hodnoticich rozhovorl je povzbuzeni
motivace pracovnika a také véasné a efektivni feSeni nedostatk( a odchylek od do-
hodnutych cild. Vysledkem je pak nalezeni alternativ, které zaruci poZzadované vy-
sledky. Podfizeny dostavé v pribéhu roku zpétnou vazbu pfi plnéni Gkolu a problé-
movych situacich. Je dobré se zaméfit pri pribézném prezkoumavani na tyto oblasti
(Wagnerovd, 2008, s. 38):

Tabulka 2 DileZité oblasti pii prezkoumavani

Ctvrtletni a pololetni

Ro¢ni hodnoceni

hodnoceni
Oblasti, které by mél pra- Povzbuzeni a ocenéni Doporuceni dalsiho roz-
covnik zlepsit Uspéchd voje
L Vzajemna spoluprace pfi Zaméfeni se na silné
Poskytnuti zpetné vazby L, ] i B ]
.. , hledani alternativ, které stranky a na oblasti ve
po splneném ukolu, pro- 3 3 T .
okt pomohou k dosahnuti kterych je potreba se
Jjextu . . . o ..
pozadovanych vysledkd Zlepsit

L o . Zhodnoceni dosaZenych
Spolecné hledani zlepse- , . .
B} vysledkum oproti dohod-
ni

nutym

Uspéchy

Zdroj: Wégnerova (2008, s. 38)

2.3 PFinosy Fizeni pracovniho vykonu

Je nékolik dlvod(l proc¢ obé strany — manazefi a jejich podfizeni maji problémy
s fizenim pracovniho vykonu. Manazefi se snazi vyhybat témto aktivitdm pfedevsim
z ddvodu, Ze museji podavat zpétnou vazbu svym podfizenym. Maji obavy z narusenf
pracovnich vztah( se svymi podfizenymi. Podfizeni zaméstnanci to nechtéji absolvo-
vat z dldvodu moznosti ohroZeni jejich mzdovych podminek nebo karierniho ristu.
A navic mnoho podfizenych ma pocit, Ze jejich manazefi jsou nezkuSeni v oblasti fi-
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zeni pracovniho vykonu a nemaji jim tedy fikat, jak se maji zlepSovat. Tyto zminéné
postoje vedou k tomu, Ze fizeni pracovniho vykonu je na velmi Spatné Urovni. Dalsi
problém je vtom, Ze manazéfi a jejich podfizeni nechdpou benefity z efektivniho Fi-
zeni pracovniho vykonu. Casto to také manaZefi vidi jako nezbytné zlo, které je pouze
zatézuje a slouzi pouze pro Ucely vedeni zdznam0. Co si mnoho manazerl neuvé-
domuje, je fakt, Zze pravé fizeni pracovniho vykonu je jedna z nejdUlezitéjsich ¢innosti,
kterou by méli vykonavat. Spravné fizeni pracovniho vykonu je pro kazdou organizaci
dalezité, fidit zaméstnance, aby dosahovali dllezitych cild a naplfiovali tak cile spo-
le¢nosti. Na druhou stranu, Spatné fizeni pracovniho vykonu, miZe mit negativni do-
pady pro organizaci, manaZery a ostatni zaméstnance. Manazefi, ktefi Spatné Fidi fi-
zeni vykonu pracovnik( neefektivné, nejenom, Ze jsou k nicemu, ale také mohou po-
Skodit vztahy na pracovistich nebo snizZit sebevédomi svym podfizenym. Zameéstnan-
ci tak budou demotivovani a mohou dokonce pravné napadnout organizaci za Spat-
né postupy. To samoziejmé poskodi reputaci a funkci cele organizace (Pulakos, 2009,
s. 4).

Schéma 2 Prinos efektivniho Fizeni pracovniho vykonu

Poskytuje
zaklad pro

snadnéjsi
planovani

Zlepieni
vztahd mezi
manaierya
jejich
podfizenymi

Objasnéni
otekdvania

standardy
vykonu

Efektivni
fizeni
pracovniho
vykonu

Zvysuje Zaméstnanci
produktivitu maximalné
na viech pfispivaji

organizacnich swymi
urownich dovednostmi

Motivace
zaméstnanca,
aby délali, co
jev jejich
silach

Zdroj: Pulakos (2009, s. 5)
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2.4 P¥iciny vykonovych problémii

Rozpozndni pficin vykonovych nedostatkl je to nejdllezitéjsi, vykonové nedostatky
nemusi byt nutné na prvni pohled zfejmé. Vedouci pracovnici to ¢asto pripisuji jinym
pricinam. Priciny m0zou pfichdzet ze strany zaméstnancl nebo ze strany vedoucich
a podniku.

re 41

2.4.1 PFi€iny na strané zaméstnancii

Hlavni pri¢inou vykonovych nedostatkd, kterd jsou na strané zaméstnancl, jsou
osobni limity nebo osobni problémy. Osobni limity jsou vazny problém, vétSinou
jsou to situace, kdy pozZzadavky &i ndroky na pracovni pozici jsou veétsi, nez schopnosti
osob, které vykonavaji tuto praci. Tito pracovnici nemuseji mit viohy, nadani ¢i moti-
vaci, aby podstoupili trénink, diky kterému tyto schopnosti ziskaji. U nékterych profe-
si, mohou osobni limity byt napfiklad osobnostni rysy, pracovni postoje nebo jejich
vykonové tempo. Jako pfiklad Ize uvést trvalou nespokojenost, vyhledavani konfliktu,
nadmérna soutézivost ¢i nespoluprace s ostatnimi. Mlze sem i patrfit nizkd motivace
pro vykon k jejich praci a nemoznost vytvorfeni motivace pro dokonceni Ukolu. Pokou-
Set se ménit rysy ¢lovéka, nema vétsinou smysl, zdkladni a temperamentové predpo-
klady zpravidla jiz ménit u pracujicich nelze. Jako preventivni krok, je pfedejit témto
situacim a vénovat pozornost pro pfijimani vhodnych osob. Osobni limity vsak ne-
museji byt nutné chybou samotného pracovnika, ale mohou byt zplsobené zameést-
navatelem, ktery pracovnikovi neposkytl dostatec¢né zaskoleni nebo pfekdzkami, kte-
ry podnik zaméstnanci vytvarel (Urban, 2012, s. 18).

re 41

2.4.2 Priciny na strané vedoucich

Ovsem ani spravné vybirani pracovnikl nezarucuje, Ze jejich prace bude probihat bez
problémd. Pokud nebude vykon pracovnikl spravné fizen, nemuseji vykondavat to, co
po nich podnik nebo nadfizeny ocekava. Jejich vykon tak mZe byt neuspokojivy
a dokonce pod jejich moZnostmi. Zde se tedy presouvame do druhé skupiny, a to na
stranu podniku nebo pfimych nadfizenych, nej¢astéji se jedna o tfi hlavni priciny (Ur-
ban, 2012, s. 18):

e Zaskoleni — zde nejde o osobni limity pracovnikd, ale jde o situace, kde ke
spravnému vyuziti potencidlu pracovnikd chybi schopnosti, které u néj jsou
potfeba vytvofit, organizace vsak tyto schopnosti pracovnika nenaudila.

e Predpoklady, podminky — které jsou pro vykondvani pracovnich Ukolu potfe-
ba, mlze se jednat o nedostatecné informace tykajicich se pracovnich Ukold a
jejich feseni, nedostatecné néstroje a pomUcky, dokumentace.

e Spravna motivace — i ti dostatecné placeni pracovnici, nemusi vzdy podavat
maximalni vykon, zpUsob, kterym je nadfizeni motivuji, ¢i trestaji, mize byt
vV rozporu se spravnym plnénim jejich pracovnich Ukold.
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3 Hodnoceni vykonu zaméstnancli

Hodnoceni vykonu zaméstnanc( je dllezitym prvkem, ktery souvisi s fizenim vykonu
zaméstnancl — poskytuje prehled o schopnostech a vykonech zaméstnancd. Pra-
covnikdm poskytuje hodnoceni jejich vykonu, zpétnou vazbu a zaméstnavatel mUze
na zakladé téchto dat odménovat, vzdélavat nebo rozvijet své zameéstnance.

3.1 Kritéria hodnoceni pracovniho vykonu

Pfi stanovovani kritérii pro hodnoceni pracovniho vykonu, je dlezité znat jeho zaci-
leni. Pro odménovani pracovnikd, bude kritériem hodnocenf jejich pracovniho vykonu,
pro rozvijeni pracovnikd, jsou dilezitd kritéria, jako jsou dovednosti Ci jejich schop-
nosti.

Kritéria, které Ize posuzovat, definuje Bartak (2011, s. 80):

e Vysledky prace — kvalita a mnozZstvi prace, pocet obslouZzenych zakaznikd,
spokojenost zdkaznik(, Urazovost, mnozstvi reklamaci.

e Pracovni chovani — Usili pfi pInéni Gkol(, dodrzovani predpisl, hospodarnost,
zachdazeni se svérenymi pracovnimi pomuUckami, dochdazka.

e Socialni chovani — spoluprace, vztahy k ostatnim pracovnikdm.

e Znalosti, schopnosti a dovednosti — fyzické a psychické pfedpoklady, vzdéla-
ni, kvalifikace, znalost cizich jazyk(, loajalita, kreativita apod.

PFi definovani kritérif je tfeba také stanovit, jaké vysledky (z pohledu pracovniho vy-
konu, socidIniho a pracovniho chovéani nebo znalosti apod.) jsou povazovany za stan-
dardni a jaké jsou povazovany za nadstandardni a které nevyhovuji.

Pokud je provadéno vlastni hodnoceni, je dllezité pfihlizet k dal$im faktordm (Bartak
2011, s.82):

e pretiZzeny pracovnik s navzajem si konkurujicimi Gkoly,

e zdajsou k dispozici potfebné nastroje ¢i vybaveni k dané praci,

e mame definované normy a postupy,

e pracovnik mda potfebné znalosti a zkuSenosti, které jsou nezbytné k dobrému
pracovnimu vykonu,

e odpovidajici zivotni podminky, pracovni prostfedi je tmeérné naro&nosti prace.

Jiny ndhled na tuto problematiku ndm definovala Wagnerova (2008, s. 65), ta stano-
vuje oblasti hodnoceni takto:

e pracovnivykon,
e 0sobnost,
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e odbornost,
e vztah k organizaci,
e fidici pracovnici — oblast jejich fizeni.

Primarné jde o hodnoceni prace, resp. vykonu v dané ¢innosti, ktera v dané praci pre-
vazuje. Nema cenu hodnotit ¢innosti, které jsou minoritné zastoupeny. Wagnerova
déale oznacuje osobnost a odbornost za problematické z ddvodu subjektivity.

3.2 Metody hodnoceni pracovniho vykonu

Metody hodnocenf slouZi zpravidla jako podpUrna funkce, pomahaji zaznamenavat
a sledovat ¢innosti pracovnika. RozliSuje se hodnoceni neformaini a formalni, obé
maji stejny vyznam, ale jen formalni hodnoceni bude stéZzejnim pro tuto praci. Jako
neformalni hodnoceni Ize povaZovat nepldnované a situacni pochvaly nebo vytky
(DvoFakova, 2012, s. 265)

Metody hodnoceni Ize tfidit do nékolika kategorii, viz tabulka &. 3 nize. Tyto kategorie

pokryvaji rizné. Dllezitd je volba metody, nejlepsi je samoziejmé pokryt, co nejvice
oblasti, ale to v rdmci jednoho cyklu méreni stézi dosahneme (Hronik, 2006, s. 54).

Tabulka 3 Metody hodnoceni

Metody zaméfené: Hodnoceni vstupld Hodnoceniprocesu Hodnocenivystupd

. Zhodnoceni praxe Metoda klicové Zaznam vysledkd,
Na minulost o i , L., R
(certifikaty) udalosti Srovnani vysledku
Assessment Cen- _ Pozorovani na mis-
. . / Sociogram, 360° .
Na pritomnost tre, Manazersky .. te, Mystery Shop-
i . zpetna vazba ]
audit, zkouska ping
Hodnoceni poten- . . .
Na budoucnost 4] Supervize, intervize MBO, BSC
cialu

Zdroj: Hronik (2006, s. 54)
3.2.1 Metoda 360° zpétné vazby

Metoda 360° zpétné vazby je navrzena tak, aby poskytovala komplexni informace o
¢innostech pracovnika. Hodnotitelé jsou nadfizeni, spolupracovnici pfimi i nepfimi,
externi zdkaznici ¢i podfizeni. Hodnoceni mize byt plné anonymni, ¢aste¢né ano-
nymni nebo odkryté (Hronik, 2006, s. 66).
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Tabulka 4 Formy moZnosti anonymity u metody 360°

PIné anonymni Castecné anonymni Odkryta

Skupiny hodnotitel jsou , . Zde je kazdy identifikova-

Zde je mozné urcit, zda i o
navrhnuty tak, aby nebylo . . - . .. telny, lze zjistit, kdo kon-

.. i hodnotil napr. nadrizeny ci L. )
mozné rozeznat, kdo a jak ) krétne hodnotil hodnoce-

] kolega hodnoceného i
hodnotil neho

Zdroj: Hronik (2006, s. 68)

Pristup k vyhodnocovani dotaznikd musi byt specificky, v nékterych pripadech by
mohlo dojit k vyfizovani si (i¢td. Dale je dobré myslet na to, Ze validita hodnoceni od
hodnotiteld mdze byt velmi rozdilna a ne kazdy hodnotitel m{ze objektivné posoudit
hodnoceného. Tfistasedesatistupnové zpétna vazba mize také slouzit jako nastroj
pro zhodnoceni vykonnosti managementu, zde je obzvlast kladen d(raz na d{vér-
nost resp. anonymitu, hodnotitelé by se mohli obavat, Ze budou za negativni hodno-
ceni pronasledovani. Hodnoceni touto metodou nemusi byt nutné za Uucelem odmeén
pracovnikl, néktefi ji vyuzivaji jako néstroj pro zlepseni komunikace nebo zvyseni
spokojenosti svych zaméstnanc(. Dale koncentrovanost informaci to je zejména vy-
hodou 360° zpé&tné vazby. Usp&&né vicezdrojové hodnoceni by mélo mit nasledujicf
charakteristiky (Wagnerova, 2008, s. 76):

e Vyvolani entuziasmu ze spravedlivé a kvalitni zpétné vazby s perspektivou je-
jich dalsiho profesniho rozvoje.
e Poskytuje manazerdm vice informaci o dovednostech a potfebéch jejich pod-
fizenych.
e Vytvareni dlvéry tim, Zze zapojuje zaméstnance do rozhodovani.
e Podpora soustavného zlepsovani.
e Stanovuje priority pro zlepsovani zaméstnancd.
e Vytvareni podnikové kultury, které bude zamérend na vykonnost.
Pokud na metodu 360° nahlizime z hlediska hodnotiteld, jsou to vsSichni, kteff
s hodnocenym jedincem pfijdou do kontaktu, tzn. nadfizeni, spolupracovnici, interni
a externi zdkaznici a podfizeni. Vyuzivani tohoto pfistupu ma za nasledek pfesnéjsi
vysledky, obzvldsté tam, kde nejsou nadfizeni v kazdodennim kontaktu se svymi
podfizenymi. Spolupracovnici maji totiz jedine¢nou moznost pro hodnoceni svych
kolegli, protoze jsou schopni je pozorovat v jeho praci, komunikaci s ostatnimi za-
meéstnanci, zakazniky a dalsimi. Ma to samozfejmé i své nedostatky, nejsou samozre-
jmé v Uplné Uzkém kontaktu a navic se zde mUze objevit neochota hodnotit jeden
druhého, dalsi problém mohou byt pratelské vztahy, které mohou hodnoceni velmi
zkreslit — nejlépe jsou hodnoceni ti nejpopularnéjsi (Wagnerova, 2008, s. 78).
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3.2.2 Metoda BARS

Tato metoda je zalozena na vytvareni jednotlivych stupnic pro dil¢i aspekty pracov-
niho jednani a také na pracovnim jedndni na konkrétnim pracovnim misté. Tyto hod-
notici stupnice, které jsou v rozmezi - vynikajici az po nepfijatelné. Kazdy tento hod-
notici stupen obsahuje slovni popis pracovniho jednani, ktery spada do jednotlivého
hodnoticiho stupné. Hodnotici stupnice jsou tvoreny zejména za pomoci vedoucich
pracovnikl a specialisty na metodiku hodnoceni pracovnik(, ale také samotnymi pra-
covniky, kterych se hodnoceni tyka. Je to metoda naro&nd na pfipravu, ale na druhou
stranu hodnotitel nemusi dale charakterizovat plnéni kritérii. Pracnost pfipravy je
mozné snizit tim, Ze charakteristiky budou zpracovdvény pro vice pracovist
s podobnou pracovni naplini a srovnatelnymi pozadavky. Nicméné vzdy se musi cha-
rakterizovat konkretizovana pro jednotliva pracovni mista (Dvofdkova, 2012, s. 268).

V niZze uvedené tabulce & 5 je pfiklad hodnotici stupnice, Skala je vytvofena tak, aby
pokryla véechna kritéria, kterd jsou soucasti hodnoceni (kvalita pracovniho vykonu,
dodrzovani terminl, samostatnost, nové metody, nadstandardni pozadavky, vztahy
k ostatnim)

Tabulka 5 Priklad hodnotici stupnice

Stupen 1 - nevyhovujici (nepfijatelna Groven vykonu)

Uroveri pracovniho vykonu je nedostatecnd, z hlediska pozadavkd podniku nedosa-
huje potiebného standardu, pracovni Ukoly nejsou plnény ve vyhovujicim kvalité a
pfi nedodrzovaniterminu. Pracovni schopnostii pfistup pracovnika vytvareji pouze
malé predpoklady ke zlepSeni na standardni Groven. Pokud se Uroven nezlepsi, je
Zadouci odchod pracovnika pro zavazné nedostatky v pracovni ¢innosti

Stupen 2 - prijatelny (standardni, uspokojiva)

Uroven pracovniho vykonu odpovida pozadavkdm pracovniho mista. Pracovnik ma
obdas potiZe, které je vsak schopen sam nebo s pomoci nadfizeného zvliddnout.
Vlastniinciativa je minimalni, ma potize s novymi postupy. Uroven a kvalita odva-
déné prace je v souhrnu pro podnik pfijatelng, je na Grovni primeérného vykonu.

Stupen 3 - velmi dobry (nadstandardni, kvalitni Groven vykonu)

Kvalita a Uroven pracovniho vykonu je ve vSech aspektech lepsi nez primérna. Pra-

covni Ukoly i naro¢néjsiho charakteru zvlada bez problému, pomoc potiebuje pouze

i mimoradné naroc¢nych novych postupu. Projevuje viastni iniciativu a aktivnhé pfri-

stupuje k pfijiméani nadstandardnich pozadavku. Je schopen pozitivhé ovliviiovat
své okoli.

Stupen 4 - vynikajici (mimofadna a nadprimérnd aroven kvality vykonu)

Pracovnik po vsech strankach odvadi mimoradny vykon, bez problému zvléda na-
ro¢néjsi Ukoly, je vstficny k nadstandardnim pozadavkdm, zadava si sam narocné
pracovni cile. Aktivné ovliviiuje své okoli a pomahéa k dosazeni vysoké podnikové
kultury préace a fizeni. Je zadouci zvarzit, zda a jak vyuZzit jeho pracovni potencial.

Zdroj: Dvofdkova (2012, s. 269)
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3.2.3 Metoda klicové udalosti

Tato metoda spocivad v zaznamendvani pozitivnich a negativnich udélostech, které se
staly danému pracovnikovy v urditém intervalu. Tato metoda nevyzaduje velkou ¢a-
sovou a ani administrativni naro¢nost. Tato metoda nam také umozni si uvédomit,
zda se néjaké udalosti neopakuji az pfilis. Pfedpokladem pro nejveétsi efektivitu této
metody je co nejkonkrétnéjsi popsani situace, aby ji v zapisu bylo rozumét i po roce.
Dalsi vyhodou je, ze spojuje formalni hodnoceni s neformalni, jelikoz je orientovana
na konkrétni situace a vede tak hodnotitele k tomu, aby v dané situaci reagoval ihned
a poskytlizpétnou vazbu.

Metoda klicové udalosti je vhodnd do jakéhokoli koncipovaného hodnoticiho systé-
mu. Prvotni hodnoceni nadfizeného bude trvat ponékud déle, jelikoZ bude vyhodno-
covat, co by mél zaznamenat jako klicové udalosti. Ale po dalSich hodnocenich uz
bude pozorné sledovat, jaké chovani by mél zapsat a nemusi tak pozdéji vzpominat,
co to bylo. Diky tomu jednak vyplfiuje hodnoceni rychleji a pozornéji sleduje své pod-
fizené, ale hlavné mUzZe fedit dané situace rovnou na misté (Hronik, 2006, s. 62).

Tabulka 6 Priklad formulare pro metodu klicové udalosti

Metoda klicové udalosti

Hodnoceny:
Hodnotitel:

Po dobu jednoho mésice popisujte u svého podfizeného chovani, které pUsobilo pozitivhé a které
negativng, minimalné kazdy tyden je potfeba najit u podfizeného pozitivhi nebo negativni chovani,

at uz bylo zavazné &i nikoliv. U kaZdé situace pak piiradte vahu (1=minimalni, 5 = maximalni)

Datum Pozitivni udalost Vaha Negativni udalost Vaha

Zdroj: Hronik (2006, s. 62)

3.2.4 Metoda hodnoticiho rozhovoru

Tato metoda se skldda ze dvou ¢asti, v prvni ¢asti se hodnoti sdm pracovnik, hodnot/ i
co se stalo v minulosti, ale postupem c¢asu se dostdva k budoucnosti. Pracovnik do-
stava otdzky minimalné tyden nebo ¢trnact dni dopfedu, na pfipravu. Zalezi ovsem
na kazdém pracovnikovi, jak pfijde na pohovor pfipraven, nékdo si sebou mize pfi-
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nést papir s poznamkami a nékdo je pfipraven mluvit bez pfipravy. Nékdo odpovida
na otdzky obecné a nékdo je zase velmi specificky, ale vSechny odpovédi jsou vy-
znamné a informativni. Druhou ¢4ast hodnoceni provadi nadfizeny pracovnika. Tato
metoda pokryva vsechny Casové osy, je zakladem pro kazdy hodnotici systém, jelikoz
obsahuje c¢ast sebehodnoceni a hodnocenim druhymi, dalsi vyhodou je to, ze pokry-
vé vSechny ¢asové horizonty (Pilafova, 2008, s. 33).

Tabulka 7 Struktura hodnoticiho rozhovoru

Sebehodnoceni Komentar

Silné a slabé stranky (S ¢im jste byl za ) y )
) _ . Zde hodnotime krome obsahu, take
poslednidobu spokojen a co povazu- . _ .
1 1. - y us .o konkretnosta hloubku — jak pracovnik
jeteza Vas nejvyznamnejsiuspecha N ) o, j

rozlisuje slabé a silné stranky

naopak)

O co budete usilovat v nasledujicich tif . .
2 L. . ) .. Jak a procC toho chce dosahnout
let (zvysovaniodbornosti, kariernirist)

Zajima nas, jak pracovnik uchopi tuto
Co potfebujete prodosaZzeniprofesio- | otdzku, zdato bude smérovatsmérem

3 nalnich cild na podnik nebo co on sam do toho
vloZi
Vnimanipodnika z pohledu pracovni-
4 | Silné a slabé stranky podniku ka, jak si vyklada jejich stanovenécile
a strategqii
. Proved!| byste néjaké zményu organi- | Zde ziskdme cenné podnéty, nakteré
zace Vasipréce mudzeme reagovatihned

Co Vas drziv podniku a z jakého ddvo- ) o
y Co pracovnika motivuje nebo naopak
6 | du byste uvazoval o odchodu ze za- o
. L, demotivuje
mestnani

Jiné, chcete jesté néco sdélit, co pova-

Zujete za dllezité

Hodnoceni pracovnika nadfizenym Komentar

Pozitivnihodnoceni(s ¢im je nadfizeny

1 o, Zda plnicile/Ukoly za urcité obdobi,
spokojeny)

5 Rezervy (pracovnik ma na vic, ale z Vyhodnocenisplnénicild za minula
rdznéhoddvodu tonerealizuje) obdobi

V jakych oblastech se mlze zlepSovat,
3 | Vyhlidky pracovnika ohodnocenijeho ambic v pfedesle
casti

. P Vlastné se jedné o proces MBO, vystup
4 | Navrhy, stanovenicild a ukold

rozvojového planu

Zdroj: Hronik (2006, s. 57)
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3.3 Postup hodnoceni pracovniho vykonu

Pro co nejvice Gcinné hodnoceni je potreba, aby bylo sprdvné nastaveno. Zpravidla
mUzZe byt hodnoceni pracovniho vykonu rozdéleno do tif fazi (Koubek, 2008, s. 215):

e Prvnifaze — pripravna faze, zde je potrfeba stanovit pravidla, zasady, metody a
postup hodnoceni. Dale zanalyzovat pracovni mista, kterd budou hodnocena,
dale stanoveni, co je od konkrétniho pracovniho mista ocekavdno — jaky je
ocekavany vykon, jaké schopnosti a dovednosti zde jsou potfeba a také jak se
docili pfipadného zlepseni. Dale se formuluji kritéria vykonu, jeho hodnoceni a
uréime obdobi, kdy se bude hodnoceni provadét. Do této faze také patfi za-
Skoleni hodnotiteld, ale také informovani pracovnik{, kterych se bude hodno-
ceni tykat.

e Druha faze - faze, ve které se ziskavaji informace. Je mozné vyuzit monitoro-
vani pracovnik{ pfi praci nebo zkoumani jejich dosazenych vysledkd. Informa-
ce Ize ziskat nejen pozorovanim, ale i od spolupracovnikd nebo zédkaznik({ pro
Uplny pfehled.

o Treti faze — vyhodnoceni informaci o pracovnim vykonu. Zde se vyhodnocuji
pracovnikovi schopnosti, dovednosti, dosazeny vykon apod. Jako posledni
krok je pohovor s konkrétnim pracovnikem, kde se probiraji pfipadna zlepseni.

3.4 Chyby v hodnoceni pracovniho vykonu

Existuje fada hodnotitelskych chyb, kterych se m@ze hodnotitel dopustit. Je klicové,
aby hodnotitel (vétsinou nadfizeny zaméstnance) byl dlGvéryhodny a dobfe informo-
vany a musi byt dobfe seznamen s technikou hodnoceni. Je zndmo nékolik studii,
které ukazuji urcitou zavislost na hodnoceni pfi ndladé hodnotitele. Matousiv efekt,
dalsi z hodnotitelskych chyb podle biblického Matouse, tento efekt se projevuje tim,
Zze kdyZ maji zaméstnanci konstantni pracovni vykon tfeba 2 roky po sobé, budou mit
stejny vykon i rok nasledujici. Nestrannost hodnotitele je také dilezitd, sympatie
k hodnocenému jsou Casto zdrojem zaujatosti a hodnotitelskych chyb. Hodnotitelské
chyby jsou predevsim dUsledkem individudiniho hodnoceni v zavislosti na vlastnos-
tech hodnotitele (vzdélani, zkuSenosti, sebevédomi, pfedsudky). Jelikoz je hodnocenf{
predevsim subjektivni zalezitost, chybou jsou jeji nedilnou soucdsti. Chyby jdou sa-
mozrfejmé minimalizovat, pokud vybereme spravny systém hodnoceni a vysSkolime
hodnotitele, aby byl schopen rozeznat ¢asté chyby a mohl se jim vyhnout. Nej¢astéjsi
chyby hodnotitele jsou (Wagnerova, 2008, s. 89):

e ,zaujatost”,

e  kontrast”,

e priisnost nebo mirnost”,
e centralnitendence”.
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Pokud je hodnotitel zaujaty, vychazi to budto z pozitivnhiho nebo negativniho postoje
k hodnocenému (zaméstnanci). Nejcastéji k zaujatosti mGze dojit v disledku efektu
prvniho dojmu, pozitivni nebo negativni hald efekt nebo tfeba diskriminalni zauja-
tost. KdyZz hodnotitel srovnava zameéstnance s jinymi zameéstnanci, to je chyba kon-
trastu. Zaméstnanci, ktefi maji vykon na minimu pfijatelnych norem, by méli dostavat
uspokojivé hodnoceni a to i v pfipadé, kdyz jejich kolegové maji vysledky nadprd-
mérné. Mirnost nebo pfisnost ma hodnotitel tehdy, kdyZ bude hodnotit vSechny na
jednom konci Skaly pracovni vykonosti nehledé na jejich aktudlni vykonosti. Chyba
centralni tendence se vyskytuje, kdyz hodnotitelé hodnoti vSechny primérné nebo
blizku prdmeéru. Tato chyba mdze vzniknout, kdyz jsou hodnotitelé nuceni odlvodnit
nadprdmeérné/podprdmeérné pracovni vykony nebo z dlivodu, Ze se nechtéji odliSo-
vat. Nejcastéjsi chyby, které vznikaji pfi hodnoceni (Wagnerova, 2008, s. 89):

e Metodické chyby — hodnoti se osoba a ne vykon, ovlivnéni naladou, nedosta-
tek informaci

e Zvyhodnéni pratel a znamych - zkresleni

e Sériovy efekt — snizeni diferenci pfi vétSim mnozstvi hodnocenych nebo krité-
rif

e Nespravna méritka — mirna méfitka vedou k tendenci nadhodnocovat kvalitu
hodnoceni

e Egocentrickd chyba — hodnotitel posuzuje pracovniky podle sebe a ma své
vlastni méfitko, podobné pracovniky hodnoti kladné

e Kumulativni chyba - pokud pracovnik podéaval dobry pracovni vykon
v minulosti, musi byt kladn& hodnocen i nadale

e Efekt neddvnosti — hodnotitel je ovlivnén nedavnymi vysledky hodnoceného
a nehodnoti, tak celé obdobi

e Halé efekt — posuzovani na zakladé celkového domu a ne podle dosazenych
vysledk(

e Efekt svatozarfe — oblibenost nebo neoblibenost hodnoceného se pfendasii na
hodnotitele

Jak predchazet chybam

DUsledna pfiprava, kvalita vSech hodnotitelskych fazi, objektivnost a odpovédnost, to
je obrana proti hodnotitelskym chybam. Nadfizeni hodnotitelld by méli také sledovat
hodnoceni a pfi nejasnostech by se méli zalit angazovat a resit pfipadnou nesprav-
nost.
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Tabulka 8 Opatreni proti chybam v hodnoceni

7 hlediska hodnoceni / hlediska hodnotitele

Dostatecné a jednoznacné informace Nestrannost a nezaujatost
Rozliseni objektivnich informaci od Uvédomeéni si moznych chyb, zplso-
domnének bené hodnotitelem
Zvoleni vhodné metody Zkouma pfriciny
Fair play

Zdroj: Wégnerova (2008, s. 92)

3.5 PFinos hodnoceni pracovniho vykonu

Pfinos z hodnoceni pracovnik( je nékolik, pfinos to mé jak pro zaméstnance samotné,
tak i pro zaméstnavatele. Hronik (2006, s. 15) vymezuje tfi zdkladni ddvodu proc je
hodnoceni pracovnikd ddlezité. Prvni divod je posileni organizaéni struktury a ko-
munikace, spolec¢nost tak snadnéji dosahne toho, o co ji jde a co je pro ni prioritou.
Sladéni zajml vSech zicastnénych, spole¢nost mé své stanovené cile a strategie,
zameéstnanci maji ovsem také své zajmy. Hodnoceni slouzi jako prostfednik nebo
spise nastroj, pri kterém se sladuji tyto zadjmy (vliastnikd, manazerl a podfizenych).
Zvyseni vykonnosti — hodnoceni, které neni zaméreno na zvySeni vykonnosti, je zby-
tecnou administrativni zatéZzi. Vétsinou je hodnoceni pracovnik( také spojeno s od-
meénovanim. Hodnocenim zaméstnancd, Ize ziskat prehled o jejich dovednostech
a schopnostech, které se daji vyuzit k dalSimu rozvoji téchto silnych stranek. Hodno-
ceni mUze poslouzit jako vychodisko pro karierni rlst nebo premisténi.

Tabulka 9 Prinos hodnoceni pracovniho vykonu

Pro zaméstnance Pro zaméstnavatele

Podpora pro zlepSovani se Dovednosti a schopnosti zaméstnanci
Oblasti, ve kterych je potieba vzdélavat Mozna rezerva ve vykonu zameéstnancl
Zpétna vazba pro zaméstnance Zpétné vazba pro zaméstnavatele

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2020

Na druhou stranu, je mozné narazit i na negativa. Zameéstnanci mohou mit napfiklad
obavy, ze pfi hodnocen( jiného zaméstnance, mUze mit jejich posudek negativni do-
pad na jejich mzdy nebo odmény hodnoceného. Ddle zde nabizi moZnost ze zneuziti
hodnoceni, kdy bude zdmérné snizovan vykon hodnoceného zaméstnance.
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PRAKTICKA CAST
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4 Popis soucasného stavu ve vybraném

prumyslovém podniku

Tato cast se zabyva popisem stavajiciho fungovani z hlediska fizeni, ale i hodnoceni
zaméstnancd, jelikoz ma spole¢nost nékolik GtvarQ, tykat se bude vse jen vyrobni
casti podniku. Spolecnost nechtéla byt jmenovana, nazveme ji tedy - XY a.s. a zabyva
se vyvojem a vyrobou elektronickych Fidicich zafizeni. Je to ryze &eskd spolec¢nost
s Ceskym vedenim zaméfend pouze na B2B trh.

Spole&nost byla zaloZzena v sedmdesatych letech minulého stoleti. Podnétem pro
vznik spole¢nost byl dUIni prmysl, kdy se zde spoustél vyvoj a vyroba pro automati-
zaci ddIni téZby. Pfi privatizaci v roce 1993 doslo k zahdjeni vyvoje novych fidicich
systému, predevsim z ddvodu Upadku téZby uranu.

Spolec¢nost je drzitelem nékolika certifikdtd ISO — ISO 9001:2015 pro oblast vyvoje a
vyroby fidicich systému a dalSich komponentl se zamérenim na energetiku, dopravni
systémy a komplexni systémové integrace; ISO 14001:2015, ISO 45001:2018,
13458:2016.

V nize uvedeném grafu & 1 Ize vidét vyvoj celkovych trzeb (v tis.) za uplynulé roky.
Vykyvy jsou zplsobené zejména tim, Zze u nékteré zakazky presahuji dobu do Upiné-
ho pfedani o vice neZ jeden rok. Spole¢nost se v poslednich letech snazi expandovat
i na zahrani¢ni trhy, v sou¢asné dobé realizuje zakdzky ve vice nez 70 zemich.

Graf 1 Vyvoj trZeb v letech 2014 aZ 2018 (v tis.)
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800 000 K& A

700 000 K& / \\/0
600 000 K¢& /

500 000 K¢& //

400 000 K¢

300 000 K¢
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Zdroj: Interni materialy spolecnosti, 2019

126



4.1 Personalni charakteristika

Ve vyrobni ¢asti pracuje momentélné 60 zamé&stnancl (ke dni 31. 1.2020), kde vétsi
cast z nich je tvofena délnickou profesi. V grafu ¢. 2 Ize vidét vyvoj stavu zaméstnan-
cl v predchozich letech, je zde patrny néardst z dGvodu navyseni objemu vyroby.
Primérnd doba zaméstnani je 6,3 let. Spolecnost se snazi zaméstnavat kvalitnf lidské
zdroje, kvalitu lidskych zdrojd uréuje zejména praxe v oboru a dosazené vzdélani pro
danou pozici. BohuZel v poslednich letech, neni Upiné mozné tato ocCekavani naplnit
a to z dGvodu nedostatku lidskych zdrojd v CR. Spole¢nost diky tomu musela sniZit
pozadavky na lidské zdroje.

Primérnd mzda za lonsky rok byla 26 400 K¢, vyvoj mzdy je zachycen v grafu ¢. 3.
Spolec¢nost podporuje rozvoj svych zaméstnancd, jednak v cizich jazycich nebo zajis-
tuje vzdélavani v jejich odborné ¢innosti. Uréity prostor pro kariérni rst zde urcité je,
vliastné vétsina liniovych manazerd pracovala na nizsich pozicich. Benefity jako pfi-
spévky na stravu a volny ¢as jsou samozfejmosti. Co se tykd mzdového systému, tak
vétsina zaméstnancl ma mzdu formou Ukolu. D& se fici, Ze kazdy pracovnik mé indi-
vidualné stanovenou mzdu, jelikoz vétsina z nich provadi rozdilny druh prace, je
mozno tedy zachytit pouze prdmeérnou mzdu. Nicméné dalsi slozkou mzdy jsou od-
meény/prémie, ty jsou zpravidla udélovany Ctvrtletng, pokud se naplni plan vyroby.
Mési¢ni prémie jsou udélovany také, kazdé pracovisté ma stanovené jiné podminky
pro jejich ziskani. Odmény jako takové Ize zcela odejmout pro neplnéni prislusnych
podminek, tak mdzZe udlinit vzdy manazZer jednotlivého pracovisté. Lze vyuzivat
i pruznou pracovni dobu, ale pouze za podminky, Ze to neomezi nebo nenarusi vy-
robni ¢innosti podniku.

Graf 2 Vyvoj poctu zaméstnancl v minulych letech
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Zdroj: Interni materialy spolecnosti, 2020
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Co se tykd hodnoceni zaméstnanc(, to zajiStuje personaini oddéleni spole¢nosti, za
podpory dalsich oddélenich a to zejména liniovych manazeru jednotlivych oddéle-
nich. Benefity a dalsi programy spojené s hodnocenim pracovnik( a fizenim jejich
vykonu, spolecnost jich nabizi nékolik. Penzijni a Zivotni pfipojisténi, stravovaci pfi-
spévek, firemni tarif, odmény k pracovnimu vyro¢i ve spolec¢nost (5, 10, 15, 20 let -
/5/10/15/20 tis), tyden dovolené navic, 3 dny Sick Days, moznost zapUjceni firemniho
automobilu.

Graf 3 Vyvoj primérné mzdy ve vyrobni ¢asti za roky 2014 aZ 2019
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Zdroj: Interni materidly spolecnosti, 2020

Schéma 3 Organizacni struktura pro vyrobni ¢ast
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4.2 Soucasné Fizeni pracovniho vykonu

Pred zacatkem vyzkumu bylo provedeno nékolik rozhovor( s feditelem vyroby, ktery
popsal soucasné fizeni a hodnoceni pracovniho vykonu. Nasledujici podkapitoly da-
vaji prfehled o jednotlivych fazich procesu fizeni pracovniho vykonu a jeho hodnoceni.

4.2.1 Definovani role pracovnika

Jak bylo zminéno vyse, ve spolecnosti je 60 kmenovych zaméstnanc(, ale jsou zde
i pracovnici, ktefi zde pracuji na dohodu o provedeni prace. Role jednotlivych brigad-
nikd je prifazovana vedoucim pracovnikem, tam kde je zrovna potieba pracovni sila.
Ovsem potreby kmenovych pracovnikd uréuje dokument, ve kterém jsou jasné speci-
fikovany pozadavky a napln prace kazdé pracovni pozice. Pro pfiklad si uvedeme po-
zadavky pro pozici liniového manaZera pro vyrobni oddéleni:

e Znalosti z vysoké nebo stfedni elektrotechnické skoly,
e praxev oboru min. 5let

e znalostianglického jazyka minimalné na Urovni B2,

e minimalné uzivatelské znalosti prostfedi MS Office,

e schopnost vést zaméstnance, technické mysleni,

e T[idi¢sky prikaz sk. B,

e vyhlaska ¢. 50/1978 Sb. minimalné § 6.

4.2.2 Planovani a dohoda o pracovnim vykonu

Planovani pracovniho vykonu je stanovené na zakladé klicovych ukazateld vykonu.
Tyto kvantifikované méfitka jsou zamérfeny na aspekty, které rozhoduji o budoucim
Uspéchu organizaci. Pfikladem pro KPI jsou napf. zmetkovost, zakaznické reklamace,
objem vyrobeného mnoZstvi, dodrZzeni terminu zakazky. Zakazky jsou nasmlouvané
ve vétsiné pripadl na pll roku dopredu. KPI jsou tedy stanovovany pro vyrobni ¢ast
spole¢nosti na pdl roku dopredu. Na zékladé toho se vytvari plan vyroby, kde se na-
sledné rozdéli, kdo a jak jaké &innosti bude vykondvat, kdo je za né zodpovédny a kdo
je kontroluje.

Na zakladé tohoto pldnu se stanovuje dohoda o pracovnim vykonu s konkrétnimi
zameéstnanci, tak aby se splnil o¢ekavany plan. PGl rocni plan je rozdélen aZz do drov-
né tydennich pland, prlibézné plnéni mohou zaméstnanci sledovat prostfednictvim
interniho informacniho systému. Funguje to i jako forma zpétné vazby, kterd dava
zameéstnancdm povédomi o prlbéhu naplnéni planu, ale také i o opatfenich, které
jsou nutné k dosazeni planovanych hodnot. VSichni zaméstnanci maji moZnost po-
davat navrhy na zlepSeni efektivity vyroby, které mohou byt odménény penézni od-
ménou.
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Planovani osobniho rozvoje

Rozvijet a vzdéldvat své zaméstnance ma za cil zvysit kvalifikaci svych pracovnik{
tak, aby byly v souladu s pozadavky pracovniho mista. Nadfizeni pravidelné kontroluji
odpracované vysledky svych podfizenych. Hodnotici rozhovory napomahaji k tomu,
aby se stanovil ramcovy plan vzdélavani na obdobi jednoho roku.

4.2.3 Rizeni pracovniho vykonu

Rizeni pracovniho vykonu je v kompetenci liniovych manazer(. Liniovi manazefi se
jedenkrat v tydnu Ucastni porady s vedoucim celého Utvaru. Pfedmétem této porady
je predevsim vymeéna informaci o soucasném stavu plnéni planu oproti planované-
mu.

Spole&nost se snazi fidit vykon pomoci mzdy a motivovat je benefity, je to systém
zaméreny na vykon. Mzda kazdého zameéstnance se skldda z nékolika sloZek:

e Splnénistanovenych Ukoll (mési¢ni nebo podle velikosti zakazky)
e Hodnoceni pracovniho vykonu nadfizenym (Ctvrtletné)
e Naplnéniroc¢nich cild celého Utvaru

Minoritni dkoly jsou pfidélovany na denni bazi pfi komunikaci s podfizenymi. Kazdy
pracovnik ma jinak jasné dané pracovni tydenni Ukoly, které ale mohou byt doplnény
napt. o servis jinych fidicich jednotek.

Prezkoumavani pracovniho vykonu

Vedouci jednotlivych pracovist kontroluji a hodnoti pracovni vysledky svych podfize-
nych. Pracovnici zaznamenavaji kazdy den do interniho informacniho systému svou
odpracovanou ¢innost. Vedouci mé tedy podrobny prehled, o vykonnosti jednotlivych
pracovnikl. Vétsinu pracovnik( nelze porovnavat mezi sebou, jelikoz jsou zde velké
rozdily v pracovni naplni.

4 -~

4.3 Faktory ovliviujici Fizeni pracovniho vykonu

V pfedchozich kapitoldch byla provedena orientaéni analyza, jak spole¢nost prospe-
ruje, kolik mé zameéstnancd a jaké jsou zde mzdy. Tyto informace byly ziskavany pfi-
mo v podniku nebo z vyroc¢nich zprav. Nejdfive bylo zjistovano, jakymi faktory ovliv-
fuje spolec¢nost pracovni vykon (mzdy, kariernf rlist, benefity atd.). Toto vSe je uvede-
no v prechozich ¢astech DP. Jako nastroj pro analyzu faktorQ, které ovliviuji pracovni-
ky v jejich pracovnim vykonu, byla zvolena forma dotaznikového Setfeni s pfedem
vytisténymi otazkami. Analyza tedy probihala ru¢nim zpracovanim. Interpretace je
primarné rozdélena podle pohlavi respondent(, dale pak podle pracovniho zarazeni,
Vysledky jsou shrnuty a porovnavany graficky.
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4.4 Hodnoceni pracovniku

Soucasny stav hodnoceni pracovniho vykonu mé na starosti ¢ast persondlni oddélent,
ktera pfi tom spolupracuje s dalSimi oddélenimi v nasem pripadé, s oddélenim vyro-
by. Systém hodnoceni pracovniho vykonu, slouZi pfedevsim jako stanoveni vySe od-
meén jednotlivych pracovnik(, a také jako zpétnd vazba. Hodnoceni funguje taky jako
zjisténi toho, zda je prlibézné naplfiovan plan vyroby, efektivnhost a také jak se za-
meéstnanci podili na jednotlivych zakazkach. Ktomu spolecnost vyuziva zejména me-
tody orientované do minulosti - srovnani se standardnim vykonem, metody podle
stanovenych cild a pozorovani pracovniho vykonu.

Z hlediska hodnoceni zaméstnancl podle stanovenych cild, mé podnik stanoveny
v oblasti tyto cile: zmetkovost, zdkaznické reklamace, objem vyrobeného mnoZstvi,
dodrzeni terminu zakazky. Vedouci vyroby vyhodnocuje poclet zakaznickych rekla-
maci, za nékteré zavady nemusi byt nutné zodpovédny podnik, ale téch je opravdu
velmi malo. Zmetkovost analyzuje vzdy vedouci daného Usek{/pracovisté a zazna-
mena to do interniho systému, to pak ovliviiuje plan vyroby a hrozi nedodrzeni ter-
minu zakazky.

Pozorovani pracovniho vykonu, tato metoda je dilezZitd zejména proto, zda se dodr-
Zuji vSechny predpisy a postupy prace. Napfiklad dodrzovani pracovniho odévu a
obuvi, zdkazu koufeni na pracovistich nebo mimo prestavku, nevénovani se plné pra-
covnim povinnostem.

Metoda srovnavani se standardnim vykonem, vétsina zakazek je opakujicich se nebo
velmi obdobna a tak jsou zndma data/normy pro jeden konkrétni kus vyrobku. Tyto
data jsou ulozena vinternim systému spolecnosti. Vedouci jednotlivych pracovisti
pak zadaji data do interniho systému a mdzou tak popfipadé porovnat soucasny pra-
covni vykon s minulym. To nemusi ale nutné znamenat zhorseni pracovniho vykonu,
ale napfiklad to mdze byt zapricinéné jinym postupem lakovani, a mize na vyrobku
vzniknout dalsi nutny pracovni Ukon, v tomto pfipadé se mUZe jednat o ocisténi Ci
nutnost ru¢niho dolakovani.
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5 Vyhodnoceni dotaznikového Setreni

Prvni otdzka zjistovala pohlavi respondentl. Z grafu ¢. 4 vyplyva, ze ve vyrobni ¢asti
podniku previada Zzenské zastoupeni. To je dano predevsim tim, Ze vétSina prace neni
fyzicky naro¢né. Ve vyrobni ¢asti pracuje tedy 38 zen, tj. 63 % a 22 muz(, tj. 37 %.

Graf 4 Rozdéleni respondent( dle pohlavi

Jaké je Va3e pohlavi?

Mugz; 22

Zena; 38

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2020

Druhd otdzka zjistovala zastoupeni vékovych kategorii v prdmyslové ¢asti podniku.
Z grafu ¢. 5 je patrné, ze nejmensi skupinou (8 %) jsou zastoupeni zaméstnanci, které
spadaji do vékové hranice do 25 let. O néco vice zaméstnancl spadd do vékové ka-
tegorie 26 az 35 let, je jich zde 9 (15 %). Nejpocetnéjsi skupiny jsou ve vékové katego-
rii 35 az 45 let a 46 az 55 let. Celkem 17 zaméstnancl spada do skupiny 35-45 let, zde
je jiz znatelny rozdil mezi muzi a Zenami. Muz{ je zde pouze 5 a zen je 12 dohromady
tvofi 17 %. Podobné to je i v ndsledujici vékové kategorii 46-55. Zde také prevlada
zenské zastoupeni a dohromady s muZi je to nejpocetnéjsi vékova kategorie — 21
zameéstnancd, ti tvori 35 % z celkového pocltu. Posledni vékova kategorie 56 a vice let
je zastoupena 8 zaméstnanci, pomér Zen a mizu je zde rovnomeérny a tvori tak 10 %
z celkové poctu dotdzanych.
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Graf 5 Vék respondent(

Do jaké vékové kategorie spadate?
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2020

Treti otdzka se zameérovala na délku pracovniho poméru zaméstnancd ve spole¢nos-
ti. Z nize uvedeného grafu ¢. 6 je patrné, Ze pomérné velkd ¢ast zaméstnancl, pracuje
ve spolecnosti pomérné delsi dobu. Do 1 roku zde pracuje pouze 8 % zaméstnancda,
z toho jsou 3 muZi a 2 Zeny. V rozmezi 2 az 5 let, zde pracuje o 2 Zeny vice, nez v mi-
nulém pripadé — dohromady tedy 7 zaméstnancl (12 %). S odpracovanou délkou
6-10 let je ve vyrobni ¢asti podniku 29 zaméstnancy, ti tvoli také nejvétsi ¢ast 48 %.
S délkou praxe 11-15 let je podniku 5 muz( a 8 Zen. A vice jak s odpracovanymi 15
lety je v podniku 10 % zaméstnanc{, 3 muZi a 3 Zeny.

Graf 6 Délka pracovniho poméru respondentti ve spoleénosti

Jaké je délka Vaseho pracovni poméru, zde ve spolecnosti?
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2020
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Ctvrtd otdzka méla za cil zjistit jaké je nejvy3si dosazené vzd&lani pracovnik{l ve vy-
robni ¢asti podniku. V uvedeném grafu ¢. 7 Ize vidét, Zze celkem 5 zaméstnancl ma
pouze zakladni vzdélani. Jako nejvyssi dosazené vzdélani uvedlo 14 zaméstnancl
stfedni vzdélani s vyuénim listem. Stfedni vzdélani s maturitou ma 14 muzd a 23 zen,
tato skupina dohromady tvofi 62 % zameéstnanych. Vyssi odborné vzdélani ma pouze
jedna Zena ve vyrobni casti. Vysokoskolsky vzdélani jsou 4, z toho 3 jsou muZi. Pro
vetsinu vykondvané prace neni potfeba nikterak velké vzdélani, pouze pro specifické
pozice je toto vyZzadovano. Nejvice je cenéna v této oblasti praxe, a pokud se za-

meéstnanec dostatecné predvede, vzdélani neni poté prekazkou.

Graf 7 NejvyssidosaZené vzdélani zaméstnanci

Jaké je Vase nejvyssi dosazienévzdélani?
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2020

Pata otdzka (graf ¢. 8) méla za GCel zjistit, na jaké pracovni pozici respondenti pracuji.
Odpovédi byly rozdéleny do tfi kategorii — manaZer, specialista a fadovy zaméstna-
nec. Pod odpovéd manaZera spada fizeni jednotlivych Usekd, pojem specialista zna-
mena, Ze dany pracovnik musel projit specifickym Skolenim, aby mohl vykondvat
svou praci a je zde vyzadovano vyssi vzdélani zejména v elektrotechnickém sméru.
Pod Ffadovym zaméstnancem si lze pfedstavit ¢lovéka, ktery se dd snadno nahradit
bez vétsich potizi, tzn. specifické zaskolovani, ndro¢nost prace. Manazer( je ve vyrob-
ni oblasti 7, specialistd 19 a fadovych zaméstnanc( je 34.
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Graf 8 Pracovni pozice respondentt

Jakeé je vase pracovni pozice?
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2020

Sestd otadzka zjistovala, jak jsou zaméstnanci spokojeni s finan&nim ohodnocenim
jejich vykondvané prace. Z grafu €. 9 je patrné, Ze vétsina pracovnikl neni spokojena
s financni odmeénou, pouze 11 respondentd uvedlo, Zze si mysli, Ze jejich prace je dob-
fe financ¢né ohodnocenad. V tabulce & 10 je uvedena spokojenost s finanéni odménou
a pracovnim mistem. Na pozici manazer jsou spokojeni témer vsichni — 5, tzn., ze
pouze dva jsou nespokojeni, z fad specialistl je spokojeno také 5 zaméstnancd a
z fadovych pouze 1. Je pravdou, Ze manazefi maji z hlediska lokality, kde se spolec-
nost nachazi pomérné dobrou mzdu — jedna se o ¢astku zhruba kolem 40tis. Nicmé-
né z grafu & 3 je vidét, Ze mzdy se v celé spolec¢nosti zvedli za nékolik posledni par
let. Nicméné je 82 % zaméstnancld nespokojenych s financni odménou, z toho se
jedné o dva manazery, 14 specialistd a 33 fadovych zaméstnanct.

Graf 9 Finan¢ni ohodnoceni

Myslite, ze jste dostatecné finanéné ohodnocen/a?
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2020
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Tabulka 10 Spokojenost s financni odménou ve vztahu s pra-
covni pozici

Pracovnipozice Ano SpiSe ano SpiSe ne Ne
Manazer 3 2 2 0
Specialista 2 3 12 2
Radovy zaméstnanec 0 1 31 2

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2020

Sedmé& otazka smeéfovala na pracovni motivaci. Vétsina respondentl v poctu
43 (72 %) odpovédélo, spise ne, ze se tedy neciti dostate¢né motivovany pro svou
praci. Z grafu ¢. 10 je patrné, Ze pouze 4 respondenti jsou motivovani pro svou praci a
daldich 5 uvedlo, spiSe ano. Bez motivace ke své praci je 8 zaméstnancd. Celkem je
tedy v podniku pomérné mala pracovni motivace. V tabulce ¢. 11, Ize vidét motivaci k
praci z hlediska pracovni mista. Motivovani jsou z hlediska pracovni pozice manazer 3
respondenti, stejné tomu tak bylo u specialistl a fadovych zaméstnanc(. Chybéjici
pracovni motivaci zvolili 4 manazefi, 16 specialistl a 31 fadovych zaméstnanc(. Cel-
kove lze tedy fici, Ze mira pracovni motivace neni ve spolecnosti na velké Urovni.

Graf 10 Motivace zaméstnancl

Citite se dostatecné motivovan/a pro svou praci?
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Muzi © Zeny ™ Celkem
Zdroj: Vlastni zpracovani, 2020

Tabulka 11 Pracovni motivace ve vztahu s pracovni pozici

Pracovni pozice Ano SpiSe ano Spise ne Ne
ManaZer 2 1 3 1
Specialista 2 1 12 4
Radovy zaméstnanec 0 3 28 3

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2020
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V poradi osma otdzka byla zamérfena na motivacni faktory, které nejvice ovliviuji za-
meéstnance. V této otdzce méli respondenti za Ukol sefadit 9 vybranych faktorl podle
jejich preference od 1 do 9 (1 nejv&tsi vliv a 9 nejmensi). Cim mensi soucet, tim je
tento faktor nejvlivnéjsi a naopak. Graf ¢. 11 zobrazuje, Ze jako nejvyznamnéji moti-
vaéni faktor vysel z vysledk( faktor Jistota pracovniho mista (118 bod(). Jako druhy
faktor respondenti vybrali Pracovni prostfedi 158 bod(, jako dalsi v poradi je dle re-
spondentd Management (zplsob vedenf). Finan¢ni jistota (213 bodd) je na tvrtém
misté. Vztahy s ostatnimi spolupracovniky s 292 body se umistil na patém misté, Be-
nefity jsou na Sestém misté (381 bod), jako sedmé misto vyslo z dotazniku mozZnost
Karierniho postupu s 432 body. Respondenti nejsou pfilis motivovani moZnosti Sebe-
realizace, ta je az na osmém misté s 445 body. Jako nejmensi motivacni faktor plsobi
na zameéstnance Uznani pracovnikd.

Graf 11 Motivacni faktory

Jakeé faktory pozitivné ovliviiuji Vasi motivaci?
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2020

Zda jsou zaméstnanci spokojeni se souasnymi benefity, na to smérovala devata
otdzka. Z grafu ¢. 12 vyplyva, ze vétsina zameéstnancd neni spokojend se soucasnymi
benefity. UpIné spokojeni jsou 3 (5 %) zamé&stnanci, spise spokojeno je 7 (12 %). Téch,
co spise nejsou spokojeni je 38 (63 %) a nespokojeno je 12 (20 %).
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Graf 12 Spokojenost se sou¢asnymi benefity

Vyhowvuji Vam soucasné benefity?
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2020

Které benefity zameéstnanci nejvice ocenuji, na to byla zamérfena 10 otdzka. V této
otdzce se opét sefazovalo od 1 do 9, tak jako v otdzce osmé. Cim mensi soucet bod(
byl, tim byl tento benefit ocenovan zaméstnanci nejvice. Z grafu ¢ 13 je patrné, ze
nejvice zaméstnanci ocenuji Odmény, ty ziskaly nejméné bod({ — 83, jako druhy ne-
joblibenéjsi benefit vySel z vysledkl Pfispévek na penzijni pfipojisténi (172 bodd) a
hned v zavéru za nim je Tyden dovolené navic (185 bod(). Sick Days s 238 body na
misté patém, Multi sport karta s 381 body na Sestém misté, Pfispévek na stravovani je
az na sedmém misté (395 bodU). Firemnf tarif neni mezi zamé&stnanci moc popularn{
(396 bodl). A nejméné ocenovany benefit zvolili zaméstnanci MoZnost zapujceni fi-
remniho automobilu (523 bod().

Graf 13 Nejoceriovanéjsi benefity
Které benefity ocefiujete nejvice?
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dovolené navic  stravovani pripojisténi karta pracovni doba firemniho auta

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2020
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Nasledujici otdzky 11-17 se zamé&rovaly na pracovni podminky v podniku a jsou zob-
razeny v tabulce ¢. 12. Otdzka 11 - Jsou dostatecné zajisténé pracovni podminky pro
Vami vykonavanou praci? Vétsina zaméstnancl odpovédéla, ze ano (49) a ostatni
spiSe ano (11). Lze konstatovat, Ze podminky pro praci jsou zajistény dostatecné. Zda
maji zaméstnanci dostate¢ny profesni rlst, smérovala 12 otdzka. Zde pouze tfi re-
spondenti zvolili moznost ano, spise ano zvolilo 16, spise ne 39 a moznost ne, vybrali
2. Zda maji zaméstnanci v dostatecné mife vzdélavaci a Skolici kurzy, na to smérovala
13 otazka. Zde 20 % (12) respondentl uvedlo, Ze ano, 55 % spise ano a zbylych 25
uvedlo — spiSe ne. Zda maji zaméstnanci zajisténé dostatecné vybaveni pro jejich
praci, to zjistovala otdzka & 14. Z vysledkl vyplyva, Ze vétsina ma dostatecné vyba-
veni, jelikoZ soucet obou odpoveédi ano a spise ano byl 92 %. Zbylych 8 % zvolilo spise
ne. Zda prispiva prace zaméstnancl k dosazeni cill spole¢nosti, na to se zamérovala
15 otédzka, ano zvolilo 22 % (13), spiSe ano odpovédélo 78 %, Ize tedy fici, Ze kazdy
zameéstnanec pfispiva svou praci k dosazeni cill podniku. Zda jsou pripominky nebo
napady na zlepseni pfijimany a popf. realizovany, na to se ptala 16 otdazka. Na tuto
otdzku odpovédélo 11 respondent(, ano a spiSe ano zvolilo 29. Spise ne vybralo 15
respondent( a zbylych 5 zvolilo tedy ne. Posledni otdzka, kterd se zamérovala na pra-
covni podminky podniku, zjiStovala, zda jsou pracovni Ukoly pro zameéstnance vy-
zvou. Vyzvou je prace pro 37 % zaméstnancd (22) tito zvolili ano a spiSe ano, pro zby-
lé zameéstnance, ktefi tedy tvorfi 63 %, neni prace dostatec¢nou vyzvou.

Tabulka 12 Otazky 11-17

Otézka Ano Spise ano Spise ne Ne
Ma’/te dostatecné zajisténé pracovni podminky pro Vami vykonavanou 29 11 0 0
praci?

Mate umoznény dostatecny profesni rist? 3 16 39 2
Méate zajiSténé vzdélavaci kurzy ¢i Skoleni v dostatecné mite? 12 33 15 0
Mate odpovidajici vybaveni pro Vasi vykonavanou praci? 46 9 5 0
Prispiva Vase prace k dosazeni cild spolecnosti? 13 a7 0 0
Vase pfipominky nebo ndpady jsou pfijimény a popf. realizovany? 11 29 15 5
Jsou vase pracovni Ukoly pro Vés vyzvou? 6 16 28 10

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2020

Predposledni otazka & 18 zjistovala, zda respondenti pfipoustéji zmeénu zaméstnani.
V této otdzce bylo moZné zvolit pouze ano & ne. Pokud respondenti zvolili odpovéd
ne, byla to pro né posledni otazka, pokud zvolili odpovéd ano, dostali jeSté jednu do-
plnujici otazku. Nicméné v grafu ¢. 14 Ize vidét, Zze 40 % zaméstnancl zvolilo jako od-
poveéd ano, tedy Ze pfipousti moznost zmeény zaméstnani. Zbylych 36 respondentd
tedy nepfipousti moznost zaméstnani.
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Graf 14 Pripoustite zménu zaméstnani

Pfipouitite zménu zaméstnani?

Ano; 24

Ne; 36

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2020

v

Otdzka ¢. 19 byla doplfujici pro otazku ¢. 18 resp. pro ty, ktefi pfipustili moznost
zmény zaméstnani. Tato otdzka se snazila zjistit dGvody, které zapficinuji dGvod pro
zménu zameéstnani. Na vybér zde bylo ze tii moznosti — z finan¢nich dGvodd, vedeni
nebo prace jako takova. Odpovidalo zde 24 respondent(, z grafu ¢. 15 je patrné, ze
jako nejcastéjsi dlvod volili respondenti financni ddvody 75 %. Kvili praci, kterou
musi vykondvat, by zmeénilo zaméstnani 21 % a posledni 4 % by odeslo z divodu ve-

deni (managementu).

Graf 15 DGvody pro zménu zaméstnani

Proc pfipoustite zménu zaméstnani?
18

16

12

Finannéi podminky Vedeni Prdce jako takovd

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2020
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5.1 Vysledky a diskuze

V této podkapitole probéhne shrnuti vysledk(l, které byly ziskdny z dotaznikového
Setfeni v primyslové ¢asti podniku. Cilem bylo zjistit, jaké faktory nejvice ovliviuji
pracovni vykon zameéstnancd. Vétsina zaméstnancl se citi nedostate¢né financné
ohodnocend, a to ma urcité svij podil na jejich motivaci pro vykonavani prace. Za-
méstnanci dale urcili jako rizikovy faktor uznani, ten vysel z vysledk(l Upliné nejhlre.
Pozitivné neovliviiuje motivaci ani karierni rlst, ten je zde sice mozny, ale pouze
v malé mife. Na druhou stranu, je pravdou, Ze prvotné se hleda na vyssi pozice z rfad
soucasnych zaméstnancl. Ze soucasného hlediska, tak na posledni dvé pfijimané
pozice, byli oba pracovnici vybrani z fad zaméstnanct, v poslednich letech se vsak
nabirali pfedevsim pracovni sily na nizsi pracovni pozice. Ovsem vsak i z fadového
pracovnika, se mUze stat napr. liniovy manazer, kdyz k tomu bude mit predpoklady.

Jako dalsi vyznamny faktor jsou benefity. Dle vysledku, s nimi neni vétSina zamést-
nancd spokojena. Z vysledku vyplynulo, Ze zaméstnanci nejvice, ocenuji benefit ve
formé odmén, penzijniho pfipojisténi a tydnu dovolené navic.

Naopak pomérné dobfe hodnoti zaméstnanci pracovni podminky v podniku. Kdy
82 % vsech respondentd uvedlo, Ze maji dostatecné zajisténé pracovni podminky pro
jejich vykondavanou praci. Co se tyka profesniho rlstu a formy vzdéladvani, tak je zhru-
ba 50 % zaméstnancd spokojeno. Vybaveni pracovist je na dobré Grovni, tomu odpo-
vidaji i vysledky, kde vétsina souhlasila. Pro vétsinu pracovnik( nenf jejich pracovni
napli vyzvou, to se dalo olekdvat, zejména u fadovych zaméstnanc(l, kde se jedna
pfedevsim o stereotypni praci. Pfitom jsou si védomi, Ze jejich prace napomaha
k dosazeni cild spolec¢nosti. Pfipominky nebo napady jsou ve vétsiné pripadd pfiji-
many.

VSechny negativni vySe uvedené faktory vedly k tomu, Ze 24 zaméstnancd pripousti
zménu zameéstnani. Jako nejcastéjsi dlvod uvedly nedostatek finanéni prostredka.
Z vice nez 90 % se jednalo o zaméstnance z fad rddovych zaméstnancd.

5.2 Ovéreni hypotéz

Po vyhodnoceni dotaznikové Setfeni Ize ovéfit hypotézy, které byly stanoveny pred
zacatkem vyzkumu.

Hypotéza ¢. 1 — vrozmezi O % az 30 % se budou zaméstnanci citit nedostatecné fi-
nancné ohodnoceni. Hypotéza byla vyhodnocena na zdkladé& otazky &. 6. Respondenti
zde vybirali z ndsledujicich moZnosti ANO, SPISE ANO, NE a SPISE NE. ANO a SPISE ANO
zvolilo dohromady 11 respondentd (18,3 %). Lze tedy fici, Ze na zékladé ziskanych dat,
se tato hypotéza nepotvrdila, jelikoZz nedostatecné financ¢né ohodnocenych zamést-
nancd se citi vice nez 30 %. Nespokojeno s finanéni odménou je totiz v prmyslovém
odvétvi podniku 49 zaméstnancd (81,7 %).
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Hypotéza &. 2 — vice jak 70 % zaméstnancl neni dostatecné motivovano. Na ovéreni
této hypotézy smérfovala otdzka ¢. 7- zda se citi dostate¢né motivovani. Zde bylo na
vybér ze ¢tyf odpovédi: ANO, SPISE ANO, NE a SPISE NE. Dostate&n& motivovano se citf
pouze 9 zaméstnancl (15 %), zbylych 85 % vybralo odpovédi ne ¢&i spiSe ne. Vyhod-
noceni této hypotézy je zfejmé, 51 zaméstnancil se citi nedostate¢né motivovano
pro vykovani své prace a hypotéza se tak potvrdila.

Hypotéza &. 3 — v rozmezi O % az 40 % zaméstnancl nebude spokojenych s poskyto-
vanymi benefity. Tato hypotéza byla vyhodnocena na zakladé devaté otazky v dotaz-
niku. V této otdzce bylo op&t mozné vybrat ¢tyfi odpovédi: ANO, SPISE ANO, NE a SPi-
SE NE. JelikoZ spokojenych zamé&stnancl s benefity je pouze 10 (16,7 %) a zbylych
83,3 % je nespokojenych, Ize tuto hypotézu vyvratit, protoZze nespokojenych je dva-
krat vice nez v odhadované hypotéze. Nejvice zameéstnanci ocefiuji benefity jako jsou
odmeény, penzijni pfipojisténi a tyden dovolené navic. Naopak zapudjceni firemniho
automobilu a firemni tarif nejsou mezi zaméstnanci moc v oblibé.

Hypotéza €. 4 — vice jak 80 % nepfipousti mozZznost zmény zameéstnani. Pro tuto hypo-
tézu byla stanovend otdzka &. 18, zde respondenti vybirali ze dvou moZnosti - ANO
nebo NE. Ctvrtd hypotéza se nepotvrdila, jelikoZ pouze 36 zamé&stnanc{l nepfipoustf
moznost zmény zaméstnani tj. 60 %. Zbylych 24 zaméstnancid zvolilo mozZznost ANO a
pfipousti tedy moznost zmény zaméstnani. Jako nejcastéjsi ddvod pro zménu za-
meéstnani uvedly nedostatecné finanéni ohodnoceni, druhy nej¢astéjsi dGvod byl na-
pli prace a jeden z nich zvolil jako ddvod vedeni. V tabulce niZe je jeSté zobrazeno
ovéreni danych hypotéz.
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6 Hodnoceni pracovniho vykonu

Stejné jako fizenf pracovniho vykonu, tak i jeho hodnoceni bylo provadéno ve vyrobni
¢asti podniku. Hodnoceni zde byli vSechny tyto kategorie zaméstnancl — specialisté
a také radovi zaméstnanci. Z casového hlediska nebylo mozné hodnotiti vSech 60
zaméstnancl ve vyrobni ¢asti, presné pocty zaméstnancy, ktefi se Gcastnili jednotli-
vych vyzkum(, budou vZzdy uvedeny u jednotlivych metod.

6.1 Vyhodnoceni pracovniho vykonu dle metod

6.1.1 Metoda 360° zpétné vazby

V této metodé bylo celkem 28 respondentd. Vyzkum byl vzdy dobrovolny, pokud né-
kdo nemél zdjem se hodnoceni zUcastnit, byl pracovnik pozadéan o sdéleni ddvodu.
Pocty jsou v nize uvedené tabulce ¢ 14. Vybrany pracovnik byl vzdy hodnocen nadfi-
zenym, spolupracovnikem a pracovnikem z jiného pracovisté. Vzor dotazniku je uve-
den v pfiloze €. 2.

Tabulka 13 Metoda 360° a ucast

Celkovy pocet pracovniki 60
Pocet zUcastnénych 28
Nepfitomni v dobé vyzkumu 13
Odmitnuti G¢asti na vyzkumu 19

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2020

Jako ddvody pro neulcast uvadéli pracovnici napfiklad, ze nechtéji hodnotit svého
spolupracovnika z d@vodd vztah(l na pracovisti nebo nechtéli poskodit néjakym zp0U-
sobem svého kolegu. Dalsi z ddvodu odmitnuti bylo také Casové vytizeni. Data byla
ziskavana za pomoci dotazniku, kritéria byla zvolena tak, aby odpovidalo pracovnimu
vykonu a pozadavkim podniku. V dotazniku bylo 10 kritérii a kazdé z nich se bodova-
lo 1-5, Skdla hodnoceni byla, jako zndmkovani ve Skole tzn. T maximalni spInéni krité-
ria a 5 znamenalo minimalni splnéni. Dotaznik bylo mozné doplnit o slovni hodnoce-
ni.

V tabulce ¢. 15 jsou vysledky z metody 360°. AcCkoliv bylo mozné vyuzit také slovni
hodnoceni, nikdo z respondentl tak neucinil. To je Skoda, protoZe slovni hodnocenf je
celkem ddleZitou ¢asti a pokud by toto hodnoceni chtél podnik vyuzivat ¢astéji, bylo
by dobré, aby zaméstnance upozornila na dilezitost slovniho hodnoceni, pro zvysenf
efektivity vyzkumu, ziskdme tak zejména dlvody pro udéleni bodového hodnoceni.
Dale byl proveden prdmér hodnoceni jednotlivych pracovnikd pro lepsi prehled. D&
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se fici, Ze hodnoceni od nadfizeného jsou vZzdy o néco vyssi. Naopak hodnoceni, které
udélovali pracovnici z jiného oddéleni je témér vzdy pro hodnoceného privétiveéjsi.

Tabulka 14 Vysledky z hodnoceni pracovniho vykonu metodou 360°

Primé&rné hodnoceni

Pracovnik Pracovni pozice .. i . L
Nadfizeny Kolega Z Jiného oddéleni
Pracovnik 1 Radovy zamé&stnanec 25 1,4 1,6
Pracovnik 2 Radovy zamé&stnanec 2,2 1.7 1
Pracovnik 3 Specialista 1.8 1,2 1.3
Pracovnik 4 Radovy zamé&stnanec 2,9 2,5 1,9
Pracovnik 5 Radovy zamé&stnanec 2,6 2,1 1,6
Pracovnik 6 Specialista 1,7 1,3 14
Pracovnik 7 Radovy zamé&stnanec 2 1,2 1
Pracovnik 8 Radovy zamé&stnanec 3 2,7 1.3
Pracovnik 9 Radovy zamé&stnanec 1,3 1,4 1,2
Pracovnik 10 Radovy zamé&stnanec 15 1.7 1.5
Pracovnik 11 Radovy zamé&stnanec 1,2 1,8 1.1
Pracovnik 12 Specialista 1.8 1,4 1.1
Pracovnik 13 Specialista 2.1 1,9 1,3
Pracovnik 14 Radovy zamé&stnanec 1,4 1,3 1,4
Pracovnik 15 Radovy zamé&stnanec 2,2 2 1,2
Pracovnik 16 Radovy zamé&stnanec 2.7 2,2 1.7
Pracovnik 17 Specialista 1.8 1.4 1.3
Pracovnik 18  Radovy zamé&stnanec 1,6 1,4 1
Pracovnik 19  Radovy zamé&stnanec 2,6 2,3 1,2
Pracovnik 20 Radovy zamé&stnanec 1,2 1.2 1.6
Pracovnik 21 Specialista 19 1,4 19
Pracovnik 22 Radovy zamé&stnanec 1,4 1,7 1,7
Pracovnik 23 Radovy zamé&stnanec 1,3 1,2 1,3
Pracovnik 24 Radovy zamé&stnanec 2,2 1.2 1.1
Pracovnik 25 Radovy zamé&stnanec 2 1,8 1,2
Pracovnik 26 Radovy zamé&stnanec 2.3 1,8 1.1
Pracovnik 27 Specialista 15 1,6 15
Pracovnik 28 Specialista 1.8 1,8 15
Celkem 1,9 1,7 1,4

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2020

Pfi porovnavani jednotlivych kritérii si nejlépe vedla kvalita odvedené prace, dodrzo-
vani predpisd, spoluprace a také ochota pfijimani pracovnich Ukold. Na zakladé téch-
to vysledk( Ize tedy fici, Ze zaméstnanci nemaji problém s dodrzovanim firemnich
predpisl a dodrzovanim postupl prace. Spoluprace je velmi dilezitd, jelikoz napfi-
klad na jednom vyrobku pracuje nékolik zaméstnanc(, a pokud je zde velmi dobra
spoluprace, dochazi tak k lepsimu pracovnimu vykonu. Nejenom k lepsim vykonu, ale
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také ke zvysSovani kvality prace. Pfekvapujici byla ochota pfijiméani Ukol(, ale to bude
dano nejspiSe tim, Ze je prace rozdélovdna tak, aby kazdy délal to, co mu vyhovuje -
nékomu vyhovuje pracovat na stejnych jednotkdch a nékdo preferuje ¢astou obmé-
nu. Ponékud mirnéjsi hodnoceni bylo vzdy z jiného oddéleni, vétSinou tito zamést-
nanci spolu nespolupracuji kazdy den, a nemohou tak dlsledné znat jednotlivé pra-
covniky, tak jako tfeba jeho kolega, ktery s nim pracuje kazdy den.

Horsi hodnoceni dostala tato kritéria: zvladani emoci, pracovni moralka a pracovni
nasazeni. Nevyssi prdmeér ziskalo pracovni nasazeni, spole¢nost by se méla zaméfit
vice na motivaci, zplsob fizeni ¢i zménu pracovnich podminek a zvysit tak pracovni
nasazeni pracovnik{, jelikoz pracovni nasazeni ovliviiuje pracovni vykon. Zvladani
emoci, také nemélo nejlepsi vysledky, pfimo to ovliviiuje spolupraci s ostatnimi pra-
covniky a m{Ze to narusit pracovni vykon a vztahy mezi nimi.

Celkové lze fici, Ze zaméstnanci dodrzuji pracovni predpisy, ale problém je jejich mo-
tivace k praci. Prace je tedy odvedena kvalitné, ale mohlo by ji byt odvedeno vice,
Predchozi ¢ast praktické ¢asti obsahoval doporuceni na zvyseni motivace pracovnik(,
bylo by dobré se na to zaméfit a zvysit tak jejich pracovni nasazeni.

6.1.2 Metoda BARS

Zde se Ucastnilo 22 pracovnikd, ti se také podileli na sestavovani hodnotici stupnice a
nasledné se nechali ohodnotit nadfizenym. V tabulce ¢. 16 jsou uvedené pocty pra-
covnikl. DGvodem pro nelcast byla ¢asova narocnost, kde tedy bylo nutné definovat
pracovni misto, stanovit Ukoly a vytvofit hodnotici stupnici. Néktefi méli dokonce
obavy z disledky, které by zhodnoceni mohly vyjit najevo. Bylo by tedy dobré, aby
spolec¢nost délala hodnoceni ¢astéji, aby zaméstnanci védéli, Ze po nasledném hod-
noceni jim nebudou odebrany odmény &i snad hrozit vypovéd.

Tabulka 15 Metoda BARS a ucast

Celkovy pocetpracovnik( 26
Pocet zUc¢astnénych 15
Nepfitomniv dobé vyzkumu 3
Odmitnuti icasti na vyzkumu 38

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2020

Pracovni mista byla vybirdna podle téchto kritérii: vytiZenost, ddlezitost, rlznorodost.
DilleZitost a vytiZzenost byla uréena vedoucim vyroby. Rlznorodost byla ur¢ena na
zakladé pracovnich Ukold a provadénych praci na daném pracovisti.

Na zakladé téchto kritérii byla vybrana Ctyfi pracovisté: lakovna, zkuSebna, vyrobnf

linka a expedice. Popisy pracovnich mist a provadénych Ukonu jsou uvedeny v
tabulce €. 17.
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Tabulka 16 Popis jednotlivych pracovnich pozic

Pocet

Pracovni misto Popis Napln prace o
P pinp pracovniku

Piiprava jednotek pro lakovaci
automat, zadavani programu pro

Lakovaci automat, konkrétni jednotky, vytvareni

Lakovna desitky druh dild ; . c 3
na lakovant programu pro jednotky, vypisovani
dokumentace, zadavani dat do
systému
Desitky piipravkd na Kontrola jednotek podle
testovani jednotek, predepsané dokumentace, oprava
Zkusebna 2 testovaci soustavy jednotek, vypisovani dokumentace, 14
pro automaticke zadavani dat do systému, tvorba
testovani protokold
Vyroba sériovych jednotek,
obsluhovani automatu, doplfiovani
soucastek do zasobniku,
3 automaty,

Vyrobni linka nastavovani a vytvareni programu 6
pro automat, vypisovani
dokumentace, zadavani dat do

systému

kontrolni stanovisté

Baleni vyrobku dle balicich
predpisl, piiprava na balen,
zadavani dat do systému, prijimani 3
hotovych vyrobk(, vytvarent
dodacich list{

Balici prostifedky a

Expedice .
P pomucky

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2020

Na zékladé vybéru pracovnich mist a provddénych Ukonl na jednotlivych pracovis-
tich byla stanovena hodnotici stupnice. Hodnotici stupnice byla vytvofena za pomoci
vedouciho vyroby a pracovnikl. Hodnotici stupnice je pfiloZzena v pfiloze (¢. 3). Hod-
noceni byla stanovena jako v pfechozich pfipadech 1 - nejlepsi hodnoceni a 5 zna-
menala velmi Spatny vykon.

Tabulka ¢ 18 zobrazuje vysledky z metody BARS. Hodnoceni dopadlo velmi dobfre, Ize
fici, Ze zaméstnanci v téchto pracovnich mistech pomérné dobre zvlddaji svou praci,
jedina lakovna ma o néco horsi hodnoceni. Dobré hodnoceni na ostatnich tfech pra-
covistich je z nejvétsi pravdépodobnosti zplsobené tim, Ze pracovnici zde vykonavaji
kvalitni praci a vSe stihaji v fadnych terminech. Na druhou stranu u vyrobni linky se
vlastné zacina prvni krok vyroby a zkusebna a expedice jsou kroky posledni (mohlo
by se stat, Ze na pracovistich mezi vyrobni linkou a zkusebnou, prace neni odvedena
v odpovidajici kvalité a na zkuSebné, pak mize dochdzet ke zbytecnym tlaklim na
pracovniky, aby byla zakdzka stihnuta vcas). Na pracovisti zkuSebna se oviem
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v prfepoltu na zameéstnance pracuje o nékolik hodin tydné vice, konkrétné to vychazi
na cca 2,3 hodin tydné na ¢lovéka, oproti pracovisti vyrobni linka. Na pracovisti lakov-
na, kterd ziskala ,nejhorsi” hodnoceni, je zplsobeno nejspise Spatnou dodavkou vy-
robkd. Zaméstnanci si zde stéZuji na nepldnovanou dodavku vyrobk({ na lak. Kdy mu-
si nékolikrat denné ménit program a pak se k tomu samému vracet po nékolika hodi-
nach. Dale zde pry neni stala teplota v mistnosti a musi se tak neustale nastavovat
jiné parametry stroje. Celkové, ale hodnoceni dopadlo dobfe, to mohlo byt také za-

pricinéno, Spatné stanovenou hodnotici stupnici.

Tabulka 17 Metoda BARS - vysledky

Pracovnimisto Primérné hodnoceni
Lakovna 23
Zkusebna 1,1
Vyrobnf linka 1.3
Expedice 1

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2020

6.1.3 Metoda klicové udalosti

Metoda kli¢ové udélosti se bohuZel nepodafila realizovat a to z dlvodu netldcasti zad-
ného zaméstnance. Jako hlavni dlvody pro nelcast uvadéli zaméstnanci ¢asovou
vytiZzenost, nechtéli byt pod dohledem pfi vykovani své prace a také neochota. Na
druhou stranu kvalita odvadéné prace by méla byt v poradku, jak jsme se dozvédéli
z prechozich vyzkum, spise se pro nékoho mUze jednat o stresovou situaci, kdyz je
pfi praci pozorovan. V tabulce ¢. 19 jsou uvedené dlvody podle poctu zameéstnancd.

Tabulka 18 Metoda klicové udalosti a tucast

Celkovy pocet pracovnik( 60
Pocet zUcastnénych 0
Nepfitomniv dobé vyzkumu 15
Odmitnuti Gc€asti na vyzkumu 45
Casové vytizenost 25
Neochota 12
Nechci byt pozorovan 8

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2020

Nicméné i pro tuto metodu byl pfipraveny formular (pfiloha & 4). Pokud zaméstnanci
nejsou zvykli na pozorovani pfi jejich praci, je jasné, Ze jim to zprvu pfijde velmi ne-
pfijemné a budou se napf. citit nervézné. Na druhou stranu zde mohou mit néktefi
zaméstnanci urcité rezervy, na které se jinak nez pozorovanim nemusi pfijit. Urcité by
bylo dobré, tuto metodu v budoucnu nékdy realizovat.
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6.1.4 Metoda hodnoticiho pohovoru

Této metody se Ucastnilo 11 zaméstnanc(, ktefi byli ochotni podstoupit hodnotici
pohovor. V uvedené tabulce ¢. 20 jsou opét uvedené pocty zameéstnancd ve vztahu
k Ucasti na vyzkumu. Nejcastéjsim dlvodem bylo opét ¢asova vytiZzenost a naro¢nost
pro pohovor a dale neochota.

Tabulka 19 Metoda hodnoticiho pohovoru a ucast

Celkovy pocCet pracovnikil 60
Pocet zUcCastnénych 11
Nepfitomniv dobé vyzkumu 14
Odmitnuti tcasti na vyzkumu 35

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2020

Prfed zacatkem hodnoticiho pohovoru, byl sestaven hodnotici dotaznik s otdazkami,
které byly hodnoceny na hodnoticim pohovoru. Prvni ¢ast obsahovala sebehodnoce-
ni od pracovnika a ve druhé ¢asti se nachazi podobné otazky, kde hodnotil nadfizeny
svého podfizeného. Kazdy z hodnocenych dostal predbéZzné dotaznik s otdzkami, na
které se mohl pfipravit, vzor je uveden v pfiloze €. 5. U hodnoticiho pohovoru byl pFi-
tomen pouze nadfizeny a hodnoceny pracovnik a autor prace.

Jako prvni se hodnotili silné stranky pracovnikd, odpovédi se vétsinou lisili. Nejéastéji
to, ale smérovalo na plnéni cilG/ukold, byla zde uvaddéna spolehlivost, zlstat v praci
0 néco déle, i prfes Casovou narocnost plnéni vSech zakazek, Casova flexibilita, neu-
stalé zlepSovani se v dané praci, kterou vykonavaji. Z rozhovoru vyplynulo, Ze néktefi
zam@éstnanci stravi v praci o nékolik hodin vice ¢asu (opravdu praci) nez ostatni, urci-
té by nebylo od véci tyto zameéstnance napfiklad ohodnotit finan&ni odménou.

Pokrac¢ovani rozhovoru smérovalo k rezervdm pracovnik(. Vétsina pracovnikl si je
védoma svych rezerv. A jak by se snaZili vyuzit tyto rezervy? Vétsina se opét shodla
na zlepSeni organizace své prace, jak jsem zminoval v této praci vyse, vétsina pra-
covnikd dostava pracovni Ukoly/zakazky a uz je poté na nich jak si svou praci zorga-
nizuji, ddlezity je termin splnéni. Na to reagoval i nadfizeny, ze vétsina pracovnik( by
meéla zlepsit své organizalni planovani.

Co se komunikace s nadfizenym tyk3, tak vétsina uvedla, Zze komunikace je na vybor-
né Urovni. U dvou pripadl zde byl problém, kdy s témito pracovniky, je obcas obtizné
komunikovat ve smyslu, Ze se pracovnici ne Uplné pfesné vyjadruji. VeSkeré komuni-
kace s nadfizenym probihd v 99 % piipadd v pfimé komunikaci.

Na otdzku, zda maji pracovnici stanovené cile a zda jim v tom néco prekazi, smérova-

la dalsi z otdzek. Pouze 3 by se chtéli zlepSovat ve své prdci, snazit o 100% plnéni
vsech zakdzek v rddném terminu. Jako prekazku v dosazeni v téchto cilG uvadéli nej-
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Castéji ¢as ¢i nezkusenost, nicméné ze strany nadfizeného maji ve vSech pfipadech
vzdy maximalni podporu. Ostatni hodnoceni uvedli, Zze nemaji Zddné cile.

Pokud by mohli zaméstnanci ucinit néjaké zmény v podniku, z rozhovord vyplynulo,
Ze je vétsina se soucasnym stavem spokojend a tak nemaji ddivod pro zavadéni rliz-
nych zmén (snad jen kromé navyseni mezd). Nicméné néktefi ze zaméstnancd zmi-
novali, Ze by bylo dobré I1épe rozdélovat mezi své kolegy rlzné pracovni ¢innosti. Dfi-
ve jsem zmifioval, ze néktefi pracovnici jsou vice vytizeni, nez ostatni. Mozna by ne-
bylo od véci se |épe soustfedit na rozdélovani prace, nebo spisSe zasSkolovat dalsi za-

vsove

meéstnance, aby mohli vykonavat i dalsi ¢innosti, kdyZz nejsou na 100 % vyuZiti.

Co udrzuje pracovniky zrovna v této spolecnosti, uvadéli, jako dGvod ndpln prace, vy-
hovujici smény, ddale dobry kolektiv spolupracovnikd. Zhruba polovina
z dotazovanych uvedla, Ze pokud by dostali lepsi pracovni nabidky, uvazovali by
0 zméné zameéstnavatele.

NadFfizeni hodnotili také slabé stranky svych podfizenych, nej¢astéji vytykali, neocho-
tu pracovat prescas, malou spolehlivost a horsi pracovni vykon pod tlakem/stresem.
Odbornou kvalifikaci pracovnikl hodnotili ve vétsiné jako dostatecnou, pouze u pra-
covnik{, ktefi jsou ve spolecnosti zhruba rok, uvedli jako nedostate¢nou z dlvodu
chybéjici praxe a zkusenosti.

Na zakladé shrnuti vySe uvedeného rozboru dat/informaci, Ize doporucit urlitou
zmeénu pladnovani prace jednotlivych zaméstnancl, nékteri to evidentné sami nezvla-
daji a potfebuji pomoc s Casovym rozloZzenim, jejich nadfizeny ma vzdy pfehled o je-
jich schopnostech, tak by nékterym mohl! s timto pomdahat. Komunikace probiha na
dobré Urovni, zde neni potfeba nic ménit. Urgité by to chtélo vice odménovat za-
meéstnance, ktefi praci obétuji vice svého volného Casu a travi tak vice ¢asu v praci,
tyto zamé&stnance urcité nechce podnik ztratit nebo demotivovat, spise by se mél
snazit o opak a kdyz ostatni zaméstnanci uvidi, Ze z toho plynou urcité vyhody (peni-

ze), tak tfeba také zvazi néjaky prescas.
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7 Navrhy a doporuceni

Na zdkladé ziskanych dat z dotaznikového Setfenf v prdmyslové ¢asti podniku, které
se snazilo zjistit informace o souc¢asném systému fizeni pracovniho vykonu pracovni-
kG

Jedno z nejdilezitéjsich zjisténi bylo, ze 40 % soucdasnych zaméstnancl pripousti
moznost zmeény zameéstnani. Pokud chce podnik tyto zameéstnance udrzet, urcité by
se chtélo zamérit na lepsi fizeni téchto pracovnikd, samozrejmé nejen téchto, proto-
Ze vsichni nejsou spokojeni. Nejvice bude potfeba zapracovat na motivaci a na fizeni
zejména u fadovych zaméstnanc(.

Nejvétsim problémem byly finance, je na zvazeni, zda by nebylo vhodné zvysit plos-
né mzdy v podniku, nebo prepracovat mzdovy systém. Nicméné soucasny systém
odménovani podle pfislusnych zakdzek neni sSpatny, mozna by stacilo pfepracovat
hodnoceni jednotlivych zakazek. Urlité je Zadouci udrZzet soucasné zaméstnance,
ktefi jsou schopni a odvadi kvalitni praci.

Zakazky, na kterych pracuji jednotlivy zaméstnanci, mohou plsobit nerovnomeérné,
protoze napf. nezalezi na poctu vyrobenych kusl nebo narocnosti, kazdy momental-
né pracuje na zakazkach, se kterymi ma nejvétsi zkusenosti. Jelikoz ma kazda zakaz-
ka jiné finan&ni ohodnoceni, dalsi navrh zni takto — finan¢ni ohodnoceni by mélo byt
vice rovhomeérné a spise udélovano podle vykonané prace, tu by mél hodnotit nadfi-
zeny. Samozfejmé nejen vykonanou, ale hlavné kvalitné odvedou praci.

Posledni navrh se tykd financnich odmén. ProtoZe dotaznikovym Setfenim bylo zjis-
téno, ze vétsina zaméstnancl je nespokojena s finanéni odmeénou. Soucasné jsou
udélovany odmény ctvrtletné pro fadové zaméstnance je to v hodnoté 0O-5tis, pro
specialisty 0-8tis a pro liniové manazery do maximalni vyse 12tis. Mési¢ni odmény
jsou v rozmezi 0-3tis. pro specialisty a Fadové pracovniky a pro liniové manazery to je
0-5tis. Jako dalsi penézni odména by se nabizel 13. plat, pfi prdmeérné mzdé 26 400
K&, z hlediska naklad( by to bylo pro vsech 60 zaméstnancld 1 584 000 K& plus je jesté
potfeba pocditat s odvody ve vysi 538 560K¢, celkové naklady by Cinily tedy 2 122 560
K&. PFi nastaveni dobrého motivacniho faktoru, Ze bude napfiklad 13. plat vyplacet pfi
dosazeni urlitych kvét, by se urcité jednalo o znacny motivalni faktor a urcité by se
zvysila i loajalita zaméstnancl. Zejména pokud 40 % pripousti zménu zaméstnani,
mame zde samozfejmé& i spojené ndklady s novymi zaméstnanci, jednak z hlediska
vybaveni, skoleni a dalsich zaleZitosti. Naklady na pfijeti jednoho nového zamé&stnan-
ce se pohybuji v ¢astce zhruba 15tis. Samozifejmé dat 13. plat pouze vyrobni ¢asti a
opomenout ostatni ¢asti podniku neni dobry tah, takZe celkové naklady by byly roz-
hodné vyssi.
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Déle by bylo potfeba zménit/upravit nabidku benefitl, dle vysledkd s nimi nejsou
zameéstnanci Uplné spokojeni. Soucasny stav je takovy, Zze nékteré benefity jsou na-
prosto nevyuzivané nebo jen velmi zfidka. Takze néktefi takto pfichdzeji o benefity,
které jim podnik nabizi a nemohou to nikterak ovlivnit. Doporuceni zni nasledovng,
zruseni soucasnych jednotlivych prispévkl apod. a zavedeni bodového systému
napr. se spolupraci s benefity a.s., kdy kazdy ze zaméstnancl dostanete urcity pocet
kreditd, ktery bude moci utratit, jak uzna za vhodné. Odmény a tyden dovolené navic
zl0stanou neménné. Za kredity, které zaméstnanci dostanou, mohou pak utratit, za co
budou chtit. Naklady zlstanou neménné, pokud pomineme vétsi pracovni motivaci,
za kredity si budou moci koupit i dalsi dny dovolené (ndhrada za Sick Days), takze se
prfedpokladd, Ze se kredity spiSe vyuziji na néco jiného nez na Sick Days a zvysi se tim
i pracovni vykon. Na kazdy rok by mél dostat Fadovy zameéstnanec a specialisté 12 tis.
kredit(, tyto kredity si mohou rozdélit dle libosti, jediné omezeni bude u extra dovo-
lené, ta bude omezena maximéalné na 5 dnd a jeden den bude stat 1500 kreditd. Nize
je uveden podrobnéjsi ndvrh pro novy systém benefit0.

Dalsi doporuceni je sméfovano na uznani zameéstnancd, zaméstnance Ize motivovat
jednak penézi, ale také chvalou na jejich osobu. A jelikoZ zaméstnanci uvedli tento
zpUsob motivace jako nejméné motivujici, je potfeba na ném zapracovat. Tato kate-
gorie spise spadd do hodnoceni pracovnik{, a na tu se zaméruje druhda polovina
praktické ¢asti této diplomové prace.

7.1 Navrh na novy systém benefiti

Bude se jednat o rozpocet, ktery bude pfidélen kazdému zaméstnanci, ten bude pre-
veden na kredity, které bude moci zaméstnanec sménit za sluzby ¢i zboZi, které on
sam chce. Vyhoda spociva v tom, ze z toho druhu benefitd se neodvadi dan z pfijmu
fyzickych osob a ani odvody na socidlni a zdravotni pojisténi. Cstka je tedy o toto
navysena.

Pridéleni kreditl probéhne celoplosné v celé spolecnosti, ti kteri budou ve zkuSebni
dobé, budou mit narok na kredity, az po jejim vyprseni, to samé plati pro nové pfi-
chozi zaméstnance. Doba expirace bude jeden rok, plny stav bodd bude pridélen
vzdy 1.1.Ti, ktefi nastoupi po tomto datu, budou mit pomérné zkracen pocet kredit0l.

Co se tykd zakladniho poctu kreditl pro jeden rok. Pro fadové a technické pracovniky

ve vysSi 12tis. a pro vedouci pracovniky o 2tis vice. Co se tykd dalsiho individualniho
navyseni, to je zobrazeno v tabulce niZe.
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Tabulka 20 Individudlni navyseni kredit(

DUvod navysenfikredit(: Kredity
Odmeéna k vyrodi (narozeniny) 500
Vérnostni odména (za kazdych 5 let) 5000
Zivotnijubileum 40, 50, 60 let 8000

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2020

Pro penzijni/zivotni pfipojisténi budou moci také pracovnici vyuzit své kredity, za-
meéstnavatel bude pojistné uhrazovat na Ucet prislusné pojistovny. Jak bylo zminéno
drive, s timto systémem benefitl, budou zrusené soucasné Sick Days. Za kredity bu-
de pracovnik moci zakoupit aZz 5 dni dovolené navic (1200 kreditl/den), pracovnici
budou samozfejmé muset volno ohldsit nadfizenému nebo zadat do interniho sys-
tému dochazky, v zakoupenych dnech volna bude zaméstnanci ndleZzet plnd mzda.

Kredity bude moZno také utratit za rekreaci, pokud budou pracovnici chtit vyuZzit kre-
dity na rekreaci, mohou vyuzit ¢astku maximalné do vySe 20tis., pokud by to bylo vi-
ce, bude ona presahujici ¢astka zdanéna. Rekreace samozfejmé musi splfovat defi-
nici zajezdu ¢i rekreace. Z hlediska ukonceni pracovni poméru ze strany pracovnika,
pokud vyCerpa kredity nad ramec prepocteného obdobi, bude muset ¢astku doplatit,
v pfipadé ukonceni pracovniho poméru ze strany zaméstnavatele, pracovnik nemusi
vracet nic.

7.2 Zhodnoceni metod

Na zavér jsou zde zhodnoceny vyse pouzité metody, které byly pouZité pro hodnoce-
ni pracovniho vykonu. Hodnotit je Ize podle nékolika kritérii — Casova narocnost na
vypracovani nebo na provedeni vyzkumu, ochota Ucasti na vyzkumu a také jaké méli
tyto metody pfinosy.

Z hlediska ¢asové naro¢nosti na pfipravu, zde bude jako prvni metoda BARS. Nicméné
jde o prvotni ¢asové naklady, kdy je potfeba vytvofit veskerou specifikaci, hodnotici
stupnice. Nasledny proces aplikovdni metody uz neni tak ¢asové naroc¢né. Jako dalsi
nejvice ¢asové narocnd metoda byla metoda pracovniho pohovoru. Hodnotitele
a hodnoceni se museji nejdfive sezndmit s otdzkami, nadsledné se musi urcit ¢as a da-
tum pohovoru. Samozrejmé ¢im vice, pracovnik(, tim vice ¢asu to zabere, tato meto-
da se asi nejvice Casové navysuje s poctem zaméstnancd, coz se o téch ostatnich fici
neda. Metoda 360° zpétné vazby je ze viech metod asi nejméné narocna na vytvore-
ni a aplikovani, vétsi naro¢nost je zde se zpracovanim dat. Jelikoz metoda klicové
uddlosti nebyla aplikovana, téZko Ize urit pfesnou ¢asovou narocnost, ale vyzkum by
meél probihat minimalné po dobu 14 dng.
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Jako dal&i kritérium byla ochota spoluprace na vyzkumu. UpIné nejlepsi Gspéch mél
dotaznik zabyvajici se fizenim pracovniho vykonu, zde byla 100% Ucast. To ale bylo
zpUsobeno nékolika faktory, jednak se jednalo o prvotni vyzkum ve spolec¢nosti a za
druhé to bylo dédno ¢asovym obdobim, kdy vSichni zaméstnanci byli v praci (dotaznik
byl vypliiovan po jarnich prazdninach). Zbylé metody byly bohuZel aplikovany
v pribéhu ¢ervna a Cervence, tudiz pracovnici ¢erpali dovolené a zbytek pracovnik(
se vice soustredil na pracovni ¢innosti. Nicméné nejvétsi Gcast pracovnikl u hodno-
ceni pracovniho vykonu byla u 360° zpétné vazby (28 hodnocenych), dalsi byla meto-
da BARS (15 hodnocenych), metoda hodnoticiho pohovoru méla 11 Gcéastniku.

V pfipadé pfinosl jednotlivych metod, nelze jednoznacné urcit nejlepsi metodu, pro-
toze kazda metoda ma jiny pohled na véc a pfinasi jiné informace. Nejvice uzite¢nych
informaci se ziskd na hodnoticim pohovoru, kde je moZzné rovnou rozvést urcity pro-
blém a popfipadé ho rovnou vyfesit. Metoda 360° zpétné vazby dokaZe v pfipadé, Ze
budou pracovnici vyplfiovat slovni ohodnoceni, ziskat také ddlezité informace, které
by ndm na pohovoru nikdy nerfekli, tedy za pfedpokladu, kdy bude pouzita alespon
c¢aste¢né anonymni verze dotazniku. Pomoci metody 360°ziskame na jednoho pra-
covnika pohled z vice Uhl{. Metoda BARS ma urcité své opodstatnéni, ale pfijde mi, ze
se prekryva s vyse uvedenymi metodami a tak bych ji spolec¢nosti nedoporucil. Urcité
bych v budoucnu kombinoval metodu 360° a hodnotici pohovor.
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Zaveéer

Rizeni a hodnoceni pracovniho vykonu jsou d@lezitymi prvky fizenf lidskych zdrojd,
které by nemély byt neznamou v zadné spolecnosti. Jak si obstal vybrany podnik, je
vidét v praktické ¢asti. Prakticka ¢ast je rozdélena do dvou &asti, kdy prvni ¢ast hod-
noti soucasné faktory, které podnik vyuziva pro fizeni pracovniho vykonu. Tomu pred-
chazelo zjisténi soucasnych podminek v podniku, kde bylo zjisténo, Ze primarné pou-
Ziva jako motivacni prvek pro fizeni pracovniho vykonu penézité formy (mzdy, odmé-
ny, benefity). Pro zjisténi, jak tyto faktory ovliviiuji pracovniky, bylo pouZito dotazniko-
vé Setfeni, které bylo ndsledné vyhodnoceno a graficky zpracovano pro lepsi pre-
hlednost. Z vysledk(d vyslo najevo, Ze zrovna s témito prvky, nejsou zameéstnanci spo-
kojeni a diky tomu i ¢ast zaméstnancl pfipoustéla moZznost zmény zaméstnani, to
nicméné potvrdila i posledni stanovend hypotéza ¢. 4. Na zakladé tohoto zjisténi byly
navrhnuty doporuceni, kterd by méla tyto problémy napravit. Jednalo se napfiklad
o zavedeni 13. platu, pozménéni systému ohodnocovani zakazek, dokonce se nabize-
lo i celoplosné navyseni mezd v celé vyrobni ¢asti. Dalsi navrh byl sméfovdn na zmeé-
nu soucasného systému benefitl, jelikoz zaméstnanci s nimi nebyli spokojeni. Bylo
navrhnuto kompletni predélani systému benefitld, kdy zaméstnanci maji pridéleny
rozpocet, kde si jen oni sami uréi, na co ho pouZiji. Pro dosahovani co nejlepsich vy-
sledkd a hlavné udrzeni pracovnikd, je zapotrebi zlepsit stavajici fizeni pracovninho
vykonu.

Druhd &ast se zabyvala analyzou hodnoceni pracovniho vykonu. V prvni fazi probéhlo
opét infomacdni zjisténi soucasnych postupd, které podnik vyuziva. Spolec¢nost vyuzi-
va nékolik metod - porovnavani se standardnim vykonem, metodu podle stanove-
nych cil0 a pozorovani pracovniho vykonu. Srovnavani se standardnim vykonem pro-
bihd porovnavanim totoznych zakdzek z minulosti. Kazdy zaméstnanec ma ovsem
jiné schopnosti a mohou zde vzniknout nedostateéné pracovni vysledky ze strany
zameéstnance, to ale mUze slouzit jako podnét pro jeho prefazeni na jiné pracovisté
nebo zvysSeni jeho schopnosti pomoci sSkoleni. Metoda podle stanovenych cild zna-
mena, zda se spliuji zakdzky ve stanovenych terminech a pozorovani pracovniho vy-
konu je spise dopliikové. Analyza probihala pomoci nékolika metod, metoda 360°
zpétné vazby nedosahla Uplné uspokojujicich vysledkd, protoze zaméstnanci nevy-
pliovali slovni hodnoceni, ale z dostupnych dat pfesto vyplyva, Ze pracovnici odvadi
kvalitni praci, dodrzuji pfedpisy a pracovni postupy. OvSem pracovni moralka a pra-
covni nasazeni neni na nejlepsi Urovni, je tedy urdité Zzddouci, aby se podnik zaméfil
na tuto oblast, tzn. zvySeni motivace, lepsi fizeni pracovniho vykonu. Metoda BARS
poskytla informace o Ctyfech pracovistich. Ty byly vybrany po dohodé& s vedoucim vy-
roby, podle stanovenych kritérii — vytiZzenost, dllezitost a rlznorodost. Vysledky, kte-
ré byly ziskané diky této metodé, dopadly velmi dobre. Jednotlivé pracovisté odvadé-
ji kvalitné odvedenou praci, nicméné se jednd a prvotni a koncové pracovisté, kdy na
koncova pracovisté je vyvijen vétsi tlak z hlediska Casu, aby byla stihnuta zakazka
v ¢asovém terminu. Dobré hodnoceni mohlo také byt zpdsobeno Spatné stanovenou
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hodnotici stupnici. Tato metoda neméla tak velky prinos jaky byl ocekavan. Urcité by
bylo vhodné aplikovat tuto metodu na vSechna pracovisté a nasledné je porovnavat
mezi sebou. Posledni provedenou metodou byly hodnotici rozhovory. Bohuzel nizka
Ucast, ktera mimochodem doprovazela celou druhou ¢ast praktické casti. To bylo
zplsobeno zejména diky velkému omezeni vyroby v prededlych mésicich, kdy se
muselo intenzivnéji pracovat na zakazkach, aby se splnily dohodnuté terminy a jako
druhy faktor bych oznacil Cerpani pracovniho volna. Nicméné hodnotici rozhovory po-
tvrdily, kvalitné odvadénou praci pracovnikd, ale u nékterych zaméstnancl vyslo na-
jevo, ze maji problémy s ¢asovou organizaci své prace. Budto bude potfeba zlepsit
tyto schopnosti u pracovnikd nebo pfejit na jiny systém zadavani prace.

Spolecnosti bylo déle doporuceno zavedeni dalsich systémU pro hodnoceni pracov-
niho vykonu a to konkrétné metodu 360° zpétné vazby a hodnotici pohovory. Asi nej-
vétsim problémem byla proménlivad Ucast pracovnikd, kde u kazdé metody byl jiny
pocet respondentl. Lze z toho odvodit, Ze pracovnici prosté nejsou zvykli na hodno-
ceni. Lze doporucit rozumné zintenzivnéni hodnoticiho systému. Nicméné provedena
hodnoceni nedopadly Spatné, zameéstnanci odvadéji pomeérné kvalitni praci, dodrzuji
pfedpisy a postupy, komunikace s nadfizenym je také na dobré Urovni. Néktefi maji
ovsem problém s organizaci svych pracovnich Ukol(, zde by bylo tedy potfeba zapra-
covat, nejspise za pomoci nadfizeného. BohuZel nebyla realizovana metoda klicovych
udalosti, kterd byla vyloucena z dlvodu nulové Ucasti. Kromé vysSe uvedeného dopo-
ruceni, ktera se tyka organizace prace a aplikovani dalsich metod hodnoceni, nelze
podniku nic jiného doporudit.
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Seznam priloh

Priloha ¢. 1 — dotaznik pro fizeni pracovniho vykonu
Dobry den,

jsem studentem Masarykova Ustavu na CVUT v Praze a rédd bych Vas pozadal o vypl-
néni tohoto dotazniku, ktery se zaméruje na fizeni pracovniho vykonu.

1) Jste:

OMuz OZena

2) Do jaké vékové kategorie spadate?

[1do25let [126-35 [135-45 [146-55 [156avice

3) Jaké je Vase nejvyssi dosazené vzdélani?

1 Zakladni [ Stfedni bez maturity (] Stfedni s maturitou

L1 Vyssiodborné [1Vysokoskolské

4) Jaka je délka Vaseho pracovniho poméru, zde ve spole¢nosti?
[Jdo1roku [2-5let [16-10let [111-151et [vicejak 15 let
5) Jaké je vase pracovni pozice

[ Manazer [ Specialista/Technicky pracovnik [0 Radovy pracovnik
6) Myslite, Ze jste dostate¢né finan¢né ohodnocen/a?

1 Ano 1 Spise ano [ Spise ne ] Ne

7) Citite se dostate¢né motivovan/a pro svou praci?

] Ano 1 Spise ano O Spise ne ] Ne

8) Jaké faktory kladné ovliviiuji Vasi motivaci? (Sefadte podle priorit 1 — nejvétsi, 9 —
nejmensi)

L1 Benefity U Finandni jistota [ Pracovni prostredi
O Karierni postup [0 Management (pfistup k vedeni) [ Seberealizace

L Uznani [0 Prostfedi (vztahy s ostatnimi) [ Jistota pracovniho mista
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9) Vyhovuji V&dm soucasné benefity?
1 Ano 1 Spise ano [ SpiSe ne I Ne

10) Jaké benefity ocenujete nejvice? (Sefadte podle priorit T — nejvétsi, 9 — nejmensi)

I Odmény [ Tyden dovolené navic [ Pruzna pracovni doba
O Sick Days [ Pfispévek na stravovani O Penzijni pripojisténi
O Firemnf tarif ] Multi sport karta O Zapdjceni firemniho auta

11) Méte dostatecné zajisténé pracovni podminky pro Vami vykondvanou praci?
J Ano ] Spise ano [ Spise ne I Ne

12) M&te umoznény dostatecny pracovni riist?

L1 Ano L] Spise ano L] SpiSe ne L1 Ne

13) Mate zajisténé vzdeélavaci kurzy ¢i Skoleni dostate¢né mire?

L1 Ano L] Spise ano L] SpiSe ne L1 Ne

14) Mate zajisténé odpovidajici vybaveni pro Vasi praci?

1 Ano ] Spise ano [ Spise ne ] Ne

15) Pfipiva Vase prace k dosazeni cild spolecnosti?

1 Ano 1 Spise ano [ Spise ne ] Ne

16) Jsou Vase pfipominky nebo ndpady pfijimany a popr. realizovany?

1 Ano 1 Spise ano [ Spise ne ] Ne

17) Jsou Vase pracovni Ukoly pro Vas vyzvou?

] Ano [ Spise ano O Spise ne ] Ne

18) Pfipoustite moznost zamé&stnani?

] Ano [ Spise ano O Spise ne ] Ne

19) Odpovidejte, pouze pokud jste zvolili u pfedchozi otdzky ano/spise ano. Pro¢ pfi-
poustite zménu zaméstnani?

L] Financni podminky ] Vedeni [J Prace jako takova

Dékuji za Vas &as.
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Pfiloha ¢. 2 — dotaznik pro hodnoceni metodou 360°

Hodnotitel (Do pracovniho zafazeni uvedte pracovni vztah khodnocenému nadfize-
ny/spolupracovnik (stejné pracovisté)/kolega (jiné pracovisté)

Pracovni zardzeni:

Hodnoceny

Jméno:

Pracovni zardzeni:

Hodnoceni jako ve $kole (1 - kritérium spInéno na maximum, 5 - kritérium splnéno
minimalné) + je mozné doplnit slovni hodnoceni

o Hodnocenfi 3 3
Kritéria Slovni hodnoceni

(1-5)

Spolehlivost

Pracovni nasa-
zeni

Spoluprace

Kvalita odve-
dené prace

Ochota pfiji-
mani dkold

Pracovni mo-
ralka

Odbornost,
kvalifikace

Dodrzovani
predpisl

Ucenise aroz-
VOj

Zvladani emoci
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Pfiloha ¢. 3 — stupnice hodnoceni pro metodu BARS

Stupné

Popis - LAKOVNA

1 — vynikajici

Pracovnik zvldda po vSech strankdch své pracovni Ukoly, dokdze vytva-
fet slozité nové programy, vyuziva automat v maximalni mozné mire,
provadi peclivou kontrolu a Udrzbu automatu, vypisuje dokumentaci
bez chyb.

2 —velmi dobré

Uroved pracovniho vykonu odpovidd moZnostem pracovnika, zvlada
vytvaret pokrocilé programy, obsluhuje automat dle jeho moznosti,
provadi uchazejici kontrolu a ddrZzbu automatu, vypisuje dokumentaci
bez vétsich chyb.

3 —dobré

Pracovnik zvlada své pracovni Ukoly bez vétsich obtizi, zvlada vytvaret
jednoduché programy, provadi kontrolu automatu, vypisuje dokumen-
taci s obCasnymi chybami.

4 — uchazejici

Pracovnik s obC¢asnymi problémy vykonava své pracovni Ukoly, ne-
zvlada vytvaret ani jednoduché programy, provadi ob¢asnou kontrolu
automatu, vypisuje dokumentaci s chybami.

5 — nevyhovujicich

Pracovnik spise nezvldda vykonavat své pracovni Ukoly, nezvlada vy-
tvaret programy, neprovadi obZasnou kontrolu automatu, vypisuje
dokumentaci s ¢astymi chybami.

Stupné

Popis - ZKUSEBNA

1 — vynikajici

Pracovnik zvldda po vsech strdnkach své pracovni Ukoly, dokdze testo-
vat i nejslozitéjsi jednotky, oprava jednotek je na vynikajici Grovni, tvo-
i protokoly a vypisuje dokumentaci bez chyb.

2 — velmi dobré

Uroven pracovniho vykonu odpovidd moZnostem pracovnika, dokaze
testovat sloZitéjsi jednotky, oprava jednotek je na velmi dobré, tvori
protokoly a vypisuje dokumentaci bez vétSich chyb.

3 —dobré

Pracovnik zvldda své pracovni Ukoly bez vétsich obtizi, potfebuje po-

tvofi protokoly a vypisuje dokumentaci s ob¢asnymi chybami.

4 — uchazejici

Pracovnik s ob&asnymi problémy vykondva své pracovni Gkoly, dokdze
testovat jen jednoduché jednotky, neopravuje jednotku z nedostatku
zkuSenosti, tvofi protokoly a vypisuje dokumentaci pouze pod dohle-
dem zkusenéjsiho pracovnika

5 — nevyhovujicich

Pracovnik spiSe nezvlada vykondvat své pracovni Ukoly, ¢asto chybuje
i utestovani jednoduchych jednotek, neumi opravovat jednotky, ne-
tvofi protokoly a nevypisuje dokumentaci

| 64




Stupné

Popis — VYROBNI LINKA

1 — vynikajici

Pracovnik zvldda po vsech strdnkach své pracovni Ukoly, dokdze vytvé-
fet slozité nové programy, vyuziva automat v maximalni mozné mire,
provadi peclivou kontrolu a UdrZzbu automatu, vypisuje dokumentaci
bez chyb.

2 — velmi dobré

Uroved pracovniho vykonu odpovidd moZnostem pracovnika, zvlada
vytvaret pokrocilé programy, obsluhuje automat dle jeho moznosti,
provadi uchéazejici kontrolu a Udrzbu automatu, vypisuje dokumentaci
bez vétsich chyb.

3 —dobré

Pracovnik zvlada své pracovni Ukoly bez vétsich obtizi, zvlada vytvaret
jednoduché programy, provadi kontrolu automatu, vypisuje dokumen-
taci s obCasnymi chybami.

4 — uchazejici

Pracovnik s ob&asnymi problémy vykonava své pracovni ukoly, ne-
zvlada vytvaret ani jednoduché programy, provadi ob¢asnou kontrolu
automatu, vypisuje dokumentaci s chybami.

5 — nevyhovujicich

Pracovnik spiSe nezvldda vykonavat své pracovni Ukoly, nezvlada vy-
tvaret programy, neprovadi obZasnou kontrolu automatu, vypisuje
dokumentaci s Castymi chybami.

Stupné

Popis — EXPEDICE

1 — vynikajici

Pracovnik zvlada po vSech strankach své pracovni Ukoly, pfesné dodr-
Zuje balici pfedpisy, zvlada veskerou administrativu na vynikajici Urov-

ni

2 — velmi dobré

Uroven pracovniho vykonu odpovidd moZnostem pracovnika, dodrzu-
je balici predpisy, zvldada veskerou administrativu na velmi dobré

drovni

3 —dobré

Pracovnik zvlada své pracovni Ukoly bez vétsich obtizi, ob¢as nedodr-
Zuje balici pfedpis, jinak veSkerou administrativu vykonava na dobré

drovni

4 — uchazejici

Pracovnik nestihd vykonavat své pracovni Ukoly, ¢asto nedodrzuje ba-
lici pfedpisy, a nezvldda plInit ani administrativu

5 — nevyhovujicich

Pracovnik vylozené nezvlddd vykondavat své pracovni Ukoly, vibec ne-
dodrzuje balici prfedpisy, a neumi vykondvat administrativu spojenou s
jeho pracf
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Priloha ¢. 4 — formular pro metodu kI
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Priloha ¢. 5 — Metoda hodnoticiho pohovoru

Sebehodnoceni Komentar

Silné a slabé stranky (S &im jste byl za
posledni dobu spokojen a co povazujete
za Vasi nejvvznamnéjsi uspéch a naopak)

Mohl jsem néco za posledni dobu udélat

2, . .
lepe? Mam néjake rezervy?
3 Jak probiha Vase komunikace
s nadfizenym, je potieba néco zlepsit?
Mate stanovens néjaké cile do budoucna?
4 | AprekaziVam néco v dosazeni téchto
cild?
. | Proved| bystenéjake zmény u organizace
“ | Vaii prace? Pokud ano, jaké?
CoWas drziv podniku a z jakého ddvodu
& " . S
byste uvazoval o odchodu ze zaméstnani?
2 Jing, chcete jesté néco sdélit, co

povazujete za dalezité

Hodnoceni pracovnika nadiizenym Komentar

Pozitivni hodnoceni pracovnika, jeho silng
stranky

2 | Mapracovnik néjake rezervy?
3 | Komunikace a podpora pracovnika
4 | Slabé stranky pracovnika

(]

Odboma kvalifikace pracovnika
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Evidence vypujcek

Prohlaseni:

Davam svoleni k pUj¢ovani této diplomové prace. UZivatel potvrzuje svym podpisem,

Ze bude tuto praci fadné citovat v seznamu pouzité literatury.

Jméno a pfijmeni: Lukas Kyttler

V Praze dne: 03. 08. 2020

Podpis:

Jméno

Oddéleni/ Pracovisté

Datum

Podpis
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