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Abstrakt

Diplomova prace analyzuje systémy fizeni a hodnoceni pracovniho vykonu ve vybra-
ném prdmyslovém podniku s cilem urcit mozné pfilezitosti pro zlepseni a navrhnout
vhodnd reSeni. Teoretickd ¢ast nejprve vymezuje proces fizeni pracovniho vykonu a
jeho vazbu na motivaci a stimulaci pracovnik({. Nasledné charakterizuje postup, krité-
ria a metody hodnoceni zaméstnancl a jejich pracovniho vykonu. Praktickd cast
predstavuje vybrany podnik, analyzuje jeho soucasny stav fizeni a hodnocenf pra-
covniho vykonu, vyhodnocuje dotaznikové Setfeni mezi pracovniky podniku a prikla-
dy vyuziti vybranych metod hodnoceni pracovniho vykonu v podniku (metody 360°
zpétné vazby, metody BARS, metoda klicovych udalosti a metoda hodnoticiho rozho-
voru). Vysledkem préace jsou navrhy a doporuceni, které by mély prispét ke zlepSenfi
fizeni a hodnoceni pracovniho vykonu v podniku.

Klicova slova

Rizenf pracovniho vykonu, hodnocenf vykonu, analyza, motivace

Abstract

This thesis analyze performance management and employee’s evaluation systems in
selected industrial company. The aim of this work is to identify possible improve-
ments of those company systems and propose their suitable solutions. In the theo-
retical part, the process of performance management and its link to motivation and
stimulation of employees are defined. Then, the procedures, criteria and methods of
employee’s evaluation and their performance are described. In the analytical part,
the selected company is characterized and its current performance management
and evaluation performance systems are analyzed. Furthermore, the employee's sur-
vey is evaluated and the examples of selected employees performance methods are
illustrated (360° feedback method, BARS method, key events method and evaluation
interview method). The work concludes with the proposals and recommendations
that should improve the performance management and employee's evaluation
company systems.
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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 dosdhne téchto cill vy-
razné snadnéji a jako bonus bude mit lepsi pracovni prostfedi. To vSe je ddsledek
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
pracovnikl je pouze v kompetencich persondlniho oddéleni, v ndsledujicich kapito-
lach se Ize dodist, Ze tomu tak neni. Personalni oddéleni by spiSe mélo iniciovat, po-
pfipadé zdokonalovat tyto systémy.

Cilem diplomové prace je analyzovat systém Fizeni a hodnoceni pracovniho vykonu
ve vybraném prdmyslovém podniku, uréit mozné prilezitosti pro zlepseni a navrh-
nout vhodna reseni.

Prace je rozdélena na dcast teoretickou a praktickou. Teoreticka &ast vychazi
z odborné literatury a vymezuje pojeti, formy a metody fizeni a hodnoceni pracovni-
ho vykonu, véetné vazby na motivaci a stimulaci pracovnik(.

Prakticka ¢ast analyzuje systém Fizeni a hodnoceni pracovniho vykonu ve vybraném
primyslovém podniku na zakladé internich podkladd, pohovord s vedoucimi pracov-
niky, dotaznikového Setfeni mezi pracovniky a prikladd vyuZzitl vybranych metod hod-
noceni pracovniho vykonu (metoda 360° zpétné vazby, metoda BARS, metoda kli¢o-
vych udalosti a metoda hodnoticiho rozhovoru). Vysledkem jsou navrhy a doporuce-
ni, které by mély pfispét ke zlepSeni fizeni a hodnoceni pracovniho vykonu v podniku.



TEORETICKA CAST



1 Rizeni pracovniho vykonu

Tato kapitola se zabyvat problematikou pracovniho vykonu zaméstnancd a jsou zde
znazornény rdzné pristupy k rfizeni pracovniho vykonu. Na Gvod je tfeba fici, ze fizeni
pracovniho vykonu je soustavny proces, zameéreny na budoucnost. Cilem je definovat,
meéfit a kontinualné zlepSovat vykonnost celého podniku, a to prostfednictvim jed-
notlivcd a tymG. Prdbéh tohoto procesu je zndzornén v nasledujici podkapitole

1.1 Proces fizeni pracovniho vykonu

Soustavny cyklus, jez ma nékolik fazi, které zacinaji u definice role pracovnika a po-
kracuji 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(l na konkrétniho pracovnika by se mél vypracovat
plan osobniho rozvoje, poté nasleduje fizeni vykonu pracovnika v prlbéhu urcitého
¢asového obdobi — nejc¢astéji jeden rok a na zavér prob&éhne hodnoceni a posouzeni
pracovniho vykonu, zde se zobrazi jeho UGspéchy, pokroky nebo problémy (Koubek,
2011, s.194).

Schéma 1 Soustavny cyklus fizeni pracovniho vykonu

Definovanirole
zaméstnance

Dohodao
pracovnim vykonu

Hodnoceni Rizeni pracovniho
pracovniho vykonu vykonu

Zdroj: SikyF (2012, 5. 114)

Je mozné na to nahliZzet samoziejmeé 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 urcitém ¢asovém Useku
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e Posuzovani — hodnoceni, jak si pracovnik vedl v urditém casovém Useku. Na
zakladé ziskanych dat Ize dale naplanovat dalsi kroky, vylepsit jeho nelspéchy

v v

nebo naopak stanovit vyssi cile.

Oba autofi pracuji s pisemné uzavienou dohodou o pracovnim vykonu, kterd je vétsi-
nou platnd jeden rok, ale nemusi to byt pravidlem, zalezi na odvétvi ekonomiky. Na
zdkladé této smlouvy je fizen pracovni vykon pracovnika, ktery obsahuje nékolik pro-
cesl - soustavné hodnoceni zameéstnance, zpétna vazba zaméstnanci, ktera reflektu-
je jeho schopnosti, chovani, pracovni vysledky, pracovni podminky a motivaci.

1.1.1 Definovani role pracovnika

Definice role pracovnika charakterizuje jeho Ulohu, kterou bude predstavovat pfi pl-
nénf svych pracovnich Ukold. Jeho roli naplfiuje tim, Ze pini svou praci v souladu s cili
firmy a jejimi procesy. Role ma vsak mnohem Sirsi zabér nez jen vykonavani pracov-
nich Ukold, dalsi diiraz se klade na chovani. Celkové je mozné tedy fici, Ze se jedné o
chovani ¢lovéka pfi vykonavani prace a o jeho kvalitach, které k tomu potfebuje. Defi-
novani role pracovnika tvorfi ramec, ktery slouzi k fizeni pracovniho vykonu, nalezi to
zejména pro tfi véci Koubek (2004, s. 194):

e Smysl role a Gcel — ocekdvani od pracovnika, jeho napln prace. Timto se defi-
nuje zaklad pro dohodu o pracovnim vykonu.

e Povinnosti a hlavni cile — jednotlivé body a polozky, o kterych se bude uzavi-
rat dohoda o normach vykonu

e Hlavni schopnosti — zamé&fuje 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 zaklad pro planova-
ni osobniho rozvoje a o posouzeni zdrojl nezbytnych pro vykonavani prace.

1.1.2 Dohoda o pracovnim vykonu

Tato dohoda o pracovnim vykonu se uzavird mezi manaZerem a jeho podfizenym
a méla by byt stanovena na zdkladé analyzy sou¢asného vykonu a na olekdvanych
vykonech, které by mél pracovnik zvladat, pfi osvojeni urCitych 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 urdity prostor v fizeni svého vykonu, aby si zvolil svij viastni zplsob, jak
cilG dosdhne, ale samoziejmé by zde méla byt i zahrnuta podpora od manaZzera.

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



e Kvantifikovatelné cile (napf. objem vyroby).

e Nekvantifikovatelné (vyzkum a vyvoj).

e Cile vztahujici se k provadé&né praci

e (ile zvysujici hodnotu pracovnika.

e Cile dle ¢asového hlediska — trvalé, dlouhodobé, kratkodobé.

Nicméné vSechny cile bez ohledu na zpUsob klasifikace at uz ty od Armstronga nebo
Koubka, by mély byt vymezeny na zadkladé dialogu mezi manaZzerem a jeho podfize-
nym. Takto vymezené cile by mély odpovidat hodnotdm organizace, byt specifické,
méfitelné, dosazitelné, casové pfimérené a motivovat k vysokému pracovnimu vyko-
nu.

1.1.3 Planovani osobniho rozvoje

Pldnovani osobniho rozvoje je dalsi dlleZitou soucasti procesu fizeni pracovniho vy-
konu. Tato ¢ast obsahuje schopnost a dovednosti, které by si mél zamé&stnanec osvo-
jit, aby mohl dosdahnout poZzadovanych cild. Zaméstnanec tak ziskd nové schopnosti,
které mu nejen pomohou zvysit jeho pracovni vykon, ale diky témto novym schop-
nostem dokaZe vykondvat napf. narocnéjsi praci. Koubek zminuje, Ze by se na tomto
rozvoji mél pracovnik aktivné podilet a prevzit odpovédnost, protoze se takovéto
pldnovani 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 cil(. Na zadkladé téchto nedo-
statkd a problémC 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 &innosti a zhodnoceni jeho realizace, které dale po-
slouzi jako dalsi materidl pro dalsi planovani rozvoje na dalsi obdobi (Koubek, 2004,
s. 76).

1.1.4 Rizeni pracovniho vykonu

vvvvvv

kterém se uplatnuji osvédcené manazerské postupy — sledovani pribéhu plnéni cild,
udavani sméru, méreni pracovniho vykonu a podnikani patfri¢nych krok( v pripadg, ze
neni dosahovano pozadovanych cild nebo v pfipadé, kdyz se naskytne pfileZitost pro
zlepSeni pracovniho vykonu. Nemélo by se jednat o novou &innost pro dobré mana-
zery, mél by to byt pfirozeny proces kazdého manazera, proces, ve kterém jde o op-
timalni zplsob spoluprdce mezi manazerem a jeho podfizenym (Armstrong, 2015, s.
395).



Jak bylo zminéno vyse, fizeni pracovniho vykonu je normdalni zalezitosti a manazefi,
by tuto funkci nemé&li vnimat jako né&co ,zvldstniho”. Rizeni pracovniho vykonu se od-
viji od tfi zdkladnich pilifad (Koubek, 2004, s. 81):

1. Nepretrzité zlepSovani pracovniho vykonu.

2. Kontinudlni rozvijeni dovednosti a schopnosti pracovnikd.

3. Organizace, kterd ma znaky ucici se organizace z poznatk({ ziskanych ze zku-
Senostia na analyze faktord prispivajicich k vysoké Grovni vykonu.

Propojeni prace s uc¢enim se ze zkusenosti, je velmi dllezity faktor Uspéchu. Pracov-
nici a manazefi musi byt vedeni ktomu, aby se ucili z kaZzdého Uspéchu, nebo pro-
blému se kterym se mohou v praci setkat. Je vSak potreba, aby probihala prdbézna
analyza pracovniho vykonu na zdkladé dohodnutych cild a pldn rozvoje pracovnika.
Tento proces mize probihat jak formalné (porady), tak i v neformalini podobé (kazdo-
denni komunikace mezi manazerem a podfizenym). At uz se bude jednat o formaln{
nebo neformalni formu komunikace, je tfeba vykon pracovnika a ostatni ddlezité fak-
tory, které ovliviiuji vykon pracovnika dokumentovat (Koubek, 2004, s. 82).

1.1.5 Pfezkoumavani pracovniho vykonu

Pomoci pfezkoumani pracovniho vykonu je mozné projednat klicové otazky tykajici
se pracovniho vykonu a individudIiniho rozvoje. Pribézné sledovani, vyhodnocovani
vykonnosti a zpétna vazba se kond zpravidla v uréitém c¢asovém Useku (nejcastéji je-
den rok). Smyslem pridbézného zkoumani a hodnoticich rozhovorl je povzbuzeni
motivace pracovnika a také vcasné a efektivni feSeni nedostatkd a odchylek od do-
hodnutych cild. Vysledkem je pak nalezeni alternativ, které zaruci poZzadované vy-
sledky. Podfizeny dostdva v prlbéhu roku zpétnou vazbu pfi plnéni Ukolu a problé-
movych situacich. Je dobré se zaméfit pri prlibézném prezkoumavani na tyto oblasti
(Wagnerova, 2008, s. 38):

Tabulka 1 DlleZité oblasti pfi pfezkoumavani

Ctvrtletni a pololetni

Roc¢ni hodnoceni

hodnoceni
Oblasti, které by mél pra- Povzbuzenf a ocenéni Doporuceni dalsiho roz-
covnik zlepsit Uspéchd voje
L VVzajemna spoluprace pfi Zameéreni se na silné
Poskytnuti zpétne vazby L, ] i . _
. . B hledani alternativ, ktere stranky a na oblasti ve
po splnenem ukolu, pro- B ; i ) .
ekt pomohou k dosahnuti kterych je potreba se
Jjektu - . . o v
pozadovanych vysledk( zZlepsit

v . " Zhodnoceni dosazenych
Spolecne hledani zlepse-

) vysledkiim oproti dohod-
ni

nutym

Uspéchy

Zdroj: Wagnerové (2008, s. 38)
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1.2 Motivace a stimulace pracovnikii k lepsimu pracov-
nimu vykonu

Stimulaci Ize chdpat jako vnéjsi faktory, kterd plsobi na kazdého pracovnika, kon-
krétné na jeho psychickou ¢ast. Stimulace ma za Ukol zménit pracovnikovu motivaci,
ale samozrfejmé ne viechny stimuly toto dokdZou. Rozdil mezi stimulaci a motivaci je
ten, Ze zatimco meotivace je brdna jako hnaci sila kazdého jedince, kterd urcuje jeho
ochotu pracovat, samozfejmé v tomto pfipadé mluvime o pracovni motivaci. Stimu-
lace je podniceni pracovnika, tak aby bylo dosdhnuto poZadovaného chovani nebo
pracovnich ¢innosti.

1.2.1 Motivy a stimuly

Pro dobry pracovni vykon musi manazer pracovniky vhodné motivovat a fidit. Lze na
to nahlizet jako na proces ovliviiovani jejich nadfizenym. Jde o vyvolani pocitu, Ze je
pracovnikova prace pfinosnéa a dlleZitd. Tato motivace mize byt ovlivnéna vnitfnimi
motivy nebo vnéjsimi stimuly (Provaznik a Komarkova, 2004, s. 23):

e VnitFni motivy — jako vnitini motivy je mozné oznacit ty, které urluji, proc
vlastné tuto praci vykonava. Mlze to byt ¢innosti prace jako takové nebo na-
pfiklad potfeba kontaktu s lidmi, touha po seberealizaci, moci. Vnitfni motiva-
ce je nejvice dilezitd u pracovnikd, ktefi pracuji na vyssich pozicich ¢&i jsou vi-
ce kvalifikovani. Asi nejvétsim motivem je pracovni napln a vysledek jejich
prace. Vtomto pfipadé je dllezité prezentovat tyto vysledky nadfizenymi,
zejména jaky pfinos mély pro organizaci nebo pro zdkazniky. DUlezité je, aby
si kazdy pracovnik uvédomoval, Ze jeho prdce méa smysl. Rlznorodé pracovni
Ukoly, které jsou z pohledu konkrétniho pracovnika zajimavé, jsou ddlezitou
motivaci. Timto budou rozvijeny pracovnikovy schopnosti, postupem c¢asu se
tak stane samostatnéjsi. Tomuto pracovnikovi je mozné pozdéji pfenechavat
rozhodovaci pravomoci a podpofit také jeho kariérni rlst. Nezbytnym prvkem
tohoto procesu je zpétnd vazba od nadfizeného (Urban, 2017, s. 14).

e VnéjsSimotiv — zde je jednoznacné mzda, ktera zaroven slouzi jako uspokoje-
ni dalsich potreb. Urcité sem mUze byt zahrnuta i potfeba jistoty, dllezitosti,
uplatnéni se a také i zde vlastni rozhodovani ¢i prenechani odpovédnosti. To
neni mysleno jako umysiné nebo U&elné pfedavani odpovédnosti svym pod-
fizenym, ale jako ob&asné prenechani slozitéjsiho Ukolu. Timto pracovnikovi
prokazujeme dlvéru k nému a bude se tak citit pro organizaci dilezity a po-
tfebny. Vnéjsim motivy jsou dilezité predevsim pro pracovniky, které jsou
v podniku nize postaveni a méné kvalifikovani. Dale pro ty, ktefi netouZi po
kariérnim postupu a seberealizaci, jde jim pouze o odménu za splnény Ukol
(Deibl, 2005, s. 70).

|11



Plaminek (2015, s. 16) uvadi, Ze i samotné Ulohy &i Ukoly jsou motivujici faktory, resp.
jejich dokonceni nebo nesplnéni. Plaminek se zabyval sledovanim téch Ukold, které
motivuji bézného pracovnika nejvice. Z jeho vyzkumu vyplynulo, Ze jsou Ctyfi pred-
poklady, které maji urditou miru univerzalni Gcinnosti. Aby dostatec¢né motivovaly,
musi spliiovat jednoduchost, musi byt jednoznacné srozumitelné a proveditelné, na-
ro¢nost musi byt pfimérend a zadani musi byt individudIni (Plaminek, 2015, s. 16)

Ke stimulaci pouziva vedouci pracovnik vnéjsi sily, které plsobi na jeho podfizeného.
Vysledkem je psychicky proces, kdy dochazi k motivaci pracovnika. Oproti motivaci,
kde se jedna o ,vnitrni silu”, se stimulace zabyva psychickou ¢asti pracovnika. Hlav-
nim cilem je zvysit jejich pracovni vykon. U kaZzdého pracovnika Ize stimulovat dva
cile. Prvni je jeho pfistup k pracovnim ¢innostem a druhy jeho osobnostni rozvoj. Dd-
lezité je zminit, Ze pouzivani stimulacnich néstrojd musi souviset s motivaénim profi-
lem pracovniku a samoziejmé& jejich potfebami. Cim vice bude fidici pracovnik znat
své podrfizené, tim Iépe dokdze zvysit efektivitu jejich prace (Provaznik, 2002, s. 35)

1.2.2 Motivacni a stimulacni nastroje

Neexistuje spravné zvoleni motivacnich néstrojd, které by fungovaly univerzalné na
kazdého zaméstnance. Koncept musi byt nastaven podle potfeb organizaci a podle
specifika jejich pracovnikl. Pouze timto zplsobem bude zaruc¢ena nejvice efektivni
plsobnost na zaméstnance. Také pfi dlouhodobém nedostate¢cném odménovani
hrozi, Ze zaméstnanci budou demotivovani. Jelikoz ¢ast zaméstnavatell vyuziva pre-
devsim strategii vysoké zakladni mzdy jako motivacni nastroj. Ovsem, vysoka zaklad-
ni mzda nemusi byt nutné pracovniky vnimana jako dostatend motivace, je to pro
né samozfejmost, kterd jim nalezi za vykonani jakéhokoli pracovniho vykonu. Proto
vetsi vyznam maji vykonové financni odmeény, které jsou zaméreny na splnéni kon-
krétnich cild. Tyto odmény by mély byt poskytovany co nejdfive po splnéni téchto ci-
10, aby byla zajisténa nejvyssi motivace (Koubek, 2015, s. 283).

KaZzdé odvétvi ekonomiky vyZaduje jiné motivacni nastroje, jejich prace je vystavena
rlznym faktordm at uz vnitfnim nebo vnéjsim motivim. Snaha o zménu téchto moti-
vl u pracovnikd mdze vyvolat nepohodli a ovlivnit mysleni a chovani. Obecné plati, Ze
potreby maji lidé stejné, ale na kazdého plsobi individudiné. Pro stanoveni moderni-
ho motivacniho konceptu je dobré rozliSovat podle konkrétniho zamreni podniku. Pro
prdmyslové podniky je to predevsim systém stanoveni konkrétnich podnikovych cild
pro jednotlivé zaméstnance a systém fizeni mezd.

1.2.2.1 Financdni faktory

Do této kategorie spadaji veSkeré formy motivace, které jsou spojené s finan¢ni od-
meénou. Finance jsou zdsadnim a nejdllezitéjsim prvkem v problematice odménova-
ni. U financniho hodnoceni by méla platit ndsledujici pravidla

|12



e Srozumitelnost a jednoduchost.
e Transparentnost.
e Spravedlivost.

Pro financni odmény je charakteristické, Ze jsou poskytované az po vykonani urcité
¢innosti. Nesmi se tedy stat, aby se jednalo o samozrejmost, kterou pracovnik dosta-

ne za jakykoli pracovni vykon, Tato sloZka musi byt motivem pro vyS$si pracovni vykon.
Finanéni odmény Ize rozdélit do dvou zakladnich kategorii (Aguinis, 2019, s. 278):

Zakladni mzda — také mdzZe byt nazvand smluvni. Zaméstnavatel ji vyplaci oproti
praci, kterou pracovnik vykonal za urcité obdobi. Velikost mzdy zpravidla urcuje pra-
covni trh, ale konecnou vysSi urcuje zameéstnavatel. Zameéstnavatel zohlednuje faktory
jako je naroc¢nost prace a pracovniho prostfedi, schopnosti, které jsou vyZzadovany od
pracovnika. Pokud napfiklad bude mit organizace potfebu podpofit osobni rozvoj a
kreativitu svych zaméstnanc(, pfizplsobi tomu jinou tvorbu mezd. V tomto pfipadé,
bude chtit organizace pracovniky, které maji vyssi schopnosti nebo kvalifikaci, z toho
vyplyva, ze pracovnik bude vyzadovat vyssi zakladni mzdu. Zdkladni mzda neni vaza-
nd na vykonnost pracovnika, je vypldcena bez ohledu vykonnosti pracovnika, at uz je
jejich pracovni vykon jakykoli Zakladni mzdu tedy nelze jednoznacné povaZovat za
motivacéni faktor, ale Ize ji oznadit jako spokojenost s praci (Urban, 2017, s.119).

Vykonnosti ¢ast mzdy — jejim hlavnim cilem a smyslem je zajisténi motivace jednot-
livych pracovniku k vysoké pracovni vykonosti. Velikost pohyblivé slozky mzdy se
zpravidla urduje podle dosazenych vykonU pracovnika. Timto je zajiSténa spravedl|-
nost mezi vsemi pracovniky. Pokud bude pracovnik dosahovat nadprdmeérnych pra-
covnich vykonu, bude i jeho odména vyssi.

Pro spravné nastaveni této vykonnostni odmény musi byt spinéno nékolik zakladnich
predpokladl:

e Stanovené cile musi byt pro pracovnika dosazitelné.

e Pracovnik midze ovlivnit vysledek své prace a musi znat zpUsob, jakym mUze
pracovni Ukoly ovlivnit.

e Pracovnik musi mit mozZnost sledovat dosavadni prlbéh plnéni jeho pracov-
nich Ukolu a musi byt informovan o pfipadnych nedostatcich

Aby vykonnostni ¢ast mzdy fungovala jako motivacni faktor, musi odména byt v urci-
tém intervalu. Plati pravidlo, ze by neméla byt niz8i nez 5 % zakladni mzdy a jeji ma-
ximalni hodnota kolem 25 %. V tomto pfipadé neplati ¢im vice, tim |épe, pfilis vysoka
odména zplsobuje pokles motivace (Urban, 2017, s. 127).
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1.2.2.2 Nefinancni faktory

Motivalni koncepty nemusi byt nutné zalozené ¢&isté jen na financnich motivatorech.
Predevsim u vysSe postavenych zaméstnancl, nebudou jen financni faktory plné do-
staCovat. Urban ve své knize tvrdi, Ze zaméstnanci jsou ochotni vykondvat i hire pla-
cenou praci, kdyz jim zajistime tyto podminky:

e Samostatnost a rozmanitost pracovnich UGkol0.

e Ziskdvani zkusenosti z pracovnich Ukol0.

e Procje pracovnikova prace dilezita.

e Pracovnivyzva a spolelenska prestiz, kterou prace pfinasi.
e Pochvaly za dobfe odvedenou praci.

Nefinanéni motivace mUze déale spocivat v rozvrzeni pracovni doby, moznost dalsiho
vzdélavani, pridéleni IT techniky, pfispévky na stravné a dalsi benefity. Dale spolu-
Ucast na rozhodovani a konzultaci problémd, které se pfimo tykaji zaméstnancl. Nej-
vétsim vrcholem nefinanéni motivace je nabidka vyssiho pracovniho mista tzn. kariir-
ni postup. Celkové jsou nefinancni faktory ¢asto podcenované, ale pro velkou fadu
zaméstnancl jsou velmi dUlezité a mohou jejich pracovni vykon zasadné ovlivnit,
manazefi, ktefi toto zanedbavaji nebo této problematice nevénuji dostatek pozor-
nosti, jsou pro svou organizaci velmi drazi (Koubek, 2013, s. 84).

Benefity — v sou¢asné dobé je v Ceské republice poskytovani benefitl standardnf z&-
lezitosti, takovym nejbéznéjSim benefitem je u nas stravenka. Ale proc¢ vibec za-
meéstnavatel poskytuje nepovinnou formu plnéni, kterd by pracovnikovi nabidl. Od-
povéd je vcelku jednoducha — motivace. Benefity mohou ovsem plnit nékolik dalSich
Uloh napt. diky velmi konkurenénimu prostfedi, mohou benefity slouzit jako prildkani
potencionalnich pracovnikd. Kdy v podobnych pracovnich i finanénich podminkéach,
mUze potencidlni pracovnik spatfit velky rozdil v nabidce benefitd. Zaméstnanecké
benefity plsobi na pracovniky jako soucdast celkové odmény a pokud benefity kore-
sponduji pfimo se zadjmy kazdého pracovnika, m(ze se jednat velmi dobrd néastroj,
pro spokojenéjsi a vykonnéjsi pracovniky. Pro zaméstnance je mnohem jednodussi
vyjednani lepsich benefitl nez zvyseni mzdy, ale vysledna spokojenost bude pro né
stejné (Aguinis, 2019, s. 281).

Pokud chce zaméstnavatel opravdu benefity motivovat své zaméstnance, musi vé-
dét, o jaké maji zajem. To ovsem pfi velkém poctu pracovnik( nelze, kazdy mame jiné
zajmy, jinou Zivotni situaci a odliSené preference. To vede zaméstnavatele Casto
k nabizeni univerzalnich bali¢kd, které ani mnohdy nejsou konzultovany se zamést-
nanci (Koubek, 2015, s. 321).

Benefity také jsou pomérné vyhodné i pro zaméstnavatele, z tohoto pohledu je Ize
rozdélit do ¢tyf kategorii — dafiové vyhodné, neutralni a nesmysiné.
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Dariové velmi vyhodné — do této kategorie Ize zaradit benefity, které jsou pro za-
meéstnance pfijmem osvobozenym od dané a pro zaméstnavatele danovym nakla-
dem. Priklad benefitl — stravenky, penzijni pfipojisténi, kurzy a Skoleni.

Darové vyhodné — zamé&stnavatel je nema jako danovy ndklad, ale zaméstnanec je
osvobozen od dané a odvodd. Piiklad — hrazend dovolend (do 20 tis./rok), pfispévek
na kulturni akce, ndpoje na pracovisti, firemni materskd Skolka, nadstandardni zdra-
votni péce.

Dariové neutralni — pro zaméstnavatele jde o dafové uznatelny naklad, ale pro za-
méstnance pfijem podléhd zdanéni. Tyto benefity jsou ¢asto uvedeny jiz ve smlouvé.
Jedna se napfiklad o firemni automobil i s vyuzitim i pro soukromé ucely, dovolen na-
vic, pfispévek na dopravu, vyrobky poskytované zaméstnanci za nizsi cenu.

Danové nesmysiné — benefity, které nejsou dafiové uznatelné a zameéstnanec z nich
plati dan a odvody. Pfiklad — rekreace, které prevysuje ¢astku 20tis. za rok, hodnotné

darky, PHM pro soukromé Ucely.

Existuje mnoho zpdsobd, jak stimulovat své pracovniky, patfi sem i obsah pracovni
naplné, prostredi, pracovni hodnoceni. Stimulaci Ize brat jako plsobeni na psychiku
jedince, tzn. pouzitim vnéjsich faktoru — to jsou mzdy &i benefity nebo vnitini faktory
— vztah pracovniku k organizaci.

1.2.2.3 Talent Management

Tento koncept Ize chapat jako soubor princip(, které organizace pouZije pro maxi-
malni vyuZiti potencidlu u svych pracovnikl nebo jako ndstroj pro fizeni kariérniho
rlstu a zvySovani tak pracovniho vykonu v organizaci. Talent managementu ma dva
pristupy, ten prvni znamena, Ze se organizace zaméfuje na zameéstnance, ktefi maji
vysoky potencidlnim, které se snazi ziskat z externich zdroji. Druhy pfistup znamena
zameéreni se na talenty z internich zdrojd.

Talent managementu zajistuje start kariéry a zvysuje vykonnost u 90 % zucastnénych
pracovnik(d. DalSim pro zavedeni divodem je potfeba inovaci ve vyzkumu a vyvoj,
proto se snazime najit ty spravné schopnost a dovednosti. Organizace nejsou natolik
flexibilni, aby mohli provddét vycvik od ,nuly”, coz vede k vyhleddvani zkuSenych je-
dincd na trhu prace. Spravna aplikace talent managementu pfindsi organizaci sprav-
né lidi na spravném misté a ve spravny cas. To vede k vySsimu pracovnimu vykonu a
efektivnéjsimu naplnovani cill organizace. DllezZité je také udrZzenf kli¢ovych pracov-
nika — talentd (Hronik, 2007, s. 110).

Stavd se, ze organizace, aplikuji talent program az v pfipadé, kdy akutné potrebuji
obsadit konkrétni/klicovou pozici. Preventivni opatfeni jsou spiSe vyjimkou a mnoho
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organizaci o tomto programu aktivné hovofi, ale ve skutec¢nosti implementuji jen ur-
Citou Cast nastroji talent managementu, které zZadny uZitek nepfinesou. Manazefi
zodpovédni za talent program, ¢asto neprovadi opakovanou analyzu konkurentd, aby
se ujistili, ze maji srovnatelné procesy pro fizenf talentd s ostatnimi. Dale absence
monitoringu konkurence, zejména kdyz konkurence nucena propoustét své zameést-
nance, tak je vhodné posilit svij ndbor a naopak ve chvili kdy konkurence zahaji na-
borové akce, je potfeba dbat zvysené pozornost svych talentd. Neexistuje univerzaini
navod pro zavedeni talent managementu, kazdad organizace si musi vytvofit svou
strategie, kterd bude v souladu s firemni kulturou a jejimi cili (Sullivan, 2013).

Proces talent managementu

1. Ziskani talentli — ziskavani talent( je rozdéleno na tfi ¢asti. Prvni ¢ast je zamé-
fena na identifikaci klicovych kompetenci, druhd na hodnoceni vykonu a vy-
tvofeni vykonovych norem a vytvoreni talent poolu.

2. Rozvoj talentli — pouhé ziskani talentl neni dostatecné, jeho schopnost a do-
vednosti je potfeba dale rozvijet, cilem je tedy zabezpeleni neustalého zlep-
sovani, aby mohl pracovnik reagovat na neustdle ménici pozadavky na pra-
covni misto. Vzdélavaci program by mél byt vypracovan ve spolupraci s nadfi-
zenym vybraného pracovnika, program musi byt uceleny, systematicky a indi-
vidualni. V soucasnosti se nejvice pouzivaji trainee programy, které jsou urce-
né predevsim pro absolventy Skol. V téchto programech se Gcastnici stanou
zameéstnanci organizace a tém nejlspésnéjsim je nabidnuta prace v organi-
zaci. U&astnici maji moznost si vyzkouget viechny &innosti v podniku a po-
stupné se s nim tak seznadmit. Cilem toho programu je poskytnout komplexni
pohled na fungovani podniku, aby vidél souvislosti mezi oddélenimi a jejich
vzajemné propojeni (Armstrong, 2007, s. 470).

Jako nejefektivnéjsi metoda pro rozvoj pracovniku se povaZuje Learning-by-
doing, dalsi vyzdvihovanou metodou je rotace prace a zapojeni pracovnika do
projektu s podporou mentora/kouce/nadfizeného. Dalsi jsou metody, které
jsou pouzivané pfimo na pracovisti, ty jsou zaloZzeny na pfimém kontaktu mezi
Skolitelem a pracovnikem. Zde lze zaradit instruktdZze, mentoring, coaching,
pracovni porady, projekty, stdze (Horvatova, 2011, s 82).

3. UdrzZeni talentli — co je velmi dllezité si uvédomit, je udrzeni talentovaného
pracovnika. Jelikoz po vynalozeni tolika financnich prostfedkl a ¢asu na jeho
ziskani a vzdélavani, urlité neni zadouci ho ztratit. Zejména ty nejklicovéjsi
pracovniky, ktefi jsou napfiklad nositeli know-how, kdy jejich ztrata by zname-
nala i ohrozeni fungovani podniku. Hlavnim cilem je tedy pecovat o tyto pra-
covniky a zajistit jejich spokojenost a loajalitu. Talentovani pracovnici do 30 let
budou vyZadovat pracovni rlst a musime mu také umoznit dalsi rozvoj jeho
silnych stranek, to je jeden z rozhodujicich faktord, ktery uréuje, zda bude se-
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trvat v organizaci. Naopak pracovnici po tficeti letech budou poZadovat spise
urcitou moznost fidit svou vlastni kariéru a vykonavat smysluplnou préci. Pra-
covnici nad padesat let stari nejvice preferuji jistotu zaméstnani. Faktory, které
ovliviiuji talenty, definoval Armostrong takto — povést podniku, styl vedeni,
prilezitost ke vzdélavani, uznani a ocefiovani za pracovni vykon. Dllezitd je ta-
ké angazovanost, resp. aktivni zapojeni do fungovani spolenosti, tito pracov-
nici jsou pak loajalni, ale hlavné ztotoznéni s cili organizace a maximalné se

snazi dosahnout jejich cilG (Armstrong, 2007, s. 334).

Péce o zaméstnance ma velky vliv na jejich pracovni vykonnost, stabilitu a fluktuaci.
Pokud maji pracovnici pocit, Ze jejich prace neni dostatecné& oceflovana, neciti tak za-
vazek k oné organizaci a mohou se nechat zldkat konkurenci. V takovém pripadé by
se jednala o financovani rozvoje pracovnika pro konkurenci. V dnesni dobé uz neni
rozhodujici jen velikost finan¢ni odmény, ale i ostatni faktory jako image organizace,
pracovni prostredi, ale i kolektiv spolupracovnik(.

1.2.2.4 Pracovni prostredi

Do pracovniho prostredi, 1ze zafadit mnoho faktord, které mohou ovlivnit pracovniky.
U téchto faktord je velmi dUlezitd zvazit individualitu pracovniky, jelikoz kazdd ma
jiné preference a faktor, ktery m(@ze byt pro nékoho velmi dllezity, mdze byt pro dru-
hé zanedbatelny. Pracovnici dokdzi pracovat i v nepfiznivych podminkdch, nicméné
zaméstnavatel by mél vlivy negativniho prostfedi co nejvice eliminovat, aby pracov-
nici nemuseli vynaklddat Usili na pfekonani téchto vlivu, které sniZuje jeho pracovni
vykon. Osvétleni, teplota a hluk jsou nejzakladnéjsi faktory, které by mély byt
v uspokojivé formé zajisténé. Pro dalsi zpfijemnéni prostfedi, Ize dosahnout vhodné-
ho vybéru barev, poskytnutim napojd, komfortni pfistup na pracovisté, prostorové
feSenf a rizné odpocinkové koutky (Dvordkova a kol., 2012, s. 184).

Informovanost zaméstnancl a spravni komunikace napfi¢ organizaci. Pfi spravné
komunikaci si pracovnici dokazi vytvofit vétsi pouto k organizaci a byt tak vice loajal-
ni, kdyz s nimi nebude komunikovdno v minimalni nebo nedostatec¢né formé, tak si
vytvoli negativni postoj k organizaci, ve které pracuji. Dobrd komunikace a spolupra-
ce vznikd pfi 100% informovanosti — vSemi sméry (zezdola nahoru/shora dol(), takto
si pracovnici nebudou pfipadat lhostejni, pracovnici potfebuji jasné védét, co je od
nich ¢ekd, co od nich ¢ekaji jejich nadfizeni a co ovliviiuje jejich vlastni prace. Do in-
formovanosti zaméstnancl patfi i zapojeni zaméstnancl ve smyslu zvysSeni jejich
Ucasti na rozhodovacich procesech a ovliviiovani, které se tyka chodu organizace
(Janda, 2004, s. 10).
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1.3 Co ovliviuje efektivitu Fizeni pracovniho vykonu

Co potfebuje podnik udélat pro Uspésné zavedeni toho systému. Efektivitu nebo také
ucinnost fungovani urcuje rfada klicovych faktord. Studie odhalily, Ze Balanced Score-
card, sprdva odmeén, zapojeni zameéstnancd, skolenf, kultura a chovani ovliviuji efek-
tivitu fungovani fizeni pracovniho vykonu. DGlezité je snaha o zmirnéni dopadu na
zmeény, které s sebou fizeni pracovniho vykonu pfindsi, je tfeba se zaméfit na odpor
vici zménam. Podpora nejvyssiho managementu, kdy jeho Ucast je nezbytnou sou-
¢asti pro spravné fungujici implementaci. Nedostatek zajmu &i zavazku managemen-
tu mize mit negativni dopad na cely proces implementace. DalsSim dUlezitym prv-
kem je BSC. Balanced Scorecard se ukazal jako dUlezitd soucast rizeni pracovniho vy-
konu, je preci ddlezité mit stanovené faktory Uspéchu, cile, strategii a akéni plany. Vy-
tvoreni strategie o tom jak dosahnout poslani a vize je zasadni pro implementaci
BSC. Hlavni strategie by méla zahrnovat alokovani zdrojd pro Uspésné dosazeni cild
(ERP). Se systémem ERP souvisi 8koleni, to by mélo byt pojato organizaci jako investi-
ci nikoli jako jednordzové cviceni. Pred zacatkem Skoleni by mélo dojit k dlkladnému
posouzeni potreb, to zajisti vhodné stanoveni cill pro sSkoleni. Proces skoleni by ne-
meél byt selektivni, ale mé&l by spisSe uspokojovat potrfeby a pozadavky vsechny pra-
covnikl. Dalsim faktorem je chovani zaméstnanct, tomu by méla byt vénovani do-
statec¢nd pozornost. Chovani zaméstnancl je zaloZeno na Ctyfech instrumentech-
odpovédnosti, styl fizeni, schopnost feseni problém{ a komunikace. Odpovédnost
manazer( lze zajistit minimalizaci prvk( subjektivity a zaujatosti z vysledkd fizenf
pracovniho vykonu. Styl fizeni by mél sméfovat k vysledkdm a soucasné poskytovat
podporu pracovnikdm. K tomu Ize vyuZit Management By Walking Around nebo Ize
také vyuzit 360° zpétnou vazbu &i hodnotici rozhovory. Informace ziskané z téchto
zdrojl Ize vyzit k diskuzi a vyfeseni problémd, které se mohou vyskytnout a nasledné
prijmout ndpravnd opatreni. V tomto kroku uz Ize hovofit o zapojovani zaméstnanct.
Systém odmeénovani nepfinadsi v organizacich ocCekavané vysledky, i kdyz jsou atrak-
tivni. To je zpravidla zpUsobeno tim, Ze byl systém navrhnut vrcholovym vedenim.
Aby se tomuto zabranilo, je potfeba zavést strategii fizeni odmeén, které uspokoji po-
tfeba specifickych poZadavk( v organizaci. VidedInim pfipadé je vhodné pfijmuti
participativniho pfistupu, kdy jsou do pfipravy strategie fizeni odmén zapojeni za-
méstnanci na vsech drovni. Tim se zajisti shoda mezi individualnimi a organizac¢nimi
cili Jugmohun, 2018, s. 8)

1.4 PFinosy fFizeni pracovniho vykonu

Je nékolik dlvod(l pro¢ obé strany — manazefi a jejich podfizeni maji problémy
s fizenim pracovniho vykonu. ManaZefi se snazi vyhybat témto aktivitdm predevsim
z dlvodu, Ze museji podavat zpétnou vazbu svym podfizenym. Maji obavy z naruseni
pracovnich vztah( se svymi podfizenymi. Podfizeni zaméstnanci to nechtéji absolvo-
vat z ddvodu moznosti ohrozeni jejich mzdovych podminek nebo kariérniho rlstu. A
navic mnoho podfizenych mé pocit, Ze jejich manazefi jsou nezkuseni v oblasti fizeni
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pracovniho vykonu a nemaji jim tedy fikat, jak se maji zlepSovat. Tyto zminéné posto-
je vedou ktomu, Ze fizeni pracovniho vykonu je na velmi Spatné drovni. Dalsi pro-

v 7V

blém je vtom, Ze manazéfi a jejich podfizeni nechdpou benefity z efektivnino fizeni
pracovniho vykonu. Casto to také manazefi vidi jako nezbytné zlo, které je pouze za-
tézuje a slouzi pouze pro Ucely vedeni zdznamd. Co si mnoho manazerl neuvédomu-
je, je fakt, ze pravé fizeni pracovniho vykonu je jedna z nejddlezitéjsich ¢innosti, kte-
rou by méli vykonavat. Sprdvné fizeni pracovniho vykonu je pro kazdou organizaci
ddlezité, ridit zaméstnance, aby dosahovali dllezZitych cilG a naplnovali tak cile orga-
nizace. Na druhou stranu, Spatné fizeni pracovniho vykonu, m{Ze 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 sniZit sebevédomi svym podfizenym. Zaméstnan-
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 Pfinos 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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1.5 P¥iciny vykonovych problémii

vvvvvv

nemusi byt nutné na prvni pohled zfejmé. Vedouci pracovnici to ¢asto pfipisuji jinym
pricindm. Priciny mdZou prichézet ze strany zaméstnancl nebo ze strany vedoucich a
podniku. Dale mGze byt vykonnost ovliviiovdna mnoha dalSimi faktory, které Ize roz-
délit do ¢tyr hlavnich kategorii (Provaznik, 2002, s. 63):

¢ Individudlni determinanty zaméstnance - vnitfni uspokojeni pracovnika, jeho
motivy, fyzické a duSevni predpoklady,

e Ekonomické, technické — finan¢ni ohodnoceni, vybaveni pracovisté, stabilita
zaméstnani

e Spolecenské faktory — komunikace napfic organizaci, schopnost vedeni, vzta-
hy s ostatnimi

e Situac¢ni podminky — vlivy podniky, mimoradné udalosti, benefity

Také jednotlivé formy odmeén maji vliv na fizeni pracovniho vykonu, jak uvadi Aguinis
ve své knize:

Tabulka 2 Vliv odmén na pracovni vykon

Ruzné druhy faktoru a jejich zavislost na fizeni pracovniho vykonu

Faktor Mira ovlivnéni
Ovlivnéni Zivotnich naklada Mala
Jistota prijmu Mala
Benefity Stredni
Relation rewards Stredni
Zakladni mzda Stredni
Pohybliva slozka mzdy Vysoka
Kratkodobé a dlouhodobé pobidky Vysoka

Zdroj: Aguinis, 2019

Jako pfiklad vlivu s nizkym stupném ovlivnéni na fizeni vykonu - vliv na Zivotni nakla-
dy (slevy na produkty, pfispévky na dopravu atd.) vyjadfuji to, Ze tento systém nema
zadny dopad na tyto faktory. Jinymi slovy Ize fici, Ze tyto faktory maji vSichni pracov-
nici, nehledé na jejich vykonnost. Naopak faktory s vysokou mirou ovlivnéni zname-
naji, ze pouze vykonnost pracovnika urcuje, zda tento faktor/odménu dostane a zda
ne. U kratkodobych a dlouhodobych pobidek (opéni prava, podil na zisku) je velmi
vysoké ovlivnéni, ovSéem tento druh odmeén, resp. jeji velikost neni dédna jednotlivcem,
ale zde zaleZi na vykonu celého tymu nebo organizadni jednotky. Stfedni mira ovliv-
néni pracovniho vykonu, zde Ize zafadit benefity, zakladni mzdu a relation rewards,
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pod timto pojmem si Ize predstavit vztahy na pracovisti, styl vedeni, participace pra-
covnikd.

1.5.1 PFiciny na strané zaméstnancu

Hlavni pfi¢inou vykonovych nedostatk(, kterd jsou na strané zameéstnancl, jsou
osobni limity nebo osobni problémy. Osobni limity jsou vazny problém, vétSinou
jsou to situace, kdy pozadavky ¢i nadroky na pracovni pozici jsou vétSi nez schopnosti
osob, které vykondvaji 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,
nadmeérnd soutézivost ¢i nespoluprace s ostatnimi. M(0zZe sem i patrit nizkd motivace
pro vykon k jejich praci a nemoznost vytvofeni motivace pro dokonceni Ukolu. Pokou-
Set se ménit rysy ¢lovéka, nema vétsinou smysl, zakladni 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 zamést-
navatelem, ktery pracovnikovi neposkytl dostatecné zaskoleni nebo prekdzkami, kte-
ry podnik zaméstnanci vytvarel (Urban, 2012, s. 18).

1.5.2 PFic€iny na strané vedoucich

OvsSem ani spravné vybirani pracovnik( nezarucuje, Ze jejich prace bude probihat bez
problém. Pokud nebude vykon pracovnik( spravné fizen, nemuseji vykonavat to, co
po nich podnik nebo nadfizeny ocekava. Jejich vykon tak mlze byt neuspokojivy a
dokonce pod jejich moZnostmi. Zde se tedy pfesouvame 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 pracovnik{, 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, mdze se jednat o nedostatecné informace tykajicich se pracovnich Gkoll a
jejich reseni, nedostatecné néastroje a pomUcky, dokumentace.

e Spravna motivace — i ti dostate¢né placeni pracovnici, nemusi vzdy podavat
maximalini vykon, zplsob, kterym je nadfizeni motivuji, ¢i trestaji, mdze byt
vV rozporu se spravnym plnénim jejich pracovnich Ukold.
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2 Hodnoceni vykonu zaméstnancu

Hodnoceni vykonu zaméstnanci je ddlezitym prvkem, ktery souvisi s fizenim vykonu
zaméstnancl — poskytuje prehled o schopnostech a vykonech zaméstnancd. Pra-
covnik@im poskytuje hodnocenf jejich vykonu, zpétnou vazbu a zaméstnavatel mGze
na zakladé téchto dat odménovat, vzdélavat nebo rozvijet své zaméstnance.

2.1 Hodnoceni a Fizeni pracovniho vykonu

V tabulce 3 je prehledné& uvedeno porovnani mezi fizenim a hodnocenim pracovniho
vykonu (Armstrong, 2007, s. 417).

Tabulka 3 Porovnani 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)

Rizenf pracovniho vykonu je pfedevsim soustavny proces zamé¥feny na budoucnost,
ktery sméfuje k celkovému zlepSovani vykonu organizace pomoci pracovniho vykonu
a rozvoje zamé&stnancd. Pracovn{ vykon Ize vyjadfit pomoci rovnice (SikyF, 2014, s. 21),
kde S vyjadfuje Uroven schopnosti a M vyjadfuje Urove motivace.

PV =f(SxM)
Hodnoceni pracovniho vykonu Ize chapat jako proces vyhodnocovani a komunikovani
se zaméstnanci, ktery je zaméreny na to, jak dobfe zvladaji svou praci vzhledem

k nastavenym poZadavkim. Jednd se o nezbytnou soucést fizeni pracovniho vykonu
(Mathis a Jackson, 2010, s. 321).
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2.2 Kritéria hodnoceni pracovniho vykonu

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

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

Vysledky prace — kvalita a mnoZstvi prace, pocet obslouzenych zdkaznikd,

spokojenost zakaznik(, Urazovost, mnozstvi reklamaci.

e Pracovni chovani — Usili pfi plnéni Ukold, dodrzovani predpisl, hospodarnost,
zachézeni se svéfenymi pracovnimi pomUCckami, dochézka.

e Socialni chovani — spoluprace, vztahy k ostatnim pracovnikGm.

e Znalosti, schopnosti a dovednosti — fyzické a psychické predpoklady, vzdéla-

ni, kvalifikace, znalost cizich jazyk(, loajalita, kreativita apod.

PFi definovanf kritérii je tfeba také stanovit, jaké vysledky (z pohledu pracovniho vy-
konu, socidlniho a pracovniho chovani nebo znalosti apod.) jsou povazovany za stan-
dardni a jaké jsou povaZzovany za nadstandardni a které nevyhovuiji.

Pokud je provddéno vlastni hodnoceni, je dilezité pfihlizet k dal$im faktordm (Bartdk
2011, s. 82):

e pretizeny pracovnik s navzajem si konkurujicimi tkoly,

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

e mame definované normy a postupy,

e pracovnik ma potfebné znalosti a zkusenosti, které jsou nezbytné k dobrému
pracovnimu vykonu,

e odpovidajici zivotni podminky, pracovni prostrfedi je Gmérné narocnosti prace.

Jiny ndhled na tuto problematiku definovala Wagnerova (2008, s. 65), ta stanovuje
oblasti hodnoceni takto:

e pracovnivykon,

e 0sobnost,

e odbornost,

e vztah k organizaci,

e fidici pracovnici — oblast jejich fizeni.

Primarné jde o hodnoceni prace, resp. vykonu v dané ¢innosti, kterd v dané praci pre-

vazuje. Nemd cenu hodnotit ¢innosti, které jsou minoritné zastoupeny. Wagnerova
déale oznacuje osobnost a odbornost za problematické z dlvodu subjektivity.
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2.3 Metody hodnoceni pracovniho vykonu

Metody hodnoceni slouzi zpravidla jako podpUrna funkce, pomahaji zaznamenavat
a sledovat c¢innosti pracovnika. RozliSuje se hodnoceni neformalni a formalni, obé
maji stejny vyznam, ale jen formalni hodnoceni bude stéZejnim pro tuto praci. Jako
neformalni hodnoceni Ize povazovat nepldnované a situacni pochvaly nebo vytky
(Dvorakova a kol., 2012, s. 265)

Metody hodnoceni Ize tfidit do nékolika kategorii, viz tabulka 4. Tyto kategorie pokry-
vaji rdzné. DUleZita je volba metody, nejlepsi je samozrejmeé pokryt, co nejvice oblas-

ti, ale to v rdmci jednoho cyklu méfeni stézi dosdhneme (Hronik, 2006, s. 54).

Tabulka 4 Metody hodnoceni

Metody zaméiené: Hodnoceni vstupld Hodnoceniprocesu Hodnocenivystupl

) Zhodnoceni praxe Metoda klicové Zaznam vysledkd,
Na minulost o i _ L, i
(certifikaty) udalosti Srovnani vysledku
Assessment Cen- _ Pozorovani na mis-
. . i} Sociogram, 360° .
Na pfitomnost tre, ManaZersky .. te, Mystery Shop-
. . zZpetna vazba .
audit, zkouska ping
Hodnoceni poten- o _
Na budoucnost 4 Supervize, intervize MBQO, BSC
cialu

Zdroj: Hronik (2006, s. 54)

2.3.1 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 mizZze byt plné anonymni, ¢aste¢né ano-
nymni nebo odkryté (Hronik, 2006, s. 66).

Tabulka 5 Formy moZnosti anonymity u metody 360°

PIné anonymni Castecné anonymni Odkryta

Skupiny hodnotitel jsou _ T Zde je kazdy identifikova-

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

L i hodnotil napf. nadrizeny i L. )
mozné rozeznat, kdo a jak i kretne hodnotil hodnoce-

) kolega hodnoceného i
hodnotil neho

Zdroj: Hronik (2006, s. 68)
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Pristup k vyhodnocovani dotaznikl musi byt specificky, v nékterych pripadech by
mohlo dojit k vyfizovani si U¢td. Dale je dobré myslet na to, Ze validita hodnoceni od
hodnotiteld mdZe byt velmi rozdilng, a ne kazdy hodnotitel m{ze objektivné posou-
dit hodnoceného. Tfistasedesatistupriova zpétnad vazba mUze také slouzit jako na-
stroj pro zhodnocenf vykonnosti managementu, zde je obzvlast kladen ddraz na dd-
vérnost, resp. anonymitu, hodnotitelé by se mohli obdvat, Ze budou za negativni
hodnoceni pronasledovdni. Hodnoceni touto metodou nemusi byt nutné za Gcelem
odmén pracovnik(, néktefi ji vyuzivaji jako ndastroj pro zlepseni komunikace nebo
zvySeni spokojenosti svych zaméstnancld. Dale koncentrovanost informaci to je
zejména vyhodou 360° zpétné vazby. Usp&sné vicezdrojové hodnoceni by mélo mit
nésledujici charakteristiky (Wagnerova, 2008, s. 76):

e Vyvolani entuziasmu ze spravedlivé a kvalitni zpétné vazby s perspektivou je-
jich dalsiho profesniho rozvoje.
e Poskytuje manazerim vice informaci o dovednostech a potrebéach jejich pod-
fizenych.
e Vytvareni dlvéry tim, Ze zapojuje pracovnik do rozhodovani.
e Podpora soustavného zlepSovani.
e Stanovuje priority pro zlepsovani pracovnikd.
e Vytvareni podnikové kultury, které bude zamérena na vykonnost.
Pokud na metodu 360° nahliZime z hlediska hodnotiteld, jsou to vsichni, ktefi
s hodnocenym jedincem pfijdou do kontaktu, tzn. nadfizeni, spolupracovnici, interni a
externi zakaznici a podfizeni. Vyuzivani tohoto pfistupu ma za nasledek pfesnéjsi vy-
sledky, obzvlasté tam, kde nejsou nadfizeni v kazdodennim kontaktu se svymi podfi-
zenymi. Spolupracovnici maji totiz jedine¢nou moznost pro hodnoceni svych kolegd,
protoze jsou schopni je pozorovat v jeho prdaci, komunikaci s ostatnimi pracovniky,
zakazniky a dalsimi. Ma to samozfejme i své nedostatky, nejsou samozifejmé v Uplné
Uzkém kontaktu, a navic se zde mize objevit neochota hodnotit jeden druhého, dalsi
problém mohou byt pratelské vztahy, které mohou hodnoceni velmi zkreslit — nejlé-
pe jsou hodnoceni ti nejpopuldrnéjsi (Wagnerova, 2008, s. 78).

2.3.2 Metoda BARS

Tato metoda je zaloZena na vytvareni jednotlivych stupnic pro dil¢i aspekty pracov-
niho jednani a také na pracovnim jednani 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 tvofeny zejména za pomoci vedoucich
pracovnik(d a specialisty na metodiku hodnoceni pracovnikd, ale také samotnymi pra-
covniky, kterych se hodnoceni tykd. 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 zpracovdvany pro vice pracovist
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s podobnou pracovni ndplni a srovnatelnymi pozadavky. Nicméné vzdy se musi cha-
rakterizovat konkretizovana pro jednotlivd pracovni mista (Dvofakova a kol., 2012, s.
268).

V uvedené tabulce 6 je priklad hodnotici stupnice, Skdla je vytvofena tak, aby pokryla
vSechna kritéria, kterd jsou soucasti hodnoceni (kvalita pracovniho vykonu, dodrzo-
vani termind, samostatnost, nové metody, nadstandardni poZadavky, vztahy
k ostatnim)

Tabulka 6 Priklad hodnotici stupnice

Stupen 1 - nevyhovujici (nepfijatelna Groven vykonu)

Uroven pracovniho vykonu je nedostatecna, z hlediska pozadavkd podniku nedosa-
huje potfebného standardu, pracovni Ukoly nejsou plnény ve vyhovujicim kvalité a
pfinedodrzovaniterminu. Pracovni schopnosti i pfistup pracovnika vytvareji pouze
malé predpoklady ke zlepSeni na standardni Uroven. Pokud se Uroven nezlepsi, je
Zaddouci odchod pracovnika pro zévazné nedostatky v pracovni ¢innosti

Stupen 2 - pfijatelny (standardni, uspokojiva)
Uroven pracovniho vykonu odpovida poZzadavkdm pracovniho mista. Pracovnik ma
oblas potize, které je vsak schopen sam nebo s pomoci nadfizeného zvlddnout.
Vlastn{inciativa je minimalni, ma potize s novymi postupy. Uroveri a kvalita odva-
déné prace je v souhrnu pro podnik pfijatelng, je na Urovni primeérného vykonu.

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

Kvalita a Uroven pracovnihovykonu je ve viech aspektech lepsSi nez primeérna. Pra-

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

i mimoradné narocnych novych postupu. Projevuje vlastni iniciativu a aktivné pfri-

stupuje k prijimani nadstandardnich pozadavku. Je schopen pozitivhé ovlivhovat
své okoli.

Stupen 4 - vynikajici (mimofadna a nadpramérna droven kvality vykonu)

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

Zdroj: Dvofdkova a kol. (2012, s. 269)

2.3.3 Metoda klicové udalosti

Tato metoda spociva v zaznamenavani pozitivnich a negativnich udalostech, které se
staly danému pracovnikovy v uréitém intervalu. Tato metoda nevyzaduje velkou &a-
sovou a ani administrativni ndro¢nost. Tato metoda ndm také umozni si uvédomit,
zda se néjaké udalosti neopakuji az pfilis. Pfedpokladem pro nejvétsi efektivitu této
metody je co nejkonkrétnéjsi popsani situace, aby ji v zapisu bylo rozumét i po roce.
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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 poskytl i zpétnou vazbu.

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

Tabulka 7 Priklad formulare pro metodu klicové udalosti

Metoda kliCové udaélosti

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 Véha

Zdroj: Hronik (2006, s. 62)

2.3.4 Metoda hodnoticiho rozhovoru

s vz

Tato metoda se skldda ze dvou &asti, v prvni ¢asti se hodnoti sam pracovnik, hodnoti i
co se stalo v minulosti, ale postupem ¢asu se dostdva k budoucnosti. Pracovnik do-
stava otazky minimalné tyden nebo &trnact dni dopredu, na pfipravu. ZaleZi ovsem
na kazdém pracovnikovi, jak pfijde na rozhovor pfipraven, nékdo si sebou mUze pfi-
nést papir s pozndmkami a nékdo je pfipraven mluvit bez pripravy. Nékdo odpovida
na otazky obecné a nékdo je zase velmi specificky, ale vSechny odpovédi jsou vy-
znamné a informativni. Druhou ¢ast hodnoceni provadi nadfizeny pracovnika. Tato
metoda pokryva vsechny ¢asové osy, je zakladem pro kazdy hodnotici systém, jelikoz
obsahuje ¢ast sebehodnoceni a hodnocenim druhymi, dalsi vyhodou je to, Zze pokry-
va vsechny ¢asové horizonty (Pilafova, 2008, s. 33).
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Tabulka 8 Struktura hodnoticiho rozhovoru

Sebehodnoceni Komentar

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

rozlisuje slabe a silné stranky

naopak)

O co budete usilovat v nasledujicich tff . .
2 .. . ) .. Jak a procC toho chce dosahnout
let (zvysovani odbornosti, karierniréist)

Zajima nas, jak pracovnik uchopi tuto
Co potfebujete prodosaZzeniprofesio- | otdzku, zdato bude smé&fovatsmérem

X nalnich cild na podnik nebo co on sam do toho
vIoZi
Vnimanipodnika z pohledu pracovni-
4 | Silné a slabé stranky podniku ka, jak si vyklada jejich stanovenécile
a strategqii
Provedl| byste néjaké zményu organi- | Zde ziskdme cenné podnéty, na které
> zace Vasi préce mdzeme reagovatihned

Co Véas drziv podniku a z jakého divo- ) o
. Co pracovnika motivuje nebo naopak
6 | du byste uvazoval o odchodu ze za-

. L, demotivuje
mestnani

Jiné, chcete jesté néco sdélit, co pova-
Zujete za dllezité

Hodnoceni pracovnika nadfizenym Komentar

Pozitivnihodnoceni(s ¢im je nadfizeny o . )
1 o, Zda plnicile/ukoly za urcité obdobi,
spokojeny)

Rezervy (pracovnik mana vic, ale z Vyhodnocenispinénicili za minula
2 rdznéhodlvodu to nerealizuje) 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 . B}
rozvojoveho planu

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

Pro co nejvice Ucinné hodnoceni je potfeba, aby bylo spravné nastaveno. Zpravidla
muUze byt hodnoceni pracovniho vykonu rozdé&leno do tif fazi (Koubek, 2008, s. 215):

e Prvnifaze — pripravna faze, zde je potfeba stanovit pravidla, zdsady, metody a
postup hodnoceni. Dale zanalyzovat pracovni mista, kterd budou hodnocen3,
dale stanoveni, co je od konkrétniho pracovniho mista olekdvano — jaky je
ocekdvany vykon, jaké schopnosti a dovednosti zde jsou potfeba a také jak se
docili pfipadného zlepseni. Dale se formuluji kritéria vykonu, jeho hodnocenf a
uréime obdobi, kdy se bude hodnoceni provadét. Do této faze také patfi za-
Skoleni hodnotiteld, ale také informovani pracovnikd, 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 spolupracovnikl nebo zakaznik({ pro
Uplny pfehled.

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

2.5 Chyby v hodnoceni pracovniho vykonu

Existuje fada hodnotitelskych chyb, kterych se mizZe hodnotitel dopustit. Je klicové,
aby hodnotitel (vétsinou nadfizeny zaméstnance) byl dlvéryhodny a dobre informo-
vany a musi byt dobfe sezndmen 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,
Ze kdyz maji zaméstnanci konstantni pracovni vykon tfeba 2 roky po sobé, budou mit
stejny vykon i rok néasledujici. Nestrannost hodnotitele je také dllezZitd, sympatie
k hodnocenému jsou Casto zdrojem zaujatosti a hodnotitelskych chyb. Hodnotitelské
chyby jsou prfedevsim dUsledkem individuadiniho hodnoceni v zavislosti na vlastnos-
tech hodnotitele (vzdélani, zkusenosti, sebevédomi, predsudky). JelikoZ je hodnoceni
predevsim subjektivni zalezitost, chybou jsou jeji nedilnou soulasti. Chyby jdou sa-
mozrfejmé minimalizovat, pokud vybereme spravny systém hodnoceni a vyskolime
hodnotitele, aby byl schopen rozeznat Casté chyby a mohl se jim vyhnout. Nej¢ast&jsi
chyby hodnotitele jsou (Wagnerova, 2008, s. 89):

e _zaujatost”,

e  kontrast”

e  plisnost nebo mirnost”,
e  centralni tendence”.
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Pokud je hodnotitel zaujaty, vychazi to budto z pozitivhiho nebo negativniho postoje
k hodnocenému (zameéstnanci). Nejcastéji k zaujatosti mdze dojit v ddsledku efektu
prvniho dojmu, pozitivni nebo negativni hald efekt nebo tfeba diskriminalni zauja-
tost. KdyZ hodnotitel srovnava zameéstnance s jinymi zaméstnanci, 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-
meérné. Mirnost nebo pfisnost ma hodnotitel tehdy, kdyZ bude hodnotit vSechny na
jednom konci skaly pracovni vykonosti nehledé na jejich aktualni vykonosti. Chyba
centrdlni tendence se vyskytuje, kdyz hodnotitelé hodnoti vsechny primérné nebo
blizku prdmeéru. Tato chyba mize vzniknout, kdyz jsou hodnotitelé nuceni odfvodnit
nadprimérné/podpridmeérné pracovni vykony nebo z dlvodu, Ze se nechtéji odliSo-
vat. Nejcastéjsi chyby, které vznikaji pfi hodnoceni (Wagnerova, 2008, s. 89):

e Metodické chyby — hodnoti se osoba a ne vykon, ovlivhéni 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 — mirnd 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 podaval dobry pracovni vykon
v minulosti, musi byt kladné hodnocen i nadale

o Efekt nedavnosti — hodnotitel je ovlivnén nedavnymi vysledky hodnoceného
a nehodnoti, tak celé obdobi

e Halé efekt — posuzovani na zakladé celkového dojmu a ne podle dosaZzenych

vysledkd
o Efekt svatozare — oblibenost nebo neoblibenost hodnoceného se prenasii na
hodnotitele
Jak prFedchazet chybam

DUsledna priprava, kvalita vsech hodnotitelskych fazi, objektivnost a odpovédnost, to
je obrana proti hodnotitelskym chybam. Nadfizeni hodnotiteld by méli také sledovat
hodnoceni a pfi nejasnostech by se méli zalit angazovat a resit pfipadnou nesprav-
nost.
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Tabulka 9 Opatreni proti chybam v hodnoceni

Z hlediska hodnoceni / hlediska hodnotitele

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

Zdroj: Wagnerovd (2008, s. 92)

2.6 Prinos hodnoceni pracovniho vykonu

Pfinos z hodnoceni pracovnikd je nékolik, prfinos to ma jak pro pracovniky samotné,
tak i pro zaméstnavatele. Hronik (2006, s. 15) vymezuje tfi zdkladni ddvodu pro¢ je
hodnoceni pracovnikd dGlezité. Prvni ddvod je posileni organizaéni struktury a ko-
munikace, organizace tak snadnéji dosahne toho, o co ji jde a co je pro ni prioritou.
Sladéni zajml vSech zucastnénych, organizace méa své stanovené cile a strategie,
zameéstnanci maji ovsem také své zajmy. Hodnoceni slouzi jako prostfednik nebo
spie nastroj, pfi kterém se sladuji tyto zajmy (vlastnikd, manazerl a podfizenych).
Zvyseni vykonnosti — hodnoceni, které neni zaméreno na zvyseni vykonnosti, je zby-
tecnou administrativni zatézi. Vétsinou je hodnoceni pracovnik( také spojeno s od-
meénovanim. Hodnocenim zaméstnancl, 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 kariérni rlst nebo premisténi.

Tabulka 10 Pfinos hodnoceni pracovniho vykonu

Pro zaméstnance Pro zaméstnavatele

Podpora pro zlep3ovani se Dovednosti a schopnosti zaméstnancd
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. Pracovnici mohou mit napfiklad
obavy, Ze pfi hodnoceni jiného zaméstnance, mize mit jejich posudek negativni do-
pad na jejich mzdy nebo odmény hodnoceného. Dale zde nabizi moznost ze zneuziti
hodnoceni, kdy bude zdmérné snizovan vykon hodnoceného zaméstnance.
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Praktickd ¢ast analyzuje systém fizeni a hodnoceni pracovniho vykonu ve vybraném
ryze Ceském prdmyslovém podniku, ktery se zabyva vyvojem a vyrobou elektronic-
kych fidicich zafizeni, s cilem urcit mozné pfileZitosti pro zlepseni a navrhnout vhod-
na reseni, kterd by méla prispét ke zlepseni fizeni a hodnoceni pracovniho vykonu
v podniku.

Praktickd Cast se sklada z péti kapitol, které obsahuji pfedstaveni podniku (kapitola
3), analyzu soucasného stavu fizeni a hodnoceni pracovniho vykonu v podniku (kapi-
tola 4), vyhodnoceni dotaznikové Setfeni mezi pracovniky podniku (kapitola 5), pfi-
klady vyuziti vybranych metod hodnoceni pracovniho vykonu v podniku - metody
360° zpétné vazby, metody BARS, metoda klicovych udalosti a metoda hodnoticiho
rozhovoru (kapitola 6) a nadvrhy a doporuceni, které by mély prispét ke zlepseni fizeni
a hodnoceni pracovniho vykonu v podniku (kapitola 7).

Z dlvodu velikosti podniku je analyza zamérena vylu¢né na vyrobni ¢ast podniku a
jeji odlisna pracoviste.

3 Predstaveni podniku

Podnik byl zaloZzen v sedmdesatych letech minulého stoleti. Podnétem pro vznik
podniku byla d@Ini ¢innost, kdy se zde spoustél vyvoj a vyroba pro automatizaci ddinf
téZby. Pfi privatizaci v roce 1993 doslo k zahajeni vyvoje novych Fidicich systému,
predevsim z dlvodu Upadku téZby uranu.

Podnik je drzitelem nékolika certifikatd 1ISO — ISO 9001:2015 pro oblast vyvoje a vyro-
by fidicich systému a dalSich komponentl se zamérfenim na energetiku, dopravni
systémy a komplexni systémové integrace; I1SO 14001:2015, ISO 45001:2018,
13458:2016.

3.1 Vysledky podniku

V grafu 1 Ize vidét vyvoj celkovych trzeb (v tis.) za uplynulé roky. Vykyvy jsou zpUso-
bené zejména tim, Ze u nékteré zakdzky presahuji dobu do Uplného predani o vice
nez jeden rok. Podnik se v poslednich letech snazi expandovat i na zahrani¢ni trhy, v
soucasné dobé realizuje zakdzky ve vice nez 70 zemich.
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Graf 1 Vyvoj trZeb v letech 2014 aZ 2018 (v tis.)
900 000 K¢
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300 000 K¢
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Zdroj: Interni materialy podniku, 2019

3.2 Personal podniku

Ve vyrobni ¢asti pracuje momentalné 60 pracovnikd (ke dni 31. 1.2020), kde vétsi ¢ast
z nich je tvorena délnickou profesi. V grafu 2 Ize vidét vyvoj stavu pracovnik({
v predchozich letech, je zde patrny narlst z ddvodu navyseni objemu vyroby. Pri-
meérna doba zameéstnani je 6,3 let. Podnik se snazi zaméstnavat kvalitni lidské zdroje,
kvalitu lidskych zdrojd urcuje zejména praxe v oboru a dosazené vzdélani pro danou
pozici. Bohuzel v poslednich letech neni GUplné mozZné tato ocekavani naplnit, a to
z dfvodu nedostatku lidskych zdroj v CR. Podnik diky tomu musel sniZit poZadavky
na lidské zdroje.

Prdmérnd mzda za lonsky rok byla 26 400 K¢, vyvoj mzdy je zachycen v grafu 3. Pod-
nik podporuje rozvoj svych pracovnik(, jednak v cizich jazycich nebo zajistuje vzdé-
lavani v jejich odborné &innosti. Urcity prostor pro kariérni rlst zde urcité je, vlastné
vétsina liniovych manazerd pracovala na nizsich pozicich. Benefity jako prispévky na
stravu a volny cas jsou samozrfejmosti. Co se tykd mzdového systému, tak vétsSina
pracovnikd ma mzdu formou Ukolu. D& se fici, ze kazdy pracovnik méa individualné
stanovenou mzdu, jelikoz vétSina z nich provadi rozdilny druh prace, je mozno tedy
zachytit pouze prdmérnou mzdu. Nicméné dalsi sloZkou mzdy jsou odmény/prémie,
ty jsou zpravidla udélovany cCtvrtletné, 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 pfislusnych podminek, tak md-
ze ucinit vZzdy manazer jednotlivého pracovisté. Lze vyuzivat i pruznou pracovni dobu,
ale pouze za podminky, Ze to neomezi nebo nenarusi vyrobni ¢innosti podniku.
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Graf 2 Vyvoj poctu pracovniki v minulych letech
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Zdroj: Interni materialy podniku, 2020

Co se tykd hodnoceni pracovnik(, to zajistuje personaini oddéleni podniku, za podpo-
ry dalsich oddélenich a to zejména liniovych manazeru jednotlivych oddélenich. Be-
nefity a dalsi programy spojené s hodnocenim pracovnikd a fizenim jejich vykonu,
podnik jich nabizi nékolik. Penzijni a Zivotni pfipojisténi, stravovaci pfispévek, firemni
tarif, odmeény k pracovnimu vyroci v podniku (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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|
26 000 K& -/
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Zdroj: Interni materialy podniku, 2020
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Schéma 3 Organizacni struktura pro vyrobni ¢ast
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2020
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4 Systém Fizeni a hodnoceni pracovniho

vykonu v podniku

Tato kapitola pfedstavuje soucasny systém Fizeni a hodnoceni pracovniho vykonu ve
vybraném podniku, a to na zakladé rozhovor( s feditelem vyroby, ktery popsal sou-
¢asny proces fizeni a hodnoceni pracovniho vykonu v podniku a jeho jednotlivé faze.
Prehled otazek diskutovanych s Ffeditelem vyroby je uveden v pfiloze 1.

4.1 Definovani role pracovnika

Jak bylo zminéno vysSe, v podniku je 60 kmenovych pracovnik(, ale jsou zde
i pracovnici, ktefi zde pracuji na dohodu o provedeni prace. Role jednotlivych brigad-
nikl je prifazovana liniovym manazerem, tam kde je zrovna potreba 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 praxe v oboru min.blet

e znalosti anglického jazyka minimalné na Urovni B2,

e minimalné uzivatelské znalosti prostfedi MS Office,

e schopnost vést zaméstnance, technické mysleni,

e fidi¢sky prikaz sk. B,

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

4.2 Planovani a dohoda o pracovnim vykonu

Planovani pracovniho vykonu je stanovené na zakladé klicovych ukazatell vykonu.
Tato kvantifikovand méfitka jsou zamérena na aspekty, které rozhoduji o budoucim
Uspéchu organizace. 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 stanovovéany pro vyrobni ¢ast
podniku na pll roku dopfedu. Na zakladé toho se vytvari plan vyroby, kde se nasled-
né rozdéli, kdo a jaké ¢innosti bude vykonavat, kdo je za né zodpovédny a kdo je kon-
troluje.

Na zdkladé tohoto planu se stanovuje dohoda o pracovnim vykonu s konkrétnimi
pracovniky tak, aby se splnil o¢ekavany plan. Pdl ro¢ni plan je rozdélen az do Urovné
tydennich pland, pribézné plnéni mohou pracovnici sledovat prostfednictvim inter-
niho informacniho systému. Funguje to i jako forma zpétné vazby, kterd dava pracov-
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nikdm povédomi o pribéhu naplnéni planu, ale také i o opatrenich, které jsou nutné
k dosazeni planovanych hodnot. VSichni pracovnici maji moznost podavat navrhy na
zlepseni efektivity vyroby, které mohou byt odménény penézni odménou.

Planovani osobniho rozvoje

Rozvijet a vzdélavat své pracovniky ma za cil zvysit kvalifikaci svych pracovnik( tak,
aby byly v souladu s poZzadavky pracovniho mista. Nadfizeni pravidelné kontroluji
odpracované vysledky svych podfizenych. Hodnotici rozhovory napomdhaji k tomu,
aby se stanovil ramcovy plan vzdélavani na obdobi jednoho roku.

4.3 Rizeni pracovniho vykonu

Rizenf pracovniho vykonu je v kompetenci liniovych manaZerd. Liniovi manaZefi se
jedenkrat v tydnu Uc¢astni porady s vedoucim celého Utvaru. Pfedmétem této porady
je predevsim vyména informaci o soucasném stavu plnéni planu oproti planované-
mu.

Podnik se snazi fidit vykon pomoci mzdy a motivovat je benefity, je to systém zamé-
feny na vykon. Mzda kazdého pracovnika se skldda z nékolika slozek:

e Splnénistanovenych Ukolld (mési¢ni nebo podle velikosti zakazky)
e Hodnoceni pracovniho vykonu nadfizenym (¢tvrtletné)
e Naplnénirocnich cilG 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
napf. o servis jinych Fidicich jednotek.

Cturtletni a roéni cile

Liniovy manaZefi maji vzdy k dispozici plan vyroby na stanovené obdobi, ktery je tre-
ba naplnit. Tyto plany vychazeji z pfijatych zakdzek, které zajistuje obchodni oddéle-
ni. Kritérium pro naplnéni cild je vyhodnoceni poméru dodanych vyrobk( zédkaznikovi
oproti stanovenému planu dodavky.

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 ma tedy podrobny pfehled o vykonnosti jednotlivych
pracovnikd. Vétsinu pracovnikl nelze porovndvat mezi sebou, jelikoz jsou zde velké
rozdily v pracovni ndplni.
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4.4 Faktory ovliviujici Fizeni pracovniho vykonu

V predchozich kapitoldch byla provedena orientalni analyza, jak podnik prosperuje,
kolik m& pracovnikl a jaké jsou zde mzdy. Tyto informace byly ziskdvany pfimo
v podniku nebo z vyrocnich zprav. Nejdfive bylo zjistovano, jakymi faktory ovliviiuje
podnik pracovni vykon (mzdy, kariérni rdst, benefity atd.). Toto vée je uvedeno
v prechozich ¢astech DP. Jako néastroj pro analyzu faktord, které ovliviuji pracovniky
v jejich pracovnim vykonu, byla zvolena forma dotaznikového Setfeni s pfedem vytis-
ténymi otdazkami. Analyza tedy probihala ru¢nim zpracovanim. Interpretace je pri-
marné rozdélena podle pohlavi respondentd, dale pak podle pracovniho zarazeni.
Vysledky jsou shrnuty a porovnavany graficky.

4.5 Hodnoceni pracovniku

Soucasny stav hodnoceni pracovniho vykonu ma na starosti ¢ast personalni oddéleni,
kterd pfi tom spolupracuje s dalsimi oddélenimi v nasem pfipadé, 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 pribézné naplnovan plan vyroby, efektivnost a také jak se pra-
covnici podili na jednotlivych zakdzkach. Ktomu podnik vyuzivda zejména metody
orientované do minulosti — srovnani se standardnim vykonem, metody podle stano-
venych cill a pozorovani pracovniho vykonu.

Z hlediska hodnoceni pracovnikll podle stanovenych cild, méd podnik stanoveny
v oblasti tyto cile: zmetkovost, zdkaznické reklamace, objem vyrobeného mnoZstvi,
dodrZeni terminu zakazky. Vedouci vyroby vyhodnocuje pocet zdkaznickych rekla-
maci, za nékteré zdvady nemusi byt nutné zodpovédny podnik, ale téch je opravdu
velmi mdalo. 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 dllezitd zejména proto,
zda se dodrzuji vSechny predpisy a postupy prace. Napfiklad dodrZzovani pracovniho
odévu a obuvi, zdkazu koufeni na pracovistich nebo mimo prestavku, nevénovani se
plné pracovnim povinnostem.

Metoda srovnavani se standardnim vykonem, vétsina zakazek je opakujicich se nebo
velmi obdobna a tak jsou znama data/normy pro jeden konkrétni kus vyrobku. Tyto
data jsou ulozend vinternim systému podniku. Vedouci jednotlivych pracovist pak
zadaji data do interniho systému a mQZou tak popfipadé porovnat soucasny pracovni
vykon s minulym. To nemusi ale nutné znamenat zhorSeni pracovniho vykonu, ale
napfiklad to m0ze byt zapfi¢inéné jinym postupem lakovani, a mizZe na vyrobku
vzniknout dalsi nutny pracovni Ukon, vtomto pfipadé se mUze jednat o ocisténf Ci
nutnost ru¢niho dolakovani.
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5 Vyhodnoceni dotaznikového Setreni

mezi pracovniky podniky

Tato kapitola obsahuje vyhodnoceni dotaznikového Setfeni mezi pracovniky podniku
provedeného s cilem zjistit ndzor pracovnikl podniku na soucasny systém fizeni a
hodnoceni pracovniho vykonu, a to zejména z hlediska jejich motivace a stimulace
k poZzadovanému pracovnimu vykonu.

DOvodem pro pouziti dotaznikového Setfeni byla zejména jednoduchost, ¢astecna
anonymita a rychlost. Dotaznikové Setfeni probihalo po dobu ¢&trnacti dni ve druhé
poloviné Unora 2020 a bylo zaméreno na spokojenost pracovnikd ve vyrobni ¢asti
podniku s jejich finanénim ohodnocenim, benefity a také na urceni faktor(, které
ovliviuji jejich pracovni vykon.

Byly formulovany tyto vyzkumné otazky:

VO1: Jak pracovnici ve vyrobni ¢asti vnimaji své financni ohodnoceni?
VO?2: Jak se pracovnici ve vyrobni ¢asti citi motivovani pro svou praci?
VO3: Jak jsou pracovnici ve vyrobni ¢asti spokojeni s nabidkou benefitl?

Dotaznik obsahoval 19 otdzek. Uvodni otdzky byly zaméfeny na identifikaci respon-
dentl z hlediska pohlavi, véku, délky pracovniho pomeéru, dosazeného vzdélani a pra-
covni pozice. Nasledujici otazky byly zaméfeny na spokojenost se systémem odme-
novani a benefity. Dotaznik vyplnilo 60 respondent(, tzn. 100 % pracovnik({ ve vyrobni
¢asti podniku. Dotaznik je uveden v pfiloze 2.

5.1 Respondenti dotaznikového Setreni
Prvni otdzka byla zaméfena na pohlavi respondent(. Z grafu 4 vyplyva, ze ve vyrobni
Casti podniku prevliada Zenské zastoupeni. To je dano predevsim tim, Ze vétSina pra-

ce neni fyzicky ndro¢né. Ve vyrobni ¢asti pracuje tedy 38 zen, tj. 63 % a 22 muz0, tj. 37
%.
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Graf 4 Rozdéleni respondentt dle pohlavi

Jakeé je Vase pohlavi?

Mui; 22

Zena; 38

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2020

Druhd otdzka zjistovala zastoupeni vékovych kategorii v prmyslové ¢asti podniku.
Z grafu 5 je patrné, Ze nejmensi skupinou (8 %) jsou zastoupeni pracovnici, ktefi spa-
daji do vékové hranice do 25 let. O néco vice pracovnikd spada do vékové kategorie
26 az 35 let, je jich zde 9 (15 %). Nejpocetnéjsi skupiny jsou ve vékové kategorii 35 az
45 let a 46 az 55 let. Celkem 17 pracovnikl spadéa do skupiny 35-45 let, zde je jiz zna-
telny rozdil mezi muzi a Zenami. Muzd je zde pouze 5 a Zen je 12 dohromady tvofi 17
%. Podobné to je i v nasledujici vékové kategorii 46-55. Zde také prevlada Zenské za-
stoupeni a dohromady s muZi je to nejpocetnéjsi vékova kategorie — 21 pracovnik(, ti
tvofi 35 % z celkového poctu. Posledni vékova kategorie 56 a vice let je zastoupena 8
pracovniky, pomér Zen a mdzZu je zde rovnomeérny a tvofi tak 10 % z celkové poctu
dotazanych.

Graf 5 Vék respondenti

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

| 41



Treti otdzka se zamérovala na délku pracovniho poméru pracovnikd v podniku.
Z uvedeného grafu 6 je patrné, Ze pomérné velkd ¢ast pracovnik(, pracuje v podniku
pomeérné delsi dobu. Do 1 roku zde pracuje pouze 8 % pracovnikd, z toho jsou 3 muZi
a 2 zeny.Vrozmezi 2 az 5 let, zde pracuje o 2 Zeny vice, nez v minulém pfipadé — do-
hromady tedy 7 pracovnikl (12 %). S odpracovanou délkou 6-10 let je ve vyrobni ¢asti
podniku 29 pracovnikd, ti tvori také nejvétsi ¢ast 48 %. S délkou praxe 11-15 let je
podniku 5 muzl a 8 Zen. A vice jak s odpracovanymi 15 lety je v podniku 10 % pra-

covnik(d, 3 muzia 3 zeny.

Graf 6 Délka pracovniho poméru respondentt v podniku

Jaké je délka Vaseho pracovni poméru, zde v podniku?
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2020

Ctvrtd otdzka méla za cil zjistit jaké je nejvy$si dosazené vzd&lani pracovnikl ve vy-
robni ¢asti podniku. V uvedeném grafu 7 lze vidét, Ze celkem 5 pracovnikd méa pouze
zdkladni vzdélani. Jako nejvyssi dosazené vzdélani uvedlo 14 pracovnikd stfedni
vzdeélani s vyuénim listem. Stredni vzdélani s maturitou ma 14 muz{ a 23 Zen, tato
skupina dohromady tvofi 62 % pracovnikd. Vyssi odborné vzdélani mé pouze jedna
Zena ve vyrobni ¢asti. VysokosSkolsky vzdélani jsou 4, z toho 3 jsou muZzi. Pro vétsinu
vykondvané prace neni potfeba nikterak velké vzdeélani, pouze pro specifické pozice
je toto vyZadovano. Nejvice je cenéna v této oblasti praxe, a pokud se pracovnik do-
statecné predvede, vzdélani neni poté prekazkou.
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Graf 7 Nejvyssi dosaZené vzdélani zaméstnancl

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

Patad otazka (graf 8) méla za Ucel zjistit, na jaké pracovni pozici respondenti pracuiji.
Odpovédi byly rozdéleny do tfi kategorii — manazer, specialista a fadovy pracovnik.
Pod odpovéd manaZera spada fizeni jednotlivych Usekd, pojem specialista znamen3,
ze dany pracovnik musel projit specifickym Skolenim, aby mohl vykonavat svou praci,
a je zde vyzadovano vyssi vzdélani zejména v elektrotechnickém sméru. Pod fado-
vym pracovnikem si Ize prfedstavit Clovéka, ktery se da snadno nahradit bez vétsich
potiZi, tzn. specifické zaskolovani, ndro¢nost prace. Manazerl je ve vyrobni oblasti 7,
specialistd 19 a fadovych pracovnik( je 34.

Graf 8 Pracovni pozice respondentu

Jakeé je vase pracovni pozice?
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2020
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5.2 Vysledky dotaznikového Setreni

Sestd otazka zjistovala, jak jsou pracovnici spokojeni s finan&nim ohodnocenim jejich
vykondvané prace. Zgrafu 9 je patrné, Ze vétSina pracovnikl neni spokojend
s financni odménou, pouze 11 respondentd uvedlo, ze si mysli, Ze jejich prace je dob-
fe financné ohodnocena. V tabulce 11 je uvedena spokojenost s finanéni odmeénou a
pracovnim mistem. Na pozici manazer jsou spokojeni témér vsichni — 5, tzn., ze pou-
ze dva jsou nespokojeni, zrfad specialistl je spokojeno také 5 pracovnikl a
z fadovych pouze 1. Je pravdou, Ze manazefi maji z hlediska lokality, kde se podnik
nachazi lehce nadprdmérnou mzdu — jednd se o ¢astku zhruba kolem 40tis. Nicméné
z grafu 3 je vidét, Ze mzdy se v celém podniku zvedli za nékolik posledni par let.
Nicméné je 82 % pracovnikl nespokojenych s finanéni odménou, z toho se jednd o
dva manazery, 14 specialistl a 33 fadovych pracovnikg.

Graf 9 Finan¢ni ohodnoceni

Myslite, Ze jste dostatecné financné ohodnocen/a?
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2020

Tabulka 11 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 zamé&stnanec 0 1 31 2

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2020

Sedma otdzka 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
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dalsich 5 uvedlo, spise ano. Bez motivace ke své praci je 8 pracovnikd. Celkem je tedy
v podniku pomérné mald pracovni motivace. V tabulce 10 Ize vidét motivaci k praci
z hlediska pracovni mista. Motivovani jsou z hlediska pracovni pozice manazer 3 re-
spondenti, stejné tomu tak bylo u specialistl a fadovych pracovnikd. Chybéjici pra-
covni motivaci zvolili 4 manazefi, 16 specialistd a 31 fadovych pracovnik{. Celkové Ize
tedy fici, Ze mira pracovni motivace neni v podniku na velké Grovni.

Graf 10 Motivace zaméstnanci

Citite se dostatecné motivovan/a pro svou praci?
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2020

Tabulka 12 Pracovni motivace ve vztahu s pracovni pozici

Pracovni pozice Ano SpiSe ano Spise ne Ne
ManaZzer 2 1 3 1

Specialista 2 1 12 4

Radovy zaméstnanec 0 3 28

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2020

V pofadi osma otadzka byla zaméfena na motivacni faktory, které nejvice ovliviuji
pracovniky. V této otdzce méli respondenti za Ukol sefadit 9 vybranych faktord podle
jejich preference od 1 do 9 (1 nejvétsi vliv a 9 nejmensi). Cim men&i soucet, tim je
tento faktor nejvlivnéjsi a naopak. Graf 11 zobrazuje, Ze jako nejvyznamnéji motivacni
faktor vySel z vysledk( faktor Jistota pracovniho mista (118 bodd). Jako druhy faktor
respondenti vybrali Pracovni prostredi 158 bodd, jako dalsi v poradi je dle responden-
td Management (zplsob vedenf). Finan¢ni jistota (213 bod0) je na ¢tvrtém misté.
Vztahy s ostatnimi spolupracovniky s 292 body se umistil na patém misté, Benefity
jsou na Sestém misté (381 bodl), jako sedmé misto vy$lo z dotazniku moznost Kari-
érniho postupu s 432 body. Respondenti nejsou pfilis motivovani moznosti Seberea-
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lizace, ta je az na osmém misté s 445 body. Jako nejmensi motivacni faktor plsobi na
pracovniky uznani za jejich odvedenou praci.

Graf 11 Motivacni faktory

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

Zda jsou pracovnici spokojeni se soucasnymi benefity, na to smérovala devata otdz-
ka. Z grafu 12 vyplyva, Ze vétsina pracovnikd neni spokojend se souc¢asnymi benefity.
UpIné spokojeni jsou 3 (5 %) pracovnici, spise spokojeno je 7 (12 %). Téch, co spise
nejsou spokojeni je 38 (63 %) a nespokojeno je 12 (20 %).

Graf 12 Spokojenost se souCasnymi benefity

Vyhowvuji Vam soucasné benefity?
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Zdroj: Vlastni zpracovéani, 2020

Které benefity pracovnici nejvice ocenuji, na to byla zamérena 10 otdzka. V této otaz-
ce se opét sefazovalo od 1 do 9, tak jako v otdzce osmé. Cim mensi soucet bod( byl,
tim byl tento benefit ocefiovan pracovniky nejvice. Z grafu 13 je patrné, Ze nejvice
pracovnici ocenuji Odmeény, ty ziskaly nejméné bod0 — 83, jako druhy nejoblibenéjsi
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benefit vySel z vysledkd Prispévek na penzijni pfipojisténi (172 bod() a hned v zavéru
za nim je Tyden dovolené navic (185 bodd). Sick Days s 238 body na misté patém,
Multi sport karta s 381 body na Sestém misté, Pfispévek na stravovani je az na sed-
mém misté (395 bodd). Firemni tarif neni mezi pracovniky moc popularni (396 bodd).
A nejméné oceriovany benefit zvolili pracovnici Moznost zapQjceni firemniho auto-
mobilu (523 bodd).

Graf 13 Nejocefiovanéjsi benefity
Které benefity ocefiujete nejvice?
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2020

Nasledujici otdzky 11-17 se zamérovaly na pracovni podminky v podniku a jsou zob-
razeny v tabulce 13. Otdzka 11 - Jsou dostatecné zajisténé pracovni podminky pro
Vami vykondvanou praci? Vétsina pracovnikd odpovédéla, Zze ano (49) a ostatni spise
ano (11). Lze konstatovat, Ze podminky pro praci jsou zajistény dostate¢né. Zda maji
pracovnici dostatecny profesni rlst, smérovala 12 otdzka. Zde pouze tfi respondenti
zvolili moznost ano, spise ano zvolilo 16, spise ne 39 a moznost ne, vybrali 2. Zda maji
pracovnici v dostatec¢né mife vzdélavaci a Skolici kurzy, na to smérovala 13 otdzka.
Zde 20 % (12) respondentd uvedlo, Ze ano, 55 % spiSe ano a zbylych 25 uvedlo — spi-
Se ne. Zda maji pracovnici zajisténé dostatecné vybaveni pro jejich praci, to zjistovala
otazka 14. Z vysledkl vyplyvd, Ze vétsSina ma dostatecné vybaveni, jelikoZ soucet
obou odpovédi ano a spise ano byl 92 %. Zbylych 8 % zvolilo spiSe ne. Zda pfispiva
prace pracovnikl k dosazeni cild podniku, na to se zamérovala 15 otdzka, ano zvolilo
22 % (13), spise ano odpovédélo 78 %, Ize tedy fici, Zze kazdy pracovnik pfispiva svou
praci k dosazeni cill podniku. Zda jsou pfipominky nebo ndpady na zlepseni pfijima-
ny a popf. realizovany, na to se ptala 16 otdzka. Na tuto otdzku odpovédélo 11 re-
spondentd, ano a spiSe ano zvolilo 29. Spise ne vybralo 15 pracovnikd a zbylych 5
zvolilo tedy ne. Posledni otdzka, kterd se zamé&rovala na pracovni podminky podniku,
zjistovala, zda jsou pracovni Ukoly pro pracovniky vyzvou. Vyzvou je prace pro 37 %
pracovnikl (22) tito zvolili ano a spise ano, pro zbylé pracovniky, ktefi tedy tvoii 63 %,
neni prace dostatecnou vyzvou.
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Tabulka 13 Otazky 11-17

Otazka Ano Spise ano Spise ne Ne
Mate dostatecné zaji5téné pracovni podminky pro Vami vykonavanou

praci? 49 11 0 0
Mate umoZnény dostateény profesni rdst? 3 16 39 2
Mate zajisténé vzdélavaci kurzy ¢i Skoleniv dostateéné mire ? 9 15 33 3
Mate odpovidajici vybaveni pro Vasivykondavanou praci? 46 9 5 0
Pfispiva Vase prace k dosaZeni cilll spole¢nosti? 13 47 (0] 0
Vase pfipominky nebo napady jsou pfijimany a popf.realizovany? 11 29 15 5
Jsouvase pracovni ukoly pro Vas vyzvou? 6 16 28 10

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2020

Pfedposledni otdzka 18 zjistovala, zda respondenti pripoustéji zménu zameéstnani. V
této otdzce bylo mozné zvolit pouze ano &i ne. Pokud respondenti zvolili odpovéd ne,
byla to pro né posledni otazka, pokud zvolili odpovéd ano, dostali jesté jednu dopl-
nujici otdzku. Nicméné v grafu 14 Ize vidét, Ze 40 % pracovnik{ zvolilo jako odpovéd
ano, tedy Ze pfipousti moznost zmény zaméstnani. Zbylych 36 respondentl tedy ne-
pripousti moznost zameéstnani.

Graf 14 Pripoustite zménu zaméstnani

Pripoustite zmé&nu zaméstnani?

Ano; 24

Ne; 36

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2020

Otazka 19 byla doplnujici pro otazku 18 resp. pro ty, ktefi pripustili moznost zmény
zameéstnani. Tato otdzka se snazila zjistit dGvody, které zapfic¢inuji dGivod pro zménu
zaméstnani. Na vybér zde bylo ze tfi moznosti — z finan¢nich ddvodd, vedeni nebo
prace jako takova. Odpovidalo zde 24 respondentd, z grafu 15 je patrné, zZe jako nej-
castéjsi dlvod volili respondenti finanéni dGvody 75 %. Kvdli praci, kterou musf vyko-
navat, by zménilo zaméstnani 21 % a posledni 4 % by odes$lo z ddvodu vedeni (ma-

nagementu).
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Graf 15 DGvody pro zménu zaméstnani

Proc pfipoustite zmé&nu zaméstnani?
18

16

12

Finannéi podminky Vedeni Prédce jako takova

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2020

5.3 Shrnuti dotaznikového Setreni

Cilem dotaznikového Setfeni bylo zjistit, jaké faktory nejvice ovliviuji pracovni vykon
pracovniky. Vétsina pracovnikd se citi nedostatecné finan¢né ohodnocend, a to ma
urcité svdj podil na jejich motivaci pro vykonavani prace. Pracovnici déale urcili jako
rizikovy faktor uznani, ten vysel z vysledkd Uplné nejhlre. Pozitivné neovliviiuje moti-
vaci ani kariérni rQst, ten je zde sice mozny, ale pouze v malé mife. Na druhou stranu
je pravdou, ze prvotné se hleda na vyssi pozice z fad soucasnych pracovnikd. Ze sou-
¢asného hlediska, tak na posledni dvé pfijimané pozice, byli oba pracovnici vybrani
z fad pracovnikd, v poslednich letech se vSak nabirali pfedevsim pracovni sily na nizsi
pracovni pozice. Ovsem vsSak i z fadového pracovnika, se mlze stat napf. liniovy ma-
nazer, kdyz k tomu bude mit pfedpoklady.

Jako dalsi vyznamny faktor jsou benefity. Dle vysledku, s nimi nenf vétsina pracovnik({
spokojena. Z vysledku vyplynulo, Ze pracovnici nejvice ocenuji benefit ve formé od-
meén, penzijniho pripojisténi a tydnu dovolené navic.

Naopak pomérné dobfe hodnoti pracovnici pracovni podminky v podniku. Kdy
82 % vsech respondentl uvedlo, Ze maji dostatecné zajisténé pracovni podminky pro
jejich vykonavanou praci. Co se tyka profesniho rlstu a formy vzdélavani, tak je zhru-
ba 50 % pracovnikl spokojeno. Vybaveni pracovist je na dobré Urovni, tomu odpovi-
daji i vysledky, kde vétsina souhlasila. Pro vétsinu pracovnik( nenf jejich pracovni na-
pln vyzvou, to se dalo olekavat, zejména u fadovych pracovnik(, kde se jedna prede-
vsim o stereotypni praci. Pfitom jsou si védomi, Ze jejich prdce napomdahd k dosazeni
cill podniku. Pfipominky nebo ndpady jsou ve vétsiné pripadl prijimany.
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Vsechny negativni vySe uvedené faktory vedly k tomu, Ze 24 pracovnik( pripousti
zménu zameéstnani. Jako nejcastéjsi dlvod uvedly nedostatek financni prostredkd.
Z vice nez 90 % se jednalo o pracovniky z fad rfadovych pracovnikd.

Vyhodnoceni vyzkumnych otazek

re ¥4

VO1: Jak pracovnici ve vyrobni ¢asti vnimaji své financni ohodnoceni?

Dotazovani pracovnici nevnimaji své ohodnoceni nikterak kladné. Ano, prdmeérna
mzda nedosahuje bohuZel ani priimé&ru v Ceské republice, ale z hlediska okresu, se
jednd lehce o nadprdmér. Pracovnici vnimaji své ohodnoceni opravnéné negativng,
ale to je bohuZel trh prace, a zaméstnavatel nema ddvod preplacet pracovni silu na
nizsich pracovnich pozicich. Pracovnici se citi byt podhodnoceni, ale pokud budou
chtit zménu zameéstnavatele, tak si v okrese moc nepolepsi a vzdalenéjsi zaméstna-
vatele budou zase spojeni s transportnimi ndklady. Pracovnici ovsem maji moZnost
vydélat si vice penéz. Zaméstnavatel plati vsechny pfesasy a priplatky za vikendy
nad ramec zakoniku prace. A s prihlédnutim toho, Ze na fadové pracovniky neni vyna-
kldddno vysoké pracovni vytizeni a poZzadavky na jejich schopnost a dovednosti, jsou
témér minimalni, je soucasné mzda adekvatni.

VO2: Jak se pracovnici ve vyrobni casti citi motivovani pro svou praci?

Pracovnici se nemohou citit dostate¢né motivovani, jelikoZ se je zaméstnavatel snazi
motivovat financni cestou, ale s tou nejsou dostatecné spokojeni. V podniku dale
neni zadny motivac¢ni koncept, jsou zde pouze stanovené kvéty, kdy po jejich napl-
néni, dostane vyrobni ¢ast podniku financni odmeénu, pracovnici nedostavaji témer
zadnou zpétnou vazbu, se sebevzdélavanim nejsou také pracovnici spokojeni. Lze
tedy fici, Ze pracovnici nejsou dostate¢né motivovani a je potfeba zménit motivacni
systém pracovnikd.

VO3: Jak jsou pracovnici ve vyrobni Easti spokojeni s nabidkou benefita?

UZ pfi prvotnim prlzkumu v podniku bylo jasné, Ze pracovnici nejsou s benefity spo-
kojeni, protoZe benefity nejsou vyuZzivany ani z 50 %. O nékterych dokonce ani pra-
covnici nevédéli, ze jim je zaméstnavatel nabizi. Z dotaznikového Setfeni pak dale
vyplynulo, Ze nejvice pracovnici ocefiuji benefity ve formé tydnu dovolené navic, od-
meény a penzijniho pfipojisténi. Ostatni benefity pracovnici nevyuzivaji a jsou vlastné
ochuzeni o urcitou moznost motivace.
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6 Priklady vyuziti metod hodnoceni pra-

covniho vykonu v podniku

Tato kapitoly uvadi priklady vyuZiti vybranych metod hodnoceni pracovniho vykonu
v podniku — metody 360° zpétné vazby, metody BARS, metoda klicovych udalosti a
metoda hodnoticiho rozhovoru. Hodnoceni pracovniho vykonu s vyuZzitim téchto me-
tod bylo provadéno taktéz ve vyrobni ¢asti podniku. Hodnoceni zde byli tyto katego-
rie pracovnikl — specialisté a fadovi pracovnici. Z ¢asového hlediska nebylo mozné
hodnotit vSech 60 pracovnikl ve vyrobni Casti. Pfesné pocty pracovnikd, ktefi se
Ucastnili jednotlivych hodnoceni, jsou vzdy uvedeny u jednotlivych metod.

6.1 Metoda 360° zpétné vazby

V pripadé metody 360° zpétné vazby byli jako hodnotitelé vybrani: pfimy nadfizeny
pracovnika, spolupracovnik a pracovnik z jiného oddéleni. Hodnoceni probihalo po
dobu jednoho tydnu, kdy dotazniky byly rozdany tém, ktefi se chtéli hodnoceni
Ucastnit. Hodnoceni probihalo v ¢dstecné anonymni podobé&, kdy nebylo zndmo jmé-
no hodnotitele, ale pouze jeho pracovni vztah k hodnocenému.

Hodnoceno bylo celkem 28 pracovnik(. Pokud nékdo nemél zajem se hodnoceni zu-
Castnit, byl pozadén o sdéleni dlvodu. Polty jsou v tabulce 14. Vybrany pracovnik byl
vzdy hodnocen nadfizenym, spolupracovnikem a pracovnikem zjiného pracovisté.
Vzor dotazniku je uveden v pfiloze 3.

Tabulka 14 Metoda 360° zpétné vazby a ucast

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

Zdroj: Vlastni zpracovéani, 2020

Jako ddvody pro nelcast uvadéli pracovnici napfiklad, Zze nechtéji hodnotit svého
spolupracovnika z dfivodd vztahl na pracovisti nebo nechtéli poskodit néjakym zpd-
sobem svého kolegu. Dalsi z ddvodu odmitnuti bylo také casové vytizeni. Data byla
ziskdvdna za pomoci dotazniku, kritéria byla zvolena tak, aby odpovidalo pracovnimu
vykonu a pozadavkdm podniku. V dotazniku bylo 10 kritérii a kazdé z nich se bodova-
lo 1-5, Skala hodnoceni byla, jako znamkovani ve Skole tzn. 1T maximalni splnéni krité-
ria a 5 znamenalo minimalni splnéni. Dotaznik bylo moZzné doplnit o slovni hodnoce-
ni.
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V tabulce 15 jsou vysledky z metody 360°. ACkoliv bylo mozné vyuZit také slovni hod-
noceni, nikdo z respondentd tak neucinil. Slovni hodnoceni je vcelku ddlezZitou sou-
¢asti. Pokud by toto hodnoceni chtél podnik vyuzivat ¢astéji, bylo by vhodné, aby

pracovniky upozornil na ddlezitost slovniho hodnoceni, pro zvyseni efektivity vyzku-
mu, diky tomu ziskd podnik zdGvodnéni pro pridélené hodnoceni. Dale byl proveden
prdmér hodnoceni jednotlivych pracovnikd pro lepsi prehled. D& se fici, Ze hodnocenf
od nadfizeného jsou vzdy o néco vyssi. Naopak hodnoceni, které udélovali pracovnici
z jiného oddélenf je témér vzdy pro hodnoceného privétivéjsi.

Tabulka 15 Vysledky z hodnoceni pracovniho vykonu metodou 360°

Primérné hodnoceni

Pracovnik Pracovni pozice .. i . L.
Nadrizeny 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 26 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 14 1.1
Pracovnik 13 Specialista 2,1 19 13
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 26 23 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= 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 16 15
Pracovnik 28 Specialista 1.8 1.8 15
Celkem 1,9 1,7 1,4

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2020
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Pfi porovndvani jednotlivych kritérii si nejlépe vedla kvalita odvedené prace, dodrzo-
vani predpisd, spoluprace a také ochota pfijimani pracovnich Ukoll. Na zédkladé téch-
to vysledk( lze tedy fici, Ze pracovnici nemaji problém s dodrZzovanim firemnich
predpist a dodrzovanim postupl prace. Spoluprace je velmi dllezitd, jelikoZ napfi-
klad na jednom vyrobku pracuje nékolik pracovnik(, a pokud je zde velmi dobré spo-
luprace, dochazi tak k lepSimu pracovnimu vykonu. Nejenom k lepsim vykonu, ale ta-
ké ke zvySovani kvality prace. Pfekvapujici byla ochota pfijimani 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 obmeé-
nu. Ponékud mirné&jsi hodnoceni bylo vzdy z jiného oddéleni, vétSinou tito pracovnici
spolu nespolupracuji kazdy den, a nemohou tak dlsledné znat jednotlivé pracovniky,
tak jako tfeba jeho kolega, ktery s nim pracuje kazdy den.

Horsi hodnoceni dostala tato kritéria: zvlddani emoci, pracovni mordlka a pracovni
nasazeni. Nejvyssi prdmér ziskalo pracovni nasazeni, podnik by se mél zamérit vice
na motivaci, zpUsob fizeni ¢i zménu pracovnich podminek a zvysit tak pracovni nasa-
zeni pracovnik(, jelikoZ pracovni nasazeni ovliviiuje pracovni vykon. Zvlddani emocf
také nemélo nejlepsi vysledky, pfimo to ovliviiuje spolupraci s ostatnimi pracovniky a
muzZe to narusit pracovni vykon a vztahy mezi nimi.

Celkové lIze fici, Ze pracovnici dodrzuji pracovni pfedpisy, ale problém je jejich moti-
vace k praci. Prace je tedy odvedena kvalitng, ale mohlo by ji byt odvedeno vice.
Pfedchozi ¢ast praktické ¢asti obsahoval doporuceni na zvyseni motivace pracovnikd,
bylo by dobré se na to zaméfit a zvysit tak jejich pracovni nasazeni.

6.2 Metoda BARS

Hodnoceni s vyuzitim metody BARS se Ucastnilo 22 pracovnikd, ti se také podileli na
sestavovani hodnotici stupnice a nasledné se nechali ohodnotit nadfizenym.
V tabulce 16 jsou uvedené pocty pracovnikd. DOvodem pro neldast byla ¢asova na-
rocnost, kde tedy bylo nutné definovat pracovni misto, stanovit Ukoly a vytvofit hod-
notici stupnici. Néktefi méli dokonce obavy z dUsledk(l, které by zhodnoceni mohly
vyjit najevo. Bylo by tedy dobré, aby podnik provddél hodnoceni Castéji, aby pracov-
nici védéli, ze po nasledném hodnoceni jim nebudou odebrdny odmeény &i snad hro-
zit vypovéd.

Tabulka 16 Metoda BARS a ucast

Celkovy pocetpracovniki 26
Pocet zuc¢astnénych 15
Nepfitomniv dobé vyzkumu 3
Odmitnuti icasti na vyzkumu 8

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2020
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Pracovni mista byla vybirdna podle téchto kritérii: vytizenost, dlileZitost, rlznorodost.
DUleZitost a vytizenost byla uréena vedoucim vyroby. RGznorodost byla uréena na
zékladé pracovnich Ukold a provadénych praci na daném pracovisti.

Na zakladé téchto kritérii byla vybrana &tyfi pracovisté: lakovna, zkusebna, vyrobni
linka a expedice. Popisy pracovnich mist a provadénych Ukonu jsou uvedeny
v tabulce 17.

Tabulka 17 Popis jednotlivych pracovnich pozic

Pocet

Pracovni misto Popis Napln prace o
P pinp pracovniku

Pfiprava jednotek pro lakovaci
automat, zadavani programu pro

Lakovaci automat, konkrétni jednotky, vytvareni

Lakovna desitky druh dild ; . c 3
N3 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 automatické zadavani dat do systému, tvorba
testovani protokold

Vyroba sériovych jednotek,
obsluhovani automatu, doplfiovani
soucastek do zasobniku,
nastavovani a vytvareni programu 6
pro automat, vypisovani
dokumentace, zadavani dat do
systému

3 automaty,

Vyrobnilinka kontrolni stanovisté

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

Balici prostifedky a

Expedice .
P pomucky

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2020

Na zédkladé vybéru pracovnich mist a provadénych Ukon0 na jednotlivych pracovis-
tich byla stanovena hodnotici stupnice. Hodnotici stupnice byla vytvofena za pomoci
vedouciho vyroby a pracovnik({. Hodnotici stupnice je pfilozena v pfiloze 4. Hodnoce-
ni byla stanovena jako v prechozich prfipadech 1 - nejlepsi hodnoceni a 5 znamenala
velmi Spatny vykon.

Tabulka 18 zobrazuje vysledky z metody BARS. Hodnoceni dopadlo velmi dobfe, Ize

fici, Ze pracovnici v téchto pracovnich mistech pomérné dobfe zvlddaji svou praci,
jedina lakovna ma o néco horsi hodnoceni. Dobré hodnoceni na ostatnich tfech pra-
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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 zacind prvni krok vyroby a zkuSebna a expedice jsou kroky posledni (mohlo
by se stat, Ze na pracovistich mezi vyrobni linkou a zkusebnou, prédce neni odvedena
v odpovidajici kvalité a na zkuSebné, pak mlze dochdzet ke zbytecnym tlakdm na
pracovniky, aby byla zakédzka stihnuta vcas). Na pracovisti zkuSebna se ovSem
v pfepocltu na pracovnika pracuje o nékolik hodin tydné vice, konkrétné to vychazi na
cca 2,3 hodin tydné na Clovéka, oproti pracovisti vyrobni linka. Na pracovisti lakovna,
kterd ziskala ,nejhorsi” hodnoceni, je zplisobeno nejspise Spatnou dodavkou vyrob-
k(. Pracovnici si zde stézuji na nepldnovanou dodavku vyrobkl na lak. Kdy musi né-
kolikrdt denné meénit program a pak se k tomu samému vracet po nékolika hodinach.
Dale zde pry neni stala teplota v mistnosti a musi se tak neustale nastavovat jiné pa-
rametry stroje. Celkové, ale hodnoceni dopadlo dobre, to mohlo byt také zapficinéno
Spatné stanovenou hodnotici stupnici.

Tabulka 18 Metoda BARS - vysledky

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

Zdroj: Vlastni zpracovéani, 2020

6.3 Metoda klicové udalosti

Hodnoceni metodou klicové udalosti se bohuzel nepodarilo realizovat, a to z ddvodu
nelcasti Zaddného pracovnika. Jako hlavni ddvody pro nelcast uvadéli pracovnici ¢a-
sovou vytizenost, nechtéli byt pod dohledem pfi vykovani své prace a také neochota.
Na druhou stranu kvalita odvadéné prace by méla byt v pofddku, jak jsme se dozvé-
déli z pfechozich hodnoceni. Spise se pro nékoho miZze jednat o stresovou situaci,
kdyz je pri praci pozorovan. V tabulce 19 jsou uvedené dlvody podle poctu pracovni-
kG

Tabulka 19 Metoda klicové udalosti a ucast

Celkovy pocet pracovnik( 60
Pocet zUcCastnénych 0
Nepfitomniv dobé vyzkumu 15
OdmitnutiGcasti na vyzkumu 45
Casové vytizenost 25
Neochota 12
Nechci byt pozorovan 8

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2020
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Nicméné i pro tuto metodu byl pripraveny formuldr (pfiloha 5). Pokud pracovnici nej-
sou zvykli na pozorovani pfi jejich praci, je jasné, Ze jim to zprvu pfijde velmi nepfi-
jemné a budou se napr. citit nervézné. Na druhou stranu zde mohou mit néktefi pra-
covnici urcité rezervy, na které se jinak, nez pozorovanim nemusi pfijit. Urcité by bylo
dobré, tuto metodu v budoucnu nékdy realizovat.

6.4 Metoda hodnoticiho rozhovoru

Hodnoceni metodou hodnoticiho rozhovoru se Gcastnilo 11 pracovnik(, ktefi byli
ochotni podstoupit hodnotici rozhovor. V tabulce 20 jsou opét uvedené pocty pra-
covnikd ve vztahu k Gcasti na rozhovoru. Nejcastéjsim dlvodem byla opét ¢asova vy-
tizenost a naro¢nost rozhovoru.

Tabulka 20 Metoda hodnoticiho rozhovoru a tucast

Celkovy pocet pracovnikt 60
Pocet zUcastnénych 11
Nepfitomniv dobé vyzkumu 14
Odmitnuti icasti na vyzkumu 35

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2020

Pred zacatkem hodnoticiho rozhovoru, byl sestaven hodnotici dotaznik s otdzkami,
které byly hodnoceny na hodnoticim rozhovoru. Prvni ¢ast obsahovala sebehodno-
ceni od pracovnika a ve druhé &asti se nachazi podobné otazky, kde hodnotil nadfi-
zeny svého podfizeného. Kazdy =z hodnocenych dostal predbézné dotaznik
s otdzkami, na které se mohl pfipravit, vzor je uveden v pfiloze 6. U hodnoticiho roz-
hovoru byl pfitomen pouze nadfizeny a hodnoceny pracovnik a autor prace.

Jako prvni se hodnotili silné stranky pracovnikd, odpovédi se vétsinou lisili. Nej¢astéji
to ale smérovalo na pInéni cilG/ukold, byla zde uvadéna spolehlivost, zlstat v praci
0 néco déle, i pfes ¢asovou narocnost plnéni véech zakazek, ¢asova flexibilita, neu-
stalé zlepsSovani se v dané préaci, kterou vykonavaji. Z rozhovor( vyplynulo, Ze néktef{
pracovnici stravi v praci o nékolik hodin vice ¢asu (opravdu praci) nez ostatni, urcité
by nebylo od véci tyto pracovniky napriklad ohodnotit financni odménou.

Pokracovani rozhovoru smérovalo k rezervdm pracovnikd. 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-
covnikl dostava pracovni Ukoly/zakazky a uz je poté na nich, jak si svou praci zorga-
nizuji, ddlezity je termin spIinéni. Na to reagoval i nadfizeny, Ze vétsina pracovnik( by
meéla zlepsit své organizacni planovani.
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Co se komunikace s nadfizenym tyk3, tak vétSina uvedla, Ze komunikace je na vybor-
né Urovni. U dvou pfipadd zde byl problém, kdy s témito pracovniky je obcas obtizné
komunikovat ve smyslu, Ze se pracovnici ne Uplné presné vyjadruji. VeSkeré komuni-
kace s nadfizenym probihd v 99 % pripadd v pfimé komunikaci.

Na otdzku, zda maji pracovnici stanovené cile a zda jim v tom néco prekdzi, smérova-
la dalsi z otdzek. Pouze 3 by se chtéli zlepSovat ve své préaci, snazit se o 100% plnéni
vsech zakazek v radném terminu. Jako prekazku v dosaZenf téchto cild uvadéli nejéas-
téji ¢as &i nezkusenost, nicméné ze strany nadfizeného maji ve vsech pripadech vzdy
maximalni podporu. Ostatni hodnoceni uvedli, ze nemaji zadné cile.

Pokud by mohli pracovnici ucinit néjaké zmeény v podniku, z rozhovor( vyplynulo, ze
je vétsina se soucasnym stavem spokojend a tak nemaji dGvod pro zavadéni rliznych
zmeén (snad jen kromé navySeni mezd). Nicméné, néktefi z pracovnikd zminovali, ze
by bylo dobré Iépe rozdélovat mezi své kolegy rGzné pracovni ¢innosti. Dfive jsem
zminoval, Ze néktefi pracovnici jsou vice vytizeni, nez ostatni. Mozna by nebylo od vé-
ci se |épe soustfedit na rozdélovani prace, nebo spise zaskolovat dalsi pracovniky,
aby mohli vykonavat i dalsi ¢innosti, kdyZ nejsou na 100 % vyuZiti.

Co udrzuje pracovniky zrovna v tomto podniku, uvadéli jako ddvod napln prace, vy-
hovujici smény, dale dobry kolektiv spolupracovnikd. Zhruba polovina
z dotazovanych uvedla, Ze pokud by dostali lepsi pracovni nabidky, uvazovali by o
zmeéné zaméstnavatele.

Nadfizeni hodnotili také slabé stranky svych podFfizenych, nej¢astéji vytykali, neocho-
tu pracovat prescas, malou spolehlivost a horsi pracovni vykon pod tlakem/stresem.
Odbornou kvalifikaci pracovnikl hodnotili ve vétsiné jako dostate¢nou, pouze u pra-
covnik{, kteri jsou v podniku zhruba rok, uvedli jako nedostatec¢nou z dfvodu chybé-
jici praxe a zkuSenosti.

Na zakladé shrnuti vySe uvedeného rozboru dat/informaci, Ize doporucit urcitou
zmeénu planovani prace jednotlivych pracovnikd, néktefi to evidentné sami nezvladaji
a potfebuji pomoc s Casovym rozlozenim, jejich nadfizeny ma vzdy prehled o jejich
schopnostech, tak by nékterym mohl s timto pomahat. Komunikace probiha na dobré
drovni, zde neni potfeba nic ménit. Urcité je potfeba se vice zaméfit na odménovani
pracovnik{, ktefi praci obétuji vice svého volného casu a travi tak vice ¢asu v praci,
tyto zaméstnance urcité nechce podnik ztratit nebo demotivovat, spise by se mél
snazit o opak a kdyz ostatni pracovnici uvidi, Zze z toho plynou uréité vyhody (penize),
tak tfeba také zvazi néjaky prescas.
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6.5 Shrnuti vyuzitych metod

Pravidelné hodnoceni pracovniho vykonu je ddlezitém prvkem, ktery lze vyuzit také
k motivaci pracovnikd. Je dUlezité identifikovat silné a slabé stranky pracovnikd a
zdokonalovat je anebo zvolit pracovnikovi vhodné pracovni &innosti. Zde jsou zde
zhodnoceny vyse pouzité metody, které byly pouZité pro hodnoceni pracovniho vy-
konu. Hodnotit je Ize podle nékolika kritérii — ¢asova naro¢nost na vypracovani nebo
na provedeni hodnoceni, ochota U&asti na hodnoceni a také jaké méli tyto metody
prinosy.

Z hlediska ¢asové naroc¢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 aplikovani metody uz neni tak ¢asoveé narocné. Jako dalsi
nejvice ¢asové ndroc¢nd metoda byla metoda pracovniho rozhovoru. Hodnotitele a
hodnoceni se museji nejdfive seznamit s otdazkami, ndsledné se musi urcit ¢as a da-
tum rozhovoru. Samozrejmé &im vice pracovnikd, tim vice ¢asu to zabere, tato meto-
da se asi nejvice ¢asové navysuje s poctem pracovnikd, coZ se o téch ostatnich fici
neda. Metoda 360° zpétné vazby je ze vsech metod asi nejméné ndrocnd na vytvore-
ni a aplikovani, vétsi narocnost je zde se zpracovanim dat. Jelikoz metoda klicové
uddlosti nebyla aplikovana, tézko Ize urcit pfesnou ¢asovou naro¢nost, ale hodnoceni
by mélo probihat minimalné po dobu 14 dng.

Jako dalsf kritérium byla ochota spolupréce na hodnoceni. UpIn& nejlepsi Gsp&ch mél
dotaznik zabyvajici se fizenim pracovniho vykonu, zde byla 100% Ucast. To ale bylo
zplsobeno nékolika faktory, jednak se jednalo o prvotni hodnoceni v podniku a za
druhé to bylo dano casovym obdobim, kdy vSichni pracovnici byli momentalné
v praci (dotaznik byl vypliovan po jarnich prazdninach). Zbylé metody byly bohuzel
aplikovany v pribéhu cervna a Cervence, tudiZz pracovnici ¢erpali dovolené a zbytek
pracovnik( se vice soustredil na pracovni ¢innosti. Nicméné nejvétsi cast pracovnik(
u hodnoceni pracovniho vykonu byla u 360° zpétné vazby (28 hodnocenych), dalsi
byla metoda BARS (15 hodnocenych), metoda hodnoticino rozhovoru méla 11 Gcast-
nikd.

V pfipadé prinosl jednotlivych metod, nelze jednoznacné urcit nejlepsi metodu, pro-
toZze kazdad metoda méa jiny pohled na véc a pfinasi jiné informace. Nejvice uzite¢nych
informaci se ziskd na hodnoticim rozhovoru, kde je mozZné rovnou rozvést urcity pro-
blém a popfipadé ho rovnou vyfesit. Metoda 360° zpétné vazby dokazZe v pfipadé, ze
budou pracovnici vyplnovat slovni ohodnoceni, ziskat také ddlezité informace, které
by pfi rozhovoru nikdy nefekli, tedy za predpokladu, kdy bude pouzita alespon ¢as-
te¢na anonymni verze dotazniku. Pomoci metody 360°ziskame na jednoho pracovni-
ka pohled z vice Uhl{. Metoda BARS ma urcité své opodstatnéni, ale pfijde mi, ze se
prekryva s vySe uvedenymi metodami a tak bych ji podniku nedoporucil. Urcité bych
v budoucnu kombinoval metodu 360° a hodnotici rozhovor.
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7 Navrhy a doporuceni

Analyza fizeni a hodnoceni pracovniho vykonu ve vybraném podniku ukdzala, ze
podnik primarné pouziva jako motivacni prvek pro Ffizeni pracovniho vykonu financni
motivatory (mzdy, odmény). Pro zjisténi, jak tyto faktory ovliviiuji pracovniky, bylo
pouzito dotaznikové Setfeni. Na zdkladé ziskanych dat z dotaznikového Setfeni
v prdmyslové ¢asti podniku, které se snazilo zjistit informace o souc¢asném systému
fizeni pracovniho vykonu pracovnik(, bylo napfiklad zjisténo, ze 40 % soucasnych
pracovnikl pripousti moZznost zmény zameéstnani. Pokud chce podnik tyto pracovniky
udrzet, urcité je zadouci se zaméfit na lepsi fizeni téchto pracovnikd. Nejvice bude
potfeba zapracovat na motivaci a na fizeni zejména u radovych pracovnikd.

Pracovnici jsou pfedevsim motivovani pomoci financnich odmén, ty jsou nastave-
ny pomeérné v standardni podobé, kdy po naplnéni stanovenych kvartalnich cilé do-
stavaji finanéni odmény vsichni pracovnici, dale je zde jesté forma individualnich
odmén. Ty udéluje prfimo liniovy manazer podle individudlné stanovenych cild jed-
notlivych pracovnikd. Systém je nastaven jednoduse, je zde kladen ddraz na spolu-
praci, protoze veskera pracovisté jsou spolu propojend a pokud nékteré nebude do-
statecné spolupracovat, tak nebude dosaZzeno stanovenych cild. Podnikem bylo sdé-
leno, Ze nechce pfimo navySovat mzdové néaklady, to zdGvodnil tim, ze prdmérna
mzda je z hlediska okresu lehce nadprlimérem. Navrhy jsou tedy smérovany spise na
zvysSeni motivace pracovnik(. Ty vychéazeji ze ziskanych informaci, z téch vyplynulo, ze
pracovnici nepracuji na 100 % svych moznosti, citi se nedostate¢né odmeénéni, sys-
tém benefitl neni dostacujici a vétsina ho ani nevyuziva. Nékterym chybi forma vzdé-
lavani i seberealizace, systém motivace se zaméruje pouze na kvantitativni ¢ast a na
kvalitativni neni brana zfetel, resp. je pokladana za samozfejmost. V podniku déle
chybi jakdkoli systematickd forma kariérniho rlstu, pracovnici se prednostné vybiraji
z vnitfnich zdroj(, to je pravda, ale neni zde zddna persondlini strategie.

Z tabulky 21 vyplyva, s ¢m jsou zaméstnanci nejvice spokojeni a s ¢im naopak ne.
Tabulka je rozélenéna podle faktor(, které plsobi na kazdého pracovnika — social-
nich, vnitfniho uspokojeni, finanéni a vztahl na pracovisti. Cim nizsi soucet bod(, tim
ma tento faktor vétsi vliv na pracovnika, resp. ho povazuje pro sebe za dUlezity. Ta-
bulka 22 je zamérena na hodnoceni soucasného systému benefitd pracovniky.

Ohledné hodnoceni pracovniho vykonu vyuzivd podnik hodnoceni podle stanove-
nych cil(, které je zaméreno na zmetkovost, zakaznické reklamace, objem vyrobené-
ho mnozstvi a dodrzovani terminu zakazky. Dalsi metodou je porovndvani se stan-
dardnim vykonem, to Ize aplikovat, jelikoZz vétSina zakdzek se opakuje. V systému
hodnoceni chybi jakdkoli zpétna vazba a celkové hodnoceni pracovnikd pro jejich
pripadné zlepSeni v potfebnych oblastech. Urgité je zddouci zavést individudlngjsi
hodnoceni pro pracovniky. Dale neni definovdno odménovani podle dosazenych vy-
sledkd, ale jsou hodnoceni podle vysledku celého vyrobniho celku. To mize na néko-
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ho pUsobit jako nespravedlivd forma odmény. U individudlnich odmén ma totiz ma-
nazer k dispozici stanoveny obnos penéz, které mUze rozdélit jednotlivym pracovni-
kGm. To mohou napfiklad ovlivnit sympatie a kamaradstvi, a proto by bylo vhodné
odménovat na zdkladé stanovenych kritérii.

Tabulka 21 Faktory, které ovlivriuji pracovni vykon zaméstnanci

Finanéni faktory Souéet bodii Priimé&ré hodnoceni
Jistota pracovniho mista 118 2,0
Financni jistota 213 3,6
Vztahy na pracovisti Souéet bodii Primérné hodnoceni
Pracovni prostiedi 158 2,6
Management (pfistup k vedeni) 188 3,1
Prostiedi (vztahy s ostatnimi) 292 4,9
Vnitini uspokojeni Souéet bodii Priimérné hodnoceni
Karierni postup 432 7,2
Seberealizace 445 7,4
Uznani 473 7,9
Socialni faktory Soudet bodi Priimé&rné hodnoceni
Benefity 381 6,4

Zdroj: Vlastni zpracovani

Tabulka 22 Rozc¢lenéni jednotlivych benefitl

Soucet bodu Primérné hodnoceni
Odmény 83 1,4
Vztahy na pracovisti Soucet bodii Priimérné hodnoceni
Pruzna pracovni doba 327 5,5
ni Soucet bodu Primérné hodnoceni
Tyden dovolené navic 185 3,1
Sick days 238 4,0
Socidlni faktory Soucet bodi Primérné hodnoceni
Penzijni pFipojisténi 172 2,9
Multi sport karta 381 6,4
Prispévek na stravovani 395 6,6
Firemni tarif 396 6,6
ZapUjceni firemniho auta 523 8,7

Zdroj: Vlastni zpracovani
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7.1 Novy systém benefitu

Prvni z ndvrh( se tykd zmény nabidku benefitd, dle vysledkl s nimi nejsou pracovnici
dostatecné spokojeni. Soucasny stav je takovy, Ze nékteré benefity jsou naprosto ne-
vyuzivané nebo jen velmi zfidka. TakZe néktefi takto pfichdzeji o benefity, které jim
podnik nabizi a nemohou to nikterak ovlivnit. Doporuceni zni nasledovné, zruseni
soucasnych jednotlivych prispévkd apod. a zavedeni bodového systému napr. ve
spolupréaci s Benefity a.s. ¢i Sodexo, kdy kazdy z pracovnikd dostanete urcity pocet
kreditl, ktery bude moci utratit, jak uzné za vhodné. Odmény a tyden dovolené navic
z0stanou neménné. Kredity, které pracovnici dostanou, mohou libovolné alokovat
podle svych potfeb. Naklady zlstanou neménné, pokud pomineme vétsi pracovni
motivaci, za kredity si budou moci koupit i dal$i dny dovolené (ndhrada za Sick Days),
takze se predpokladd, 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 fradovy pracovnik a specia-
listé 12 tis. kreditd, tyto kredity si mohou rozdélit dle libosti, jediné omezeni bude u
extra dovolené, ta bude omezena maximalné na 5 dnl a jeden den bude stat 1500
kreditl. NiZe je uveden podrobnéjsi ndvrh pro novy systém benefitd.

Bude se jednat o rozpocet, ktery bude pfidélen kazdému pracovnikovi, ten bude pre-
veden na kredity, které bude moci pracovnik sménit za sluzby ¢i zboZi, které on sédm
chce. Vyhoda spociva v tom, ze z tohoto druhu benefitl se neodvadi dan z prijmu fy-
zickych osob a ani odvody na socidlnf a zdravotni pojisténi. Castka je tedy o toto na-
vysena.

Pridéleni kreditld probéhne celoplosné v celém podniku, ti ktefi budou ve zkuSebni
dobé, budou mit narok na kredity, az po jejim vyprseni, to samé plati pro nové pfi-
chozi pracovniky. Doba expirace bude jeden rok, plny stav bod({ bude pridélen vzdy
na zacatku kalendarniho roku. Ti, ktefi nastoupi po tomto datu, budou mit pomérné
zkracen pocet kreditl. Pocet kreditl pro jeden rok navrhuji pro fadové a technické
pracovniky ve vysi 12tis. a pro vedouci pracovniky o 2tis vice.

Pro penzijni/zivotni pfipojisténi budou moci také pracovnici vyuZit své kredity, za-
méstnavatel bude pojistné hradit na Ucet prislusné pojistovny. Jak bylo zminéno dfi-
ve, s timto systémem benefitl, budou zrusené soucasné Sick Days. Za kredity bude
pracovnik moci zakoupit aZz 5 dni dovolené navic (1200 krediti/den), pracovnici bu-
dou samozifejmé muset volno ohlasit nadfizenému nebo zadat do interniho systému
dochdzky, v zakoupenych dnech volna bude pracovnikovi nalezet plnd mzda.

Kredity bude mozno také utratit za rekreaci, pokud budou pracovnici chtit vyuzit kre-
dity na rekreaci, mohou vyuzit ¢astku maximalné do vyse 20tis. Rekreace samozfej-
mé musi splnovat definici zdjezdu ¢&i rekreace. Z hlediska ukonceni pracovni poméru
ze strany pracovnika, pokud vycerpd kredity nad rdmec prepolteného obdobi, bude
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muset ¢astku doplatit, v pfipadé ukonceni pracovniho poméru ze strany zaméstnava-
tele, pracovnik nemusi vracet nic.

7.1.1 Vyhody a nevyhody nového systému cafeterie

Pracovnici nejsou pfiliS motivovani soucasnym systémem benefitl, coz ovliviuje i
jejich pracovni vykon. Tento systém umoznuje variabilni vybér viastnich produktl
nebo sluzeb, které si mohou pracovnici sami zvolit, napf. pomoci mobilni aplikace.
Vyhody to pfindsi jak pracovnikiim, tak i zaméstnavateli. Jednim z ddlezitych ¢asti pfi
zavadéni nového systému cafeterie, je sdélit pracovnikiim, vyhody toho systému. Po-
kud tak nebude ucinéno, nemusi nastat ocekavany Ucinek. Napfiklad pojem ,bonus
sacrifice” ¢i ,salary swap” znamena, Ze pracovnik navysi svij kredit v cafeterii za vy-
ménu své mzdy — at uZ se bude jednat o zdkladni nebo o jeji variabilni slozku. Pfeve-
dena castka je totiz osvobozena od danég, socialniho a zdravotniho pojisténi, pracov-
nik si tak mGze navysit svij pfijem o nékolik desitek procent. Dalsi vyhodou je, Ze tato
vymeéna neni fizena zdkonem o danich z pfijm0{. Samozrejmé pfi vyuZivani tohoto
swapu, to sebou pfindsi i urcité nevyhody, tyto nevyhody jsou podobné, jako kdyby
zameéstnavatel vyplacel ¢adst mezd hotové ,bokem” pracovnikdm, tzn. snizeni penézi-
té podpory na nemocenské (v pfipadé delsi, nez 15 dnf), matefské dovolené a samo-
zfejmé dlchodu. Tento systém nejde vyuzit u pracovnik( ve zkusSebni dobé&, mater-
ské dobé, insolvencnim Fizeni a dalsi podminku je nutnost, aby pracovnik mél mzdu
vy$sineZ minimalni.

Tabulka 23 Vyhody nového systému cafeterie

Vyhody nového systému cafeterie

Zaméstnavatel Zaméstnanec
Mizké administrativai naklady Vybér dle osobnich preferenci
Uspory na odvodech zazaméstnance Jednoduchost
VEtsimotivace prozaméstnance Dnesjiz Sirokd sit partnerd

Zdroj: Vlastni zpracovani

7.1.2 Benefity za kvalitu prace

V navaznosti na systém kafeterie, je zde jeho doplnéni, které je zaméreno na kvalita-
tivni ¢ast odvedené prace. Samozrejmé cilem podniku je zajisténi kvalitativni ¢asti za
dodéavané vyrobky. To zahrnuje ndroky na pracovniky, ktefi by méli vykonavat kvalitné
odvedenou praci. Nékteré vyrobky prezentuji urity segment, ktery je velmi Uzky a
podnik by si urcité nepfal ztratit vtomto segmentu svou reputaci. Pracovnici by tedy
neméli byt pouze odménovani za co nejvice vyrobenych vyrobku, ale urdité také za

kvalitn@ odvedenou praci. Do tohoto systému odmén by mélo byt také zavedeno
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pracovni chovani pracovnik({. Tyto dva velmi dllezité aspekty soucasny systém ne-
zohlednuje.

Pracovni chovdni a kvalitu prace by mél posuzovat pfimy nadfizeny, nemélo by to
znamenat velké casové vytizeni, kazdy liniovy manaZer je nadfizeny zhruba pro 8
pracovniky. Toto se samozrejmeé ¢astecné tykd hodnoceni pracovniho vykonu. Pro co
nejvétsi ulehdeni hodnoceni se budou hodnotit pfedem stanovenéd kritéria, které bu-
de moci manazer doplnit o slovni hodnoceni. Hodnotit by se mély tyto oblasti:

e Ochota pfijimani Gkoll

e Kvalita odvedené prace

e Chovani na pracovisti

e Rychlost odvedené prace k poméru jeji narocnosti

Zaznamenavani bude tedy do formulare v programu Microsoftu Excel. Aby bylo vy-
hodnocovani také co nejjednodussi, bude skala odpovédi pro hodnocené oblasti
stejna. Pfi vyplfovani se bude uvddét datum nebo popf. ¢islo zakdzky. Odpovédi na
vyse uvedené otdzky budou mit nasledujici moZnosti:

e Velmidobrd (1) / Dobré (2) / Uchazejici (3)

Po zodpovézeni vsech odpovédi u konkrétniho pracovnika se formular automaticky
vyhodnoti a zobrazi se procentni hodnoceni za pozadované obdobi. V uvedené ta-
bulce 24 je mozné vidét systém vyhodnocovani. Systém vyhodnocovani je zalozen na
poctu ziskanych bodd, ktery udéluje hodnotitel, neutrdini hodnoceni (0 %) je bréano
jako standardni pracovni vykon, ktery by mél vykonavat kazdy pracovnik tedy (100 %).
Celkem je tedy moZno dosdhnout 150% hodnoceni, pro naplnéni tohoto cile musi
ziskat nejlepsi hodnoceni ve vsech oblastech. Poté uzZ je potfeba jen nastavit pocet
zadkladni kreditd, které se budou pfripocitat do systému kafeterie. Jako vychozi hodno-
tu bych doporucoval pro fadové pracovniky 1000 kreditl a pro liniové manazefi o
500 vice.

Pfi neuspokojivych vysledcich by mél liniovy manaZer provést pracovni rozhovor. Zde
by nejprve konkrétni pracovnik proved| sebehodnoceni a nasledné nadfizeny proved|
zpétnou vazbu na jeho pracovni kvality a poté by navrhl potfebna feseni na jeho
zlepseni. Intenzita provadéni hodnoceni bude urcovat objektivnost, ¢im vice jich bu-
de, tim vice budou pracovnici monitorovani a dostavat i tak zpétnou vazbu. Tento
koncept hodnoceni uréité neni nahrazenim soucasného systému odménovani, jedna
se 0 jeho doplnéni. Casovd naro&nost nenf tak vysokd, vzhledem k jednoduchému
systému hodnoceni. Pfi pfedpokladu, Ze nadfizeny zhodnoti své pracovniky 6x za je-
den kvartal, je to celkem 48 hodnoceni. Casovd naro¢nost na jeden formulé¥ by ne-
meéla pfesahnout 2 minuty. Celkové se jedna o zhruba jednu hodinu mési¢né. Tento
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koncept nového hodnoceni by mél pracovniky vice motivovat, aby poddavali vétsi a
kvalitni pracovni vykon.

Tabulka 24 Systém vyhodnoceni

. Procentni .
Soucet bodi , Vyhodnoceni
hodnoceni
4 100%
5 75,0% . ’
E 50,0% Velmi dobry
7 25,0%
8 0,0% Neutralni
9 -25,0%
10 -50,0% ..
- 75.0% Podpramérny
12 -100%

Zdroj: Vlastni zpracovani

7.2 Vzdélavani pracovniku

Jednim z dalsich navrhd, je vzdéladvani pracovnikl v oblasti jazykovych dovednosti.
Problematika s jazykovymi dovednostmi brani v efektivnim pracovnim vykonu. Ves-
kerd dokumentace je ve vétsiné pfipad({ v anglickém jazyce a zkuSebnf listy jsou také
v anglickém jazyce. Tato problematika nebyla zohlednéna v dotaznikovém Setfeni,
ale tyto informace autor znd z vlastni zkusenosti. Je tedy na podniku, zda vymezi &as
a prostory pro své pracovniky, ktefi by tak mohli rozvijet jazykové schopnosti. Ur&ité
by bylo nejvhodnéjsi, aby pfi tom podnik spolupracoval pfimo s pracovniky, protoze ti
nejlépe védi, v jakych oblastech je potfeba zapracovat.

Vyhodou je stavajici podpora odborného vzdélavani pracovnikl (POVEZ I1.). Jedna se
o dotadni projekt, ktery je financovan z Evropského socidlniho fondu. Realizace probi-
h& pres Ufad prace CR. Zddat mohou jednak podniky, OSVC a neziskové organizace
bez rozdilu velikosti. Dalsi podminkou je, Ze pracovnici musi byt pracujici mimo Uze-
mi hl. m. Prahy. V tomto pfipadé by se jednalo podporu v rezimu de minimis, ktera
dotuje 85 % naklad(. Podporit Ize i online vzdélavani a minimalni rozsah pro Gcastni-
ka je stanoven na 40 hodin. VySe dotace je 0,5 az 6 miliond, ta se vypocitdva z ceny
kurzu, ale také ndhrady pracovnikim. Tento program slouZi nejen ke zlepseni jazyko-
vych schopnosti, ale md mnohem Sirsi zaméreni. Kurzy napfiklad mohou byt zamére-
ny na aspekty novych forem prace v primyslu 4.0, IT, profesni prikazy, Gcetni a dafio-
vé kurzy a mnohé dalsi vzdélavaci prvky, které ale musi splhovat pfislusné podminky.
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7.3 Talent management

o

Dalsi z navrh( sméfuje na vyhledavani talentovanych jedincl z fad pracovnik(. Dd-

vodem je pfedevsim snaha o zaplnéni vyssich pracovnich pozic pracovniky, ktefi jiz
v podniku pracuji. Dalsimi dfvody pro zavedeni talent managementu:

e udrzeni klicovych pracovnikd,

e snizeni ndkladd na néabor,

e spravné umisténi pracovnik( na vhodné pozice,
e spokojenéjsia vykonnéjsi pracovnici.

Samotné zavedeni talent managementu by mohlo byt na samostatnou diplomovou
praci. Zde bude popsano pouze nékolik zakladnich bod(. Postup pri zavadéni je roz-
¢lenén do nékolika fazi a cinnosti. Prvotnim krokem je definice kli¢ovych roli, které
jsou zcela zdsadni pro chod celého podniku a jejich nevhodné obsazeni m0ze ohrozit
jeho fungovani. V této vyrobni ¢asti podniku jsou 3 nejkli¢ovéjsi role — liniovy mana-
zer zkusebny, hlavni operator linky a operdtor lakovny. V prvé fadé je potfeba zhod-
notit, zda podnik vibec takovymi pracovniky disponuje. V kazdém pripadé je potreba
se zameéfit na jejich nalezeni, a to jak v podniku, tak i mimo néj. Talenty pro podnik Ize
hledat v téchto kategoriich:

e mezistavajicimi pracovniky,

e U konkurentg,

e studenti,

e rodinni prislusnici ¢i pratelé soucasnych pracovnikd,
e veletrhy, inzeraty a dalsi.

Po vymezeni klicovych pozic je tfeba stanovit klicové kompetence. Ty stanovuji, ja-
kym smérem by se mél talent ubirat, tak aby byl co nejvice prospésny pro podnik. Kli-
c¢ové kompetence se stanovuji na zakladé hlavniho smeéru podniku, to mGze oznaco-
vat napf. konkrétni vyrobek nebo sluzbu, technologii, vyrobni schopnosti a dalsi. Neni
samozfejmeé mozné, aby kazdy vynikal ve vSech oblastech, je potfeba vybrat tu sté-
Zejni.

Po téchto krocich je nutné zhodnotit potenciondiniho pracovnika. Ktomu je mozné
vyuzit nékolik metod, kromé vyse zminénych jako je MBO ¢i 360° zpétna vazba. Ddle
je mozné pouzit napfiklad assessment centrum nebo analyzu kritickych udalosti. Bo-
huzel hodnoceni pracovnikd bylo v této praci anonymni, takZe nelze podle metody
360° zpétné vazby urcit nadprimérného ,talentovaného” pracovnika. Je tedy potreba
provést jind hodnoceni, pri kterych budou jména pracovnik( neskryta. Po spinénfi
vsech krok({ — stanoveni klicovych roli, kompetenci a zhodnoceni jednotlivych pred-
nosti pracovnik{ se vytvori skupina talentovanych pracovnikl — tomu se také rika ta-
lent pool. Nominovani talentl by mélo provadét vice osob resp., aby mél nominovany
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pracovnik co nejvétsi podporu v celém podniku, tzn. nejen nadfizenych pracovnik(,
ale i od spolupracovnikd.

7.4 13. plat

Ackoli se jednd o pfimy finan&ni vydaj, urcité by se jednalo o vyznamny motivacni fak-
tor a zvysila by se loajalita pracovnikd, zejména pokud 40 % pripousti zménu za-
méstnani a s tim jsou zde samoziejmé i spojené naklady s novymi pracovniky, jednak
z hlediska vybaveni, skoleni a dalSich zaleZitosti. Naklady na pfrijeti jednoho nového
pracovnika se pohybuji v ¢astce zhruba 15tis. Jako jedna z penéznich odmén se nabi-
zi 13. plat, ktery by zejména podporil loajalitu pracovnikd a pfi prdmérné mzdé
26400 K¢,z hlediska ndkladd by to bylo pro vsech 60 pracovnik{
1584 000 K¢, plus je jesté potfeba pocditat s odvody ve vysi 538 560 K¢&. Celkové na-
klady by Cinily tedy 2 122 560 K¢. Pfi nastaveni dobrého motivacniho faktoru, Ze bude
napfiklad 13. plat vyplacet prfi dosazeni urcitych kvdt. Samozrejmé poskytnout 13.
plat pouze vyrobni ¢asti a opomenout ostatni ¢asti podniku neni dobry tah, takze cel-
kové naklady by byly rozhodné vyssi.

7.5 Hodnoceni pracovniho vykonu a zpétna vazba

Predpokladem pro tento navrh je, ze vSichni pracovnici neuvédomuji, jaky se od nich
bude ocekdvat pracovni vykon pro ziskani odmeén. Pokud nebudou dostateéné infor-
movani, m{ze to zplsobit snizeni jejich motivovanosti a tim i jejich pracovni Usili, a to
v celkové mite zplsobi Uc¢innost odménovaciho systému. Komunikace pracovniku
bude tedy velmi dllezitou soucasti a také nutny prehled o jejich pracovnich vyko-
nech.

Podavani zpétné vazby a také neformalni hodnoceni pracovniho vykonu by bylo
vhodné ucinit vZdy na konci kazdého kvartdlu, kdy nadfizeny pracovnik bude svému
podfizenému poddvat svoje poznatky. Pro zdznam Udajd, ktery bude k tomuto Ucelu
slouzit, je navrhnut formuldf (pfiloha 8). Tento formuladf by méli mit k dispozici obé
strany, jak hodnotitel, tak hodnoceny. Hodnoceny musi mit informace o tom, na co se
ma v dalsim kvartdlu zaméfit a které cinnosti napfiklad vylepsit. Je to opakujici se
proces, kdy na konci dalsiho kvartadlu se k témto pfipominkam vrati a zhodnoti je, zda
se podafili uskutecnit. Timto se vyrazné zvysi informovanost obou stran a zefektivni
se tak celkovy proces fizeni pracovni vykonu.
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Zaver

Cilem této prace bylo analyzovat systémy Ffizeni a hodnoceni pracovniho vykonu ve
vybraném priimyslovém podniku, identifikovat jejich slabiny a vytvorit ndvrhy pro je-
jich mozna zlepseni. V teoretické Casti jsou shrnuty zakladni pojmy k fizeni a hodno-
ceni pracovniho vykonu a je vysvétlena jejich vazba na motivaci a stimulaci pracovni-
k. V praktické ¢asti je pak predstaven vybrany prlimyslovy podnik s jeho souc¢asnymi
systémy fizeni a hodnoceni pracovniho vykonu, analyzovano vlastni dotaznikové set-
feni mezi pracovniky a provedeno vlastni hodnoceni pracovniho vykonu v podniku
pomoci tfi metod: metoda 360° zpétné vazby, metoda BARS a metoda hodnoticiho
rozhovoru.

Hlavnim zdrojem informaci o souc¢asnych systémech Ffizeni a hodnoceni pracovniho
vykonu v podniku byly rozhovory s feditelem vyroby a poskytnuté interni dokumenty.
Na zdkladé téchto dat bylo zjisténo, Ze podnik pouziva jako hlavni motivaéni prvek
pro fizeni pracovniho vykonu finanéni motivatory (mzdy a odmény). Pro hodnoceni
pracovniho vykonu vyuzivd pouze metody orientované do minulosti — srovnavani se
standardnim vykonem, srovnani se stanovenymi cili a pozorovani pracovniho vykonu.

Provedené dotaznikové Setfeni mezi pracovniky podniku mélo za cil zjistit jejich na-
zory na soucasny systém fizeni a hodnoceni pracovniho vykonu, a to zejména
z hlediska jejich motivace a stimulace k pozadovanému pracovnimu vykonu. V tomto
Setfeni byly zkoumany ndsledujici otazky:

e VOT1:Jak pracovnici ve vyrobni &asti vnimaji své financni ohodnoceni?
e VO2: Jak se pracovnici ve vyrobni ¢asti citi motivovani pro svou praci?
e VO3:Jakjsou pracovnici ve vyrobni ¢asti spokojeni s nabidkou benefitd?

Ze ziskanych informaci byly identifikovany motivatory, jejichZ upraveni &i zavedeni by
vedlo ke zvyseni motivace pracovnikd k pInéni zadanych Ukold, a tim by doslo i ke
zvyseni jejich pracovniho vykonu.

Prvni identifikovany nedostatecny motivator se tykal konceptu zaméstnaneckych be-
nefitld. V soucasné dobé je v podniku zaveden balicek pevnych benefitd, ktery je stej-
ny pro kazdého pracovnika a neumoznuje jejich individudlni volbu. Poskytované be-
nefity vSak pracovnici povazuji za nedostacujici a ve vétsiné pfipadl je nevyuzivaji.
JelikoZ je relativné obtizné vytvorit univerzaini balicek benefitd, ktery by vyhovoval
individualité kazdého pracovnika, bylo navrZzeno feSeni ve formé cafeteria systému:
Kazdy pracovnik by mé&l urcity pocet kreditl, za néz by si sdm vybiral (nakupoval) be-
nefity (produkty/sluzby). Pracovnici by méli také moznost provést tzv. salary swap,
tzn. pfevést své financni bonusy na cafeteria kredity. Sou¢asné nejzadanéjsi benefity
by pfitom byly zachovéany, pfip. by byly implementovédny do tohoto systému (napf.
ndkup dovolené navic). Uvazovany cafeteria systém by byl déle dopInén o bonusové
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kredity za kvalitativné vykonanou praci. Soucasny firemni systém se totiz zaméruje
pouze na kvantitativni faktor. Na kvalitativni faktor neni bran ohled a povaZuje se od
pracovnik( za samozrejmost.

Druhym nedostate¢nym motivatorem byla mald mozZnost seberealizace (kurzy a
vzdélavani). Pro zlepSeni vtéto oblasti byla navrZena seberealizace pracovni-
kd s dotaéni podporou projektu ,Podpora odborného vzdéldvani zaméstnancl (PO-
VEZ 11)" od evropského socidlniho fondu v CR. V pfedloZzeném ndvrhu by pracovnici
meé&li sami prokazat iniciativu pro dany kurz & vzdélavani a utvorit zajmovou skupinu.
V zdjmové skupiné by sestavili pldn s tématy, na néz by se chtéli v rdmci seberealiza-
ce zaméfit. Tento plan by byl nasledné pfedloZzen vedeni podniku, resp. kompetent-
nim osobam pro posouzeni, pfip. schvaleni a zadost o podporu POVEZ II.

Tretim motivatorem byl pomaly &i az nedostatecny kariérni rlst. Zde byl doporucen
koncept talent managementu. V ramci toho konceptu byly ve vyrobni ¢asti podniku
identifikovany 3 klicové pracovni pozice: liniovy manazer zkusebny, hlavni operator
linky a operator lakovny. Jako dalsi krok by se mél podnik zaméfit na jejich rozvoj a
snazit o jejich udrZzeni. Poslednim zjisténym nedostatecnym motivatorem byla vyse
financni odmeény. Bylo tak doporuceno zavedeni 13. platu, ktery by jisté zvysil moti-
vaci pracovnikl a jejich loajalitu k podniku. Toto doporuceni je nicméné v rozporu s
prvotnim pozadavkem firmy na vyhnuti se pfimému navyseni finan&nich naklad.

Pracovni vykon je v soucasné dobé v podniku hodnocen prostfednictvim téchto me-
tod: srovnavani se standardnim vykonem, srovnani se stanovenymi cili a pozorovani
pracovniho vykonu. Podnik sleduje, zda jsou zakdzky dokoncovany ve stanovenych
terminech a z toho vyvozuje zavéry o kolektivnim pracovnim vykonu. Pozorovani in-
dividudiniho pracovniho vykonu zaméstnancl probihd pouze pfilezitostné, prochazi-
li vedouci pracovnik na pracovisti. Pro rozsifeni analyz pracovniho vykonu byly v pod-
niku v této praci aplikovany tfi dalsi metody: metoda 360° zpétné vazby, metoda
BARS a metoda hodnoticiho rozhovoru.

Pro metodu 360° zpétné vazby byla zvolena Castecné anonymni forma dotazniku.
Pracovnik byl hodnocen svym spolupracovnikem, kolegou z jiného oddéleni a nadfi-
zenym. Odbératel nemohl byt zafazen do hodnoceni, jelikoz se na jednom vyrobku
podili nékolik pracovnikd. Kompletni analyza pracovniho vykonu metodou 360° zpét-
né vazby nebyla mozna, protoze zadny pracovnik nevyplnil ddvody pro udélené hod-
noceni. Nicméné ze ziskanych dat vyplynulo, Ze pracovnici odvadi kvalitni praci, dodr-
Zuji predpisy a pracovni postupy. Jejich pracovni mordalka a nasazeni vsak nejsou pfi-
liS dobré. Na zdkladé toho bylo podniku doporuceno, aby se zaméfil na zvyseni moti-
vace zameéstnancl k praci.

Metoda BARS byla aplikovéna na ¢tyfi pracovisté podniku - vyrobni linka (prvotni pra-
covisté), lakovna (prabézné), zkusebna (koncové) a expedice (koncové). Tato praco-
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visté byla vybradna po dohodé s vedoucim vyroby tak, aby splfiovala ndsledujici krité-
ria: byla nejvice vytizend, nejvice dllezZitd a rlznoroda. Metodou BARS bylo zjisténo,
Ze tato pracovisté odvadéji kvalitni praci. Podniku bylo doporuceno, aby aplikoval
metodu BARS na dalsi plavisté a ndsledné je mezi sebou porovnaval.

Posledni provedenou metodou byly hodnotici rozhovory. Ty bohuzel doprovéazela
nizka Gcast, kterd byla zplsobena zintenzivnénim prace na zakdzkach, aby doslo k
jejich naplnéni ve stanovenych terminech, jelikoZ provoz vyroby byl po nékolik tydn(
znacné omezen kvUli protiepidemickym opatfenim.

Hodnotici rozhovory potvrdily, Ze pracovnici odvadéji obecné kvalitni praci. U nékte-
rych pracovnikd vsak vyslo najevo, ze maji problémy s asovou organizaci své prace.
Bylo navrzeno, aby tito pracovnici dostavali podporu od svého manaZera, nebo aby
byl zaveden jiny systém rozdélovani prace pracovnikdm.

BohuZel je tfeba podotknout, Ze hodnoceni pracovniho vykonu doprovazela mala
Ucast a ochota pracovnikl. To bylo pravdépodobné zplisobeno tim, ze pracovnici
nejsou zvykli na hodnoceni jejich pracovniho vykonu. Podniku by vSak mohlo byt pro-
speésné rozsifit své hodnotici systémy vykonnosti. Na zakladé provedenych analyz Ize
podniku doporucit metody 360° zpétné vazby a hodnotici rozhovory.

Ze vsSech provedenych analyz fizeni a hodnoceni pracovniho vykonu ve vybraném
podniku lze shrnout, Ze jeho pracovnici odvadéji pomérné kvalitni praci, dodrzuji
predpisy a postupy. Komunikace s jejich nadfizenym je také na dobré Urovni. Pracov-
nici vSak nejsou dostatecné motivovani k praci a spokojeni se svou financni odmé-
nou. Néktefi pracovnici maji také problém s organizaci svych pracovnich tkold. V
téchto oblastech tak byla podniku navrhnuta doporuceni, ktera by mohla vést k jejich
zlepsenim.
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Priloha 1 Otazky k rozhovoru s rfeditelem vyroby

Jaké jsou pozadavky na pracovniky z hlediska pracovniho vykonu a jaké by mél mit
schopnosti?

Jaky je VAas soucasny systém fizeni pracovniho vykonu a hodnoceni pracovnik(?

Jak ¢asto provadite hodnoceni pracovniho vykonu?

Jak motivujete nebo stimulujete své pracovniky k pracovnimu vykonu?

Pracuji pracovnici rovnomérné nebo jsou zde vykyvy v pracovni vytizenosti?

Myslite si, Ze jsou tyto motivy a stimuly dostacujici?

Maji pracovnici k dispozici vzdélavaci kurzy?

Je zde moznost kariérniho rlstu, pokud ano, co musi pracovnik udélat pro povyseni?

VyuZzivaji pracovnici celé portfolio aktudiné poskytovanych benefitd?
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Priloha 2 Dotaznik pro fizeni pracovniho vykonu
Dobry den,

jsem studentem Masarykova Ustavu na CVUT v Praze a rdd bych V&s pozadal o vypl-
néni tohoto dotazniku, ktery se zaméruje na Fizeni pracovniho vykonu.

1) Jste:

OMu? OZena

2) Do jaké vékové kategorie spadate?

[Jdo25let [J26-35 [J 35-45 [J 46-55 [J 56 avice

3) Jaké je Vase nejvy$si dosazené vzdélani?

[J Zakladni [ Stfedni bez maturity [] Stfedni s maturitou

] Vyssiodborné LJVysokoskolské

4) Jaka je délka Vaseho pracovniho poméru, zde v podniku?

Jdo1roku [ 2-5let []16-10 let [111-151let [Ovicejak 15 let
5) Jaké je vase pracovni pozice

0 Manazer [ Specialista/Technicky pracovnik O Radovy pracovnik
6) Myslite, ze jste dostatecné finan¢né ohodnocen/a?

I Ano ] Spise ano [ Spise ne I Ne

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

I Ano ] Spise ano [ Spise ne I Ne

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

L] Benefity L1 Financni jistota L] Pracovni prostredi

[0 Kariérni postup [0 Management (pfistup k vedeni) [ Seberealizace

L1 Uznani O Prostfedi (vztahy s ostatnimi) [ Jistota pracovniho mista
9) Vyhovuji Vdm soucasné benefity?

O Ano ] Spise ano [ Spise ne ] Ne
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10) Jaké benefity ocenujete nejvice? (Sefadte podle priorit T — nejvétsi, 9 — nejmensi)

1 Odmény I Tyden dovolené navic [ Pruzna pracovni doba
(1 Sick Days [ Prispévek na stravovani LI Penzijni pfipojisténi
O Firemni tarif O Multi sport karta O Zapdjceni firemniho auta

11) Méte dostatecné zajisténé pracovni podminky pro Vami vykondvanou praci?
1 Ano [1 Spise ano [ Spise ne 1 Ne

12) Mate umoznény dostatecny pracovni rlist?

O Ano [ Spise ano [ Spise ne I Ne

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

O Ano [ Spise ano [ Spise ne I Ne

14) Mate zajisténé odpovidajici vybaveni pro Vasi praci?

O Ano ] Spise ano [ Spise ne I Ne

15) Pfipiva Vase prace k dosazeni cild podniku?

] Ano [J Spise ano [ Spise ne ] Ne

16) Jsou Vase pfipominky nebo ndpady pfijimany a popr. realizovany?
] Ano [J Spise ano [ Spise ne ] Ne

17) Jsou Vase pracovni Ukoly pro Vas vyzvou?

] Ano [J Spise ano [ Spise ne ] Ne

18) Pfipoustite moznost zaméstnani?

O Ano ] Spise ano [ Spise ne ] Ne

19) Odpovidejte, pouze pokud jste zvolili u pfedchozi otdzky ano/spi$e ano. Pro¢ pfi-
poustite zménu zameéstnani?

O Finanéni podminky O Vedeni [ Prace jako takovéa

Dékuji za Vas cas.
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Priloha 3 Dotaznik pro hodnoceni metodou 360°

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

s

Pracovni zardzentf:

Hodnoceny

Jméno:

s

Pracovni zardzentf:

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

. Hodnoceni ; ;
Kritéria Slovni hodnoceni

(1-5)

Spolehlivost

Pracovni nasa-
zeni

Spoluprace

Kvalita odve-
dené prace

Ochota pfiji-
mani Gkold

Pracovni mo-
ralka

Odbornost,
kvalifikace

Dodrzovani
predpisl

Uceni se a roz-
VOj

Zvlddani emoci
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Priloha 4 Stupnice hodnoceni pro metodu BARS

Stupné

Popis - LAKOVNA

1 — vynikajici

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

2 — velmidobré

Uroven pracovniho vykonu odpovidd moznostem pracovnika, zvidda
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, zvldda vytvaret
jednoduché programy, provadi kontrolu automatu, vypisuje dokumen-
taci s obZasnymi chybami.

4 — uchéazejici

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

5 — nevyhovujicich

Pracovnik spiSe nezvldda vykondvat své pracovni Ukoly, nezvlada vy-
tvaret programy, neprovadi ob¢asnou kontrolu automatu, vypisuje
dokumentaci s ¢astymi chybami.

Stupné

Popis - ZKUSEBNA

1 — vynikajicf

Pracovnik zvldda po vsech strankach své pracovni Ukoly, dokdzZe testo-
vat i nejslozitéjsi jednotky, oprava jednotek je na vynikajici Grovni, tvo-

Il protokoly a vypisuje dokumentaci bez chyb.

2 —velmi dobré

Uroven pracovniho vykonu odpovidd moznostem pracovnika, dokaze
testovat slozit&jsi jednotky, oprava jednotek je na velmi dobré, tvoffi
protokoly a vypisuje dokumentaci bez vétsich chyb.

3 — dobré

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

tvofi protokoly a vypisuje dokumentaci s ob&asnymi chybami.

4 — uchazejici

Pracovnik s ob&asnymi problémy vykonava své pracovni Ukoly, dokaze
testovat jen jednoduché jednotky, neopravuje jednotku z nedostatku
zkuSenosti, tvofi protokoly a vypisuje dokumentaci pouze pod dohle-
dem zkusengéjsiho pracovnika

5 — nevyhovujicich

Pracovnik spiSe nezvldda vykondvat své pracovni Ukoly, ¢asto chybuje
i utestovanijednoduchych jednotek, neumi opravovat jednotky, ne-
tvofi protokoly a nevypisuje dokumentaci
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Stupné

Popis — VYROBNI LINKA

1 — vynikajici

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

2 —velmi dobré

Uroven pracovniho vykonu odpovidd moZnostem pracovnika, zvldda
vytvéaret pokrodilé programy, obsluhuje automat dle jeho moznosti,
provadi uchazejici kontrolu a UdrZzbu automatu, vypisuje dokumentaci
bez vétsich chyb.

3 — dobré

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

4 — uchézejici

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

5 — nevyhovujicich

Pracovnik spiSe nezvlddéa vykondvat své pracovni Ukoly, nezvldda vy-
tvaret programy, neprovadi ob¢asnou kontrolu automatu, vypisuje
dokumentaci s ¢astymi chybami.

Stupné

Popis — EXPEDICE

1 — vynikajicf

Pracovnik zvlada po vSech strankdch své pracovni Ukoly, pfesné dodr-
Zuje balici prfedpisy, zvldda veskerou administrativu na vynikajici Grov-

ni

2 — velmi dobré

Uroveni pracovniho vykonu odpovidd moZnostem pracovnika, dodrzu-
je balici predpisy, zvlddad vesSkerou administrativu na velmi dobré

drovni

3 — dobré

Pracovnik zvlada své pracovni Ukoly bez vétsich obtiZi, ob¢as nedodr-
Zuje balici predpis, jinak veSkerou administrativu vykondva na dobré

drovni

4 — uchazejici

Pracovnik nestihd vykonavat své pracovni Ukoly, ¢asto nedodrZuje ba-

lici pfedpisy, a nezvldda plInit ani administrativu

5 — nevyhovujicich

Pracovnik vyloZzené nezvlada vykondavat své pracovni Ukoly, vlibec ne-
dodrzuje balici pfedpisy, a neumi vykonavat administrativu spojenou s
jeho praci
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Pfiloha 6 Metoda hodnoticiho rozhovoru

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

| 84



Pfiloha €. 7 Vypocet starobniho dlichodu pfi vyuz

vani salary swapu

Modelovy priklad pro predcasny starobni dichod
Datum narozeni 01.01.1968
Pohlavi Mui
Soucet hrubé mzdy /rok*

ROK Bez salary swapu Se salary swapem**
1986 35040 K¢ 35040 K¢
1987 35741 K¢ 35741 K¢
1988 36 456 K& 36 456 K¢
1989 37 185 K¢ 37 185 K¢
1990 37 928 K& 37 928 K¢
1991 45 504 K¢ 45 504 K¢
1992 55728 K& 55728 K¢
1993 70 848 K& 70 848 K¢
1994 84 048 K& 84 048 K¢
1995 99 684 K¢ 99 684 K¢
1996 117 900 K¢ 117 900 K¢
1997 129 624 K¢ 129 624 K&
1998 141 612 K¢ 141 612 K&
1999 153 564 K¢ 153 564 K&
2000 158 628 K¢ 158 628 K&
2001 172 536 K¢ 172 536 K&
2002 185 088 K¢ 185 088 K&
2003 197 160 K¢ 197 160 K&
2004 209 592 K¢ 209 592 K&
2005 220128 K¢ 154 090 K&
2006 234 552 K¢ 164 186 K&
2007 251 484 K¢ 176 039 K&
2008 271 104 K& 189 773 K&
2009 280 128 K& 196 090 K&
2010 285 564 K¢ 199 895 K&
2011 289512 K¢ 202 658 KC
2012 301 212 K& 210 848 KC
2013 319 644 K¢ 223 751 K¢
2014 306 552 K¢ 214 586 KC
2015 317 604 K¢ 222 323 KL
2016 331 068 K& 231 748 KC
2017 354 048 K¢ 247 834 K&
2018 382 620 K¢ 267 834 K&
2019 409 440 K¢ 286 608 K¢
2020 420 240 K¢ 294 168 K¢

Zakladni vyméra déichodu 3 490 K& 3 490 K&

Procentni vyméra diichodu 4 630 K& 4378 K&

Celkovy diichod za mésic 8120 K& 7 868 K&

*\/ modelu je potitano s primérnou rotni mzdou v CR

**Salary swap je zapotitdvan od roku 2005 a je ho vy3e je 30 % z celkové Eastky
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Priloha ¢. 8 Formular pro hodnoceni pracovniho vykonu

Honotitel: Datum:
Hodnoceny: C.zakazky:

Hodnoceni predeslého obdobi - pracovni vykon, splnéné cile

Ukazatel:
Plany do nadchazejici obdobi- co bude potreba splnit, stanoveni cild

Ukazatel:
Osobni rozvoj - v jakych oblastech je potieba se vzdélavat
Ukazatel:
Stanoveni individualniho cile do nasledujiciho obdobi
Ukazatel:
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