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uvoD

Lidsky kapital organizace je jejim zdsadnim faktorem
pro konkurenceschopnost a uspéSnost v postmoderni informacni
spole¢nosti. Organizace v informacni spolecnosti kladou vyS$$i naroky
na kompetence svych pracovnikii, vyzaduji jejich flexibilitu a neustaly
rozvoj. Délnikovi ve strojirenské spolecnosti jiz nesta¢i pouze umeét Cist
v technickych vykresech, obrabét kov, vybrat spravné néstroje pro obrabéni
apod. Zpravidla by m¢l ovladat pocitacové dovednosti a mit zaklady alespoii
jednoho ciziho jazyka.

Ve své praci se zabyvam nastrojem, jehoz pomoci jsou systematicky
rozvijeny kompetence pracovnikii a zvySovan celkovy pracovni vykon
v organizaci — systémem fizeni pracovniho vykonu.

Cilem této bakalaiské prace je aplikovat poznatky zteorie fizeni
pracovniho vykonu na tvorbu systému fizeni pracovniho vykonu
pro zaméstnance na dilné ve firmé XY. Cilem je analyzovat prostfedi
organizace ve vztahu kzavedni fizeni pracovniho vykonu na dilné
ve firmé XY, popsat tvorbu systému fizeni pracovniho vykonu, zhodnotit
uspésnost jeho implementace a navrhnout ptipadnou optimalizaci.

Cela prace je rozclenéna do dvou hlavnich ¢asti ¢asti — teoretické
a praktické. Teoreticka cast slouzi jako zékladna pro cast praktickou,
vychazi zejména ze zdroji odbornikl na fizeni lidskych zdroji — Michaela
Armstronga a Josefa Koubka.

Ucelem tvodni kapitoly teoretické ¢asti je vymezeni pojmu Fizeni
pracovniho vykonu a dalSich souvisejicich pojmi. V nasledujicich
kapitolach se vénuji cili fizeni pracovniho vykonu, zédkladnimi stavebnimi
kameny a procesu fizeni pracovniho vykonu a jakymi atributy by méla
organizace disponovat pro zavedeni fizeni pracovniho vykonu. Ddle
se zabyvam fizenim pracovniho vykonu v souvislosti s odménovanim
a fteSenim nedostatecného pracovniho vykonu. Nasledné upozoriuji

na nedostatky v ramci fizeni pracovniho vykonu a pfedkladdm jejich mozna



feSeni. V zavérecné kapitole teoretické Casti prace se vénuji piimo teorii
implementace konceptu fizeni pracovniho vykonu.

Prakticka ¢ast je vénovana popisu implementace fizeni pracovniho
vykon na dilné ve firmé XY. V prvni kapitole praktické ¢asti je predstavena
firma XY v intencich pracovniho vykonu — charakterizuji jeji predmeét
podnikani, kulturu, strukturu a styl vedeni a na zakladé toho provadim
analyzu ve vztahu k implementaci fizeni pracovniho vykonu na diln¢.
Nasledn¢ popisuji systém motivovani, hodnoceni a odménovani na dilné
pfed zavedenim systému fizeni pracovniho vykonu. V dalSich kapitolach
jsou identifikovany potiteby zavedeni fizeni pracovniho vykonu na dilné
a uvedeno ocekavani od zavedeni systému. Nasledn¢ popisuji zavedeni
a podobu fizeni pracovniho vykonu na diln€é. Popisuji identifikované
problémy v rdmci zavedeni fizeni pracovniho vykonu. V zavéru praktické
¢asti prace hodnotim uspéSnost zavedeni konceptu fizeni pracovniho
vykonu z provedenych rozhovorii s vedoucimi smén a na zaklad¢ zjisténi

uvadim navrh optimalizace systému.



TEORETICKA CAST

1 UVEDENI DO PROBLEMATIKY RIZENI
PRACOVNIHO VYKONU

Tato kapitola se zabyva piredstavenim systému fizeni pracovniho
vykonu. Po vymezeni stezejnich pojmu vézajicich se k této praci budou

uvedeny cile a zakladni stavebni kameny fizeni pracovniho vykonu.

1.1 Vymezeni pojmu fizeni pracovniho vykonu a
vybranych souvisejicich pojmu

V nasledujici subkapitole jsou definovany a vysvétleny stézejni
pojmy, které se vazou k této praci. Pro pochopeni fizeni pracovniho vykonu
je zadouci vymezit souvisejici pojmy - pracovni vykon, pracovni vykonnost,

motivace a angazovanost.

1.1.1  Rizeni pracovniho vykonu

Definic vztahujicich se k fizeni pracovniho vykonu je mnoho, v této
subkapitole budou uvedeny pouze vybrané definice, které vystihuji nahled
na fizeni pracovniho vykonu v organizaci XY.

Armstrong vymezuje pojem fizeni pracovniho vykonu jako
systematicky proces zlepSovani pracovniho vykonu organizace pomoci
rozvijeni vykonu jedincu a tymii. Tohoto zlepSeni ma byt dosdhnuto pomoci
znalosti principu fizeni pracovniho vykonu a dohodé¢
na planovanych cilech, standardti a pozadavkii na schopnosti pracovnika. Je
to nastroj fungujici na zédkladé dohody, spole¢ném chapani toho, ¢eho ma
byt dosazeno a vyjasnéni cilti (Armstrong 2007, s. 413).

Organizace Deloitte ve své definici zduraziiuje, ze je rizeni
pracovnitho vykonu strategicky, na budoucnost orientovany proces
umoznujici organizaci trvale naplnovat svoji vizi a poslani pomoci
stabilizace pozadovaného vykonu ci neustale se zlepSujiciho pracovniho

vwkonu zaméstnancii a nepretrziteho rozsirovani, prohlubovani a zlepSovani
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znalosti, dovednosti a chovani jednotlivcit a tymii v organizaci (Hasa, 2007,
s. 3).
Dle Briscoe a Clause je fizeni pracovniho vykonu systém, jehoz
prostrednictvim organizace stanovuji pracovni cile, urcuji standardy
pracovnitho vykonu, prideluji a hodnoti praci, poskytuji zpétnou vazbu
na  pracovni  Vvykon, urcuji potreby  voblasti  vzdeélavani
a rozvoje pracovniku a rozdéluji odmeény (Briscoe a Claus, 2008, cit. dle:
Armstrong, 2011).
Bacal nazird na fizeni pracovniho vykonu jako na neustaly proces
komunikace probihajici v partnerském duchu mezi pracovnikem a jeho
bezprostitednim nadfizenym, zahrnujici definovani jasnych ocekavani
a dosazeni shody, pokud jde o praci, ktera se ma délat. Je to systém slozeny
z n¢kolika slozek, jejichz zéasluhou se dostavd organizaci, manazerim
a personalu pfidané hodnoty.
Z uvedenych definic 1ze vyvodit, Ze fizeni pracovniho vykonu je systém,
ktery zasahuje predevsim do prace liniovych manazert (respektive pfimych
nadfizenych). Je nastrojem, ktery méa pomoci ke zvysSeni vykonu pracovnikt
a tim ke zvySeni konkurenceschopnosti spolecnosti. Je to soustavny proces,
ktery zasahuje do fidici price manaZerti. Rizeni pracovniho vykonu je
pristupem strategickym a integrovanym. Strategickym z divodu
souvztaznosti k dlouhodobym cilim. Integraci je mozno promitnout do Ctyt
rovin:
- vertikdlni integrace (propojeni cili organizace scili tymu,
jednotlivee) — podnécovani zameéstnanci k jejich ztotoznéni
s hodnotami organizace

- funkeni integrace (provazani strategii jednotlivych funkénich celkt
V organizaci)

- integrace v oblasti fizeni lidskych zdroji (propojeni oblasti fizeni

lidskych zdrojii) — vzdélavani, odménovani, fizeni talentti apod.

- integrace individudlnich potfeb s potfebami organizace (Armstrong,

2011).
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Ptistup fizeni pracovniho vykonu se orientuje vice na budoucnost, nezli

na pfitomnost a minulost.

1.1.2  Pracovni vykon

Je-1i pohliZeno na pracovni vykon optikou systému fizeni pracovniho
vykonu, neznaci pracovni vykon pouze urcity vysledek, ale i chovani.
Chovani je hybatelem, ktery umoznuje k vysledku dojit, ale zaroven je
vysledkem samo o sobé&. Na chovani Ize nahlizet jako
na produkt dusevniho a fyzického usili, které je vynalozeno na tikoly, lze jej
také posuzovat oddélené¢ od vysledki (Brumbach, cit. dle: Armstrong,
2011).

Mezi faktory ovlivitujici pracovni vykon patii mira osvojeni znalosti,
schopnosti, Uroveiti motivace, pracovni skupina pracovnika (mize
ovlivitovat jeho chovani, postoje), manazer pracovnika, ktery by m¢l byt
koucem a umét motivovat, struktura, procesy, vhodny styl vedeni,...

Velic¢inu vykonu Ize vyjadiit ndsledujicim vzorcem, ve kterém jsou

obsazeny proménné, na nichz je vykon zavisly:

motivace * kompetence

lom —
vyron podminky k vvkonu

Pii planovani nastaveni kultury vysokého vykonu je nutné vzit
v uvahu, ze vykon je tésné¢ spjat s motivaci a zaroven angaZovanosti
pracovnika. AngaZovani zaméstnanci jsou motivovani (D'Ambrosova,
Cornejova, Lestinska, Pelech, Chmied & Styblo, 2014, s. 109 — 110).
D'Ambrosova (2007, s. 109 — 110) uvadi nasledujici podminky
k dosazeni pracovniho vykonu:
- zam&stnanec musi mit cile vychazejici z vize, strategie a cili
spolecnosti,
- vzdélavani je zaméefené na kompetence nezbytné pro splnéni cila,
- lidsky zajem,

- zpétna vazba,
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- interni procesy,
- dispozi¢ni zdroje (pravomoci a odpovédnost, Cas a finan¢ni zdroje,
spolupracovnici),

- organizace a pracovni mista.

1.1.3  Pracovni vykonnost

Pracovni vykonnost lze charakterizovat jako pfipravenost pracovnika
podavat uréité vykony (Stikar, 2003, s. 63). Je ovlivnéna nékolika &initeli —
technickymi, organiza¢nimi, mikroklimatickymi podminkami, osobnimi
determinanty (znalosti, dovednosti, fyzicky stav, atd.), apod. Vykonnost je
ovlivnéna objektivnimi a subjektivnimi predpoklady cloveka. Jako
subjektivni pfedpoklady jsou ftazeny kompetence a kvalifikacni
ptedpoklady, télesné, dusevni vlastnosti, volni vlastnosti a schopnosti.
Objektivni predpoklady zahrnuji technologické
a technické vybaveni pracovisté, organizace a fizeni pracovniho procesu,
zpusoby hodnoceni a odménovani préace, socidlni podminky pracovniho
vykonu, hygienické podminky pracovisté, apod. (Wagnerova, 2005, s. 11).
Cilem organizace by mélo byt vytvofeni neustalého procesu zvySovani
vykonnosti pracovnikili a tim zvySovani konkurenceschopnosti organizace —

jako vhodny néstroj se jevi systém fizeni pracovniho vykonu.

1.1.4 Motivace

Pracovni motivace je vyznamnou soucasti lidské motivace
a pro organizace je zasadnim faktorem uspéchu. Ulohou manaZeri je
dokazat své podfizené motivovat, aby byli angazovani ve svych tukolech,
aby byly jejich osobni cile propojeny s cili firemnimi a dosahovali vysokého
pracovniho vykonu.

Tureckiova (2004, s. 55 — 59) vnimé& motivaci jako vnitini proces,
kterym je vyjadifena touha clovéka vyvinout jisté usili vedouci k dosazeni
subjektivné dilezit¢ho cile nebo vysledku. Pracovni motivaci rozumi
vyjadfeni piistupu jedince k praci, jeho ochotu pracovat, kterda vychézi

z motivil (jeho vnitinich pohnutek).
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Motivy a jejich druhy hraji zasadni roli pro studium pracovni motivace —
jsou déleny do dvou skupin:

- primé (vnitifni) motivy — prace je sama o sob& uspokojenim (motivy

seberealizace, vykonu, moci, kontaktu s druhymi lidmi apod.),

- nepiimé (vnéjsi) motivy — prace je prostiedkem pro uspokojeni
jinych potfeb (finan¢ni potieby, potieby uplatnéni se, potvrzeni
si vlastni dulezitosti, apod.).

Je-li pracovnik motivovan ve svém zaméstnani pouze vnéjSimi motivy,
pak je nutnd stimulace pracovnika (dodani motivli zevnéjsku) ze strany
manazera. Motivovani je jednou z podstatnych funkci manaZzerské prace,
pricemz muze byt pozitivni (odména) a negativni (sankce).

Motivy maji dvé zasadni funkce:

- energetizujici - dodavaji silu a energii jednani lidi,

- fidici - davaji smér jednani lidi (Tureckiova, 2004, s. 55 — 59).

Souvislost fizeni vykonu s pracovni motivaci lze posoudit z teorii
motivace — jako piiklad 1ze uvést Maslowovu pyramidu (teorii hierarchii
potieb). Pii jeji intepretaci a aplikaci na pracovni prosttedi je ziejmé, jaky
vliv miize mit fizeni pracovniho vykonu na rozpoznani a uspokojovani

pracovnikovych potieb a zarovei na celou jeho pracovni motivaci.
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sebeaktualizace
dobfe organizovand prace, ldera pracownika el a
kaera mu umoZni ukdzat sve schoprosti

uznani
penize, pochvala

sounileZitost
wivareni dobrych vetahii na pracovisti

jistota, bezpedi
dobrd perspeldiva firmy, kera zqjisti
pracowiifaim zaméstmani do budoucnosti

fvziologické potieby
ochranné pomicky, ochrana
zdraeni, odstraiiovani rizika a
stodlivich viivii na pracovisti

Obrazek 1: Maslowova pyramida potieb aplikovana na pracovni prostiedi

Maslow rozliSuje tfi trovné potieb — nizs§i potieby (fyziologické
potieby a potieby bezpeci), vysSi potieby (soundlezitost a uznani)
a sebeaktualizaci. Maslow se domnival, ze vys$§i potieby mohou byt
aktivovany az po uspokojeni vysSich potfeb. Pozd¢ji své domnénky
piehodnotil a dosel k nazoru, ze rastové potieby (sebeaktualizace), mohou
byt aktivovany, aniz by byly uspokojovany potieby nizsi.

1) fyziologické potieby - systém fizeni vykonu souvisi s kulturou

vysokého vykonu a kultura vysokého vykonu nemilze byt
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2)

3)

4)

3)

zavedena, aniz by nebyla zajiSt€éna bezpecnost prace
na pracovisti,

potieba jistoty, bezpe¢i — diraz na divéru a otevienou
komunikaci (moznost obratit se sproblémem na svého
nadfizeného nebo HR manazera) je jednim z pilifi systému
fizeni pracovniho vykonu,

potieba sounalezitosti — vytvatreni nezdravych vztaht, mobbing,
bossing ma negativni vliv na pracovni vykon, systém fizeni
pracovniho vykonu podporuje spolupraci, jasnd ocekavani,
apod.,

potieba uznani — soucasti fizeni pracovniho vykonu je
posuzovani a hodnoceni pracovniho vykonu, na které¢ je
zpravidla navazano odmeénovani,

sebeaktualizace — systém fizeni pracovniho vykonu podporuje
seberozvoj (soucasti je rozvojovy plan pracovnika), snazi

se o soulad osobnich a firemnich cila apod.

Rizeni pracovniho vykonu je systém podporujici otevienou

oboustrannou komunikaci, pfi niz by mély byt mimo jiné komunikovany

potieby a motivy pracovnika (Bélohlavek, 2000; Tureckiova, 2008).

1.1.5 Angazovanost

Angazovanost je jednim z hlavnich ukazatelii organizaci, nebot’ tzce

souvisi s pracovnim vykonem zaméstnancti (Halbesleben & Wheeler, 2008).

Armstrong (2007) vidi velkou souvislost pojmu angaZovanost s pojmem

oddanost. Pracovni angaZovanost je pozitivni, citové motivacni stav

naplnéni, ktery lze charakterizovat nasazenim, obétavosti a pohlcenim.

nasazeni - vysoka urovei energie a odolnosti, ochota investovat sili

do své prace, bez rychlého unaveni, ochota celit obtizim,

obétavost - silnd angaZovanost ve své praci, pocity nadSeni,

dulezitosti, hrdosti a inspirace,

pohlceni - pfijemny stav ponofeni se do své prace, kdy v praci

rychle plyne ¢as (Schaufeli, 2011).
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Jednim zcili fizeni pracovniho vykonu zpravidla byvd zvySeni
angazovanosti zamé&stnancl. Nicméné v kultufe orientované na vykon
nemusi nutn¢ dojit ke zvySeni angazovanosti, ale ke zvySeni workoholismu,
nebot’ kultura workoholismu 1 angazovanosti maji nékteré spolecné rysy —
ptikladem muze byt diraz na velky zavazek k praci (Frasunkiewicz, 2007,
s. 83 - 106).

Cilem organizace by nemé¢l byt rist workoholismu pracovnikda,
ale angazovanosti - angazovani pracovnici jsou aktivni, sebevédomi, jsou
schopni vlastni pozitivni zpétné vazby, jejich hodnoty se shoduji
s hodnotami organizace, n€kdy se citi unaveni, ale jsou spokojeni
a angazovani i mimo praci.

Schaufeli (2011) vidi nutnost rozliSovat mezi angazovanosti
a workoholismem. AngaZzovany pracovnik neni posedly praci, ma vnitini
autonomni regulaci, je motivovany (prace ho bavi), mé zdravou vazbu
k préci, pocit jistoty, prace jej uspokojuje, ma dobry zdravotni stav a zdravé
socidlni vztahy. Workoholik mé& kompulzivni sklony k préaci, fizenou
regulaci, jeho stimulem je ,,vyhybani se stresu* — nikoliv radost z prace
(nepracovat je pro néj stresujici), v praci neni spokojeny, jeho zdravotni stav
ani socialni vztahy nejsou dobré.

Schaufeli (2011) uvadi faktory, které maji vliv na angazovanost
pracovnikl a na které by se méli vedouci pracovnici soustiedit, pokud je
jejich cilem zvySeni angazovanosti v organizaci:

- samostatnost v praci,

- pomoc ostatnich, koucink,

- zpétna vazba,

- prilezitosti ke vzdélavani, rozvoji,

- ruznorodost ukold,

- prenechavani odpovédnosti,

- transformacni vedeni,

- shoda hodnot organizace a pracovnika,

- spravedlnost v organizaci.
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Zavedenim fizeni pracovniho vykonu mohou byt faktory ovlivilujici

angazovanost pokryty.

1.2 Cile fizeni pracovniho vykonu

Utelem fizeni pracovniho vykonu je, aby byla v dané organizaci
zavedena kultura vysokého vykonu, v niz piebirdji odpovédnost pracovnici
a tymy, tim, ze se podileji na soustavném zlepSovani podnikovych procest
a na vlastnich dovednostech za pomoci efektivniho vedeni (leadershipu).
Nastolenim systému fizeni vykonu vedeni firmy zabezpeci, aby zaméstnanci
chéapali firemni hodnoty a zaroveil aby firemni hodnoty vyznavali
a dodrzovali. Tento syst¢ém neni mozno realizovat v piipadé, kdy
zaméstnanci firemnim hodnotdm nerozumi a neztotoznuji se s firemni
kulturou. V tomto piipadé by totiz nebylo mozné uplatnit princip systém
fizeni vykonu, ktery je postaven na tom, ze se vzajemné nazorové setkaji
ocekavani firmy a jedince. Dohodnuté ocekavani se tyka povinnosti
a odpovédnosti role, dovednosti a chovéni. Cilem je, aby byly schopnosti
a dovednosti lidi rozvijeny, aby byl co nejlépe vyuzivan jejich potencial
a tim dohodnuté ocekavani plnili a idealn€ ptekracovali (Armstrong, 2007,
s. 413). Vyuziva-li firma fizeni pracovniho vykonu, zajistuje, Ze se jeji
zaméstnanci budou seberozvijet a zaroven jim budou pro jejich zlepSovani
oporou manazefi (Armstrong, 2011, s. 74). Systém fizeni vykonu by mél

ponechavat prostor pro rozvijeni pracovnikii a tim i pro moZznost jejich

vvvvvv

1.3 Zakladni stavebni kameny procesu fizeni
pracovniho vykonu

V této subkapitole budou specifikovany pilife, na kterych je proces
fizeni pracovniho vykonu vybudovan. Dle Armstronga (2011) obsahuje
proces fizeni pracovniho vykonu pét zakladnich slozek: dohoda, méfeni,
zpétna vazba, pozitivni povzbuzovani a dialog:

Dohodou se rozumi domluva mezi pfimym nadfizenym a jeho

podiizenym. Dohoda zahrnuje cile a ocekavani budouciho pracovniho
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vykonu. Manazefi a fadovi zaméstnanci jednaji vramci systému
na partnerské tirovni. Dlraz na dohodu je z diivodu odmitani jednosmérné
komunikace smérem shora doli ve formé& ptikazovéni, donucovani
a kontroly. Vedeni pracovnika je zalozeno na dohod¢ a spolupraci. Dohodu
lze chépat jako smlouvu mezi nadfizenym a podfizenym, pii niZ se snazi
spole¢né najit vzajemnou shodu, aby mohli nadefinovat svd ocekavani.
Dohoda by se méla tykat cili pro zlepSovani pracovniho vykonu a plant
osobniho rozvoje.

Posuzovéani vykonu probihd na principu porovnavani stavajiciho
odvadéného pracovniho vykonu s vykonem ocekdvanym (pozadovanym),
ktery je zakotveny v dohodnutych cilech pracovnika. Vychazi z cild,
standardll (norem) a ukazateld vykonu.

V procesu fizeni pracovniho vykonu by mély soustavné probihat
dialogy o pracovnim vykonu — mély by obsahovat spolecné posuzovani
vykonu, uspéchti v porovnani s nastavenymi cili, pozadavky, apod. M¢ly by
probihat pfi formalnich 1 neformalnich pfilezitostech. Role manazera
se posouva od soudcii ke kouciim. Z tohoto thlu pohledu lze vymezit rozdil
mezi procesem fizeni pracovniho vykonu a hodnoceni pracovniho vykonu —
pfi hodnoceni pracovniho vykonu dochézi k posuzovani pracovniho vykonu
jednostranné komunikaci shora dolt zpravidla jednou za rok (Armstrong,
2011, s. 74).

Pti dialogu mezi podiizenym a nadfizenym by méla probihat vzajemna
zpétnd vazba. Spolecné diagnostikuji problémy, ale i Uspéchy tykajici
se pracovniho vykonu. Zpétna vazba jako soucast procesu fizeni pracovniho
vykonu zpravidla probiha ve dvoji podobé:

- formalni zptsob — pfi setkdni zaméstnance s nadfizenym za ucelem

posuzovani pracovniho vykonu

- neformalni zptsob — v pribéhu celé¢ho roku
UCelem zpétné vazby je poskytnuti informaci pracovnikim o tom,
jak si vedli (v chovéani, vysledcich, apod.)

Zpétna vazba muze byt pozitivni, ale i negativni. Negativni zpétna

vazba je doporuCovana za predpokladu, ze je konstruktivni a mtze slouzit
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pracovnikovi jako navod, jak pracovat lépe (Armstrong, 2011, s. 113 —121).
Nadfizeny by nemé¢l zapominat pracovnika pozitivné povzbuzovat -
pii hodnoceni vyzvednout jeho uspéchy, davat mu pozitivni zpétnou vazbu
— vytvortit tak pozitivni atmosféru a motivovat jej.

Ugelem této kapitoly je vysvétleni, co vlastnd systém fizeni
pracovniho vykonu znamend, jaké dalsi vlastnosti (pracovniki, organizace)
muze ovlivnit a na jakych pilifich je nutné systém budovat — tyto atributy je
nutné vzit vavahu pfed tvorbou a implementaci systému pracovniho

vykonu v organizaci.
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2 PROCESY V RiZENi PRACOVNIHO VYKONU

V nasledujicich subkapitolach jsou uvedeny a popsany jednotlivé
slozky procesu fizeni vykonu — planovani, monitorovani, analyzovani
a hodnoceni. V zavéru kapitoly je uvedena nepovinna slozka procesu fizeni

pracovniho vykonu — odménovani.

2.1 Proces fizeni vykonu jako cyklus
Dle Lathama, Sulského & McDonalda (2007, s. 364-381) sestava
proces fizeni pracovniho vykonu ze Ctyf krokt, které je moZzno prenést

do grafu vyjadiujici cyklus:

1) Definovani pofadovaného
pracovniho wykonu (stanoveni
SMART cilll, odpovédnosti, apod.)

AT N

4) Na zakladé zpétné vazhy
ucineni rozhodnuti o vzdelavani
pracovnika, jeho pfipadném 2) Monitorovani pracovniho
povyieni, pfevedeni na jinou vykonu
pracovni pozici nebo ukonéeni
pracovniho pomeéru

R V4

3) Poskytovani zpétné vazby (co
mé& pracovnik zadit/pfestat délat,
nebo délat jinym zplsobem)

Obrazek 2: Cyklus fizeni pracovniho vykonu

Z uvedeného grafu vyvodit, Ze proces fizeni pracovniho vykonu je
cyklem soustavného zlepSovani. Tento proces lze znazornit obecnéji ve

smyslu fidici funkce (Armstrong, 2011, s. 74).
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Planovani

Hodnoceni Monitorovani

Analyzovani

Obrazek 3: Cyklus fizeni pracovniho vykonu obecné

Cinnosti v procesu fizeni pracovniho vykonu tvoti zpravidla cyklus,
ktery tvofi planovani, monitorovani, analyzovani a hodnoceni (Armstrong,

2011, s. 74 — 80).

2.2 Planovani pracovniho vykonu

Planovani pracovniho vykonu je prvnim krokem v procesu fizeni
pracovniho vykonu, pfic¢emz primarn€ vychazi z poslani a strategickych cilt
organizace. Faze planovani pracovniho vykonu obsahuje rozhovory mezi
manazery a pracovniky smétujici k dohod¢ ohledné ocekavanych vysledkt
a chovani pracovnika. Rozhovory maji vyustit do formy, v niz budou jasn¢
definovany pracovni role prostfednictvim cilti a kolt. Stanovené cile maji
spliiovat pravidlo SMART — maji byt specifické (specific), méfitelné
(measurable), dosazitelné (achiavable), realistické (relevant) a cCasové
vymezené (time framed) a zarovenn by mély byt integrovany s cili
organizace. Cile se mohou tykat ukold, projektd, chovani, hodnot, rozvoje
a vzdélani. Pro efektivni fizeni vykonu je Zzadouci participace pracovnika

na vytyceni svych cili (Armstrong, 2011, s. 113 — 120).

22



Ty pak budou tvofit oekavany profil zaméstnance. Dialog by m¢l
probihat na partnerské trovni ve form¢ koucovani. Manazer by mél svého
podiizeného nasmérovat k cilim, mél by mu pomoci stanovit si priority,
poradit, na jaké aktivity a oblasti se zaméfit, jakym zpusobem dosédhnout
zlepSeni vykonu, pokud je zapotfebi zména chovani v urCité oblasti apod.
Cilem rozhovoru by mélo byt zajisténi, aby se vzdjemné vedouci a jeho
podiizeny spravné pochopili, a aby byl jasné¢ pochopen vyznam cild,
pracovnich ukolt, jejich standard a zaroven propojeni scili a strategii
organizace.

Vzesla dohoda bude slouzit v pfiStich mésicich jako podklad pro
planovéani v oblastech rozvoje a zlepSovani a zaroven je nastrojem pro
odvolani v pritbéhu posuzovani a hodnoceni pracovniho vykonu.

S dohodou o pracovnim vykonu souvisi 1 definovani profilu role nebo
jeho aktualizovani. Profil role definuje vysledky, které jsou od pracovnika
oc¢ekavany. Zarovenl popisuje, jakym zpiisobem se pracovnik bude pfi
dosahovani cili chovat - v souladu s firemnimi hodnotami. Profil role je
tedy zalozen na definovdni ocekavani v oblastech znalosti, schopnosti,

dovednosti a chovani v souladu s hodnotami organizaci.

2.3 Monitorovani a méreni pracovniho vykonu

Pracovni vykon zaméstnance je méfen pomoci hlavnich ukazateld
vykonu, které jsou definovany vystupy a vysledky' ve srovnani
s pozadovanou urovni vykonu. N¢které pracovni pozice mohou byt
charakterizovany minimem vystupl, ale mnoha vstupy, které jsou hiife
méfitelné. V takovych piipadech je méfen vykon kvalitativné (napt. uroven
schopnosti) a béhem stanovovani cilli je nutno stanoveni vystupt, které
z vysledkl vzejdou.

Mezi métitka vystupl lze zatradit napi. finan¢ni ukazatele, vyrobené

jednotky, prodané jednotky, Casova méfitka (rychlost, terminy dodani apod.)

! Armstrong definuje vystup jako néco, co lze méfit kvantifikovanym zptisobem. Zatimco vysledek je
definovan jako viditelny efekt, ktery je dsledkem usili.
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Dosazeni wurcitého standardu (kvality), pozadovaného chovani,
dokonceni prace, osvojeni a efektivni vyuzivani novych znalosti a

dovednosti jsou atributy, které Ize zahrnout do métitek vysledkd.

2.4 Analyzovani a hodnoceni pracovniho vykonu

Analyzovani a hodnoceni pracovniho vykonu probihd ve dvoji

podobé — formaln¢ a neformalné¢.

241 Neformalni analyzovani a hodnoceni pracovniho vykonu

V pribéhu roku se na zdkladé¢ dohody mezi manazery a jejich
pfimymi podiizenymi soustavné pracuje na trvalém zlepSovani pracovniho
vykonu, rozvoji dovednosti, schopnosti. Priibézné¢ monitoruji pracovni
vykon, diskutuji o potifebach rozvoje, vyzvach a problémech pti kazdodenni
pracovni ¢innosti. Ukolem manaZert je mimo jiné vytvéiet prostiedi pro

dialog a zpétnou vazbu.

2.4.2 Formalni analyzovani a hodnoceni pracovniho vykonu

Mimo nepfietrzité neformalni monitorovani pracovniho vykonu je
pfinosné uspotadat schiizku za i¢elem formalniho zkoumani a posuzovani
pracovniho vykonu. Schiizky jsou uskutecnovany zpravidla jednou/dvakrat
za rok. Manazer spolu se svym podfizenym maji timto ponechan prostor
poskytujici moznost zaméfit se na vystupy a vysledky vykonu, na jeho
celkové zhodnoceni, na dohodu o pracovnim rozvoji.

V organizaci by tedy mélo probihat dvoji zkoumani a posuzovani

Vv oW

pracovniho vykonu — neformalni (pribézné béhem celého roku) a formalni
Cilem formalniho zkoumani a posuzovani vykonu je v $irSim pojeti
odpovéd’ na otdzku kam jsme doSli a kam jdeme. V uzsim pojeti je pak
naplanovani cilt, ale 1 vzdélavani a rozvoj pro nasledujici obdobi, motivace
a vzajemna komunikace (Armstrong, 2011, s. 138 — 139).
Pii formalnim posuzovani je pracovni vykon analyzovan

od posledniho formalniho zkoumani, jsou porovnavany dosazené vysledky
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s dohodnutymi ocekévanimi. Rozdily ve vysledcich a ocekavanich jsou
zpravidla klasifikovany a formaln€ uloZeny v papirové nebo pocitacové
podobé. Mohou slouzit jako podklad pro odménovani, povySeni, plan
rozvoje pro pracovniky apod.

Komunikace mezi nadfizenym a podfizenym by méla probihat
formou dialogu, nikoliv jednostrannou komunikaci od nadfizeného
k podifizenému v podobé hodnoceni minulosti. Na setkani by nemél byt
piipraven pouze nadfizeny, ale i podfizeny (v podobé sebehodnoceni),
kterému ma byt ponechén prostor pro vyjadieni se ohledné problému,
aspiraci, planti, apod. Timto je zajiSténa diskuse a ne komunikace ve stylu
ofenzivy
a defenzivy. Pfi dialogu by se méli nadfizeny s podiizenym spolecné
zam¢iovat do budoucnosti. Hodnoceni smérem do minulosti je
doporu¢ovano pouze pro ptipady, kdy konstruktivni zhodnoceni
predchoziho vykonu muze pozitivné ovlivnit jeho budouci vykon. Pii
samotném hodnoceni je zadouci dostatecné zdlraziiovat pozitiva, kterymi je
pracovnik motivovan. Je-li pfi hodnoceni uzivana negativni zpétna vazba, je
nutno ji postavit na zédkladé dikazl a zaroven nabidnout pomoc. Pracovnik
nema byt hodnocen (napf. ,,jsi nespolehlivy*), ale maji byt hodnoceny jeho
konkrétni pracovni vysledky — timto zplsobem nedojde ke zbytecnému
zranéni citd pracovnika nebo bezvyslednému dohadovani (Armstrong, 2011,
s. 138 — 155; Bélohlavek, 2000, s. 57 - 68).

Kritérii pro formalni posuzovani vykonu jsou zejména:

- na kolik pracovnik plnil své stanovené cile,

- uroven existujicich a vyuzivanych znalosti pracovnika,
- chovani z hlediska ovliviiovani vykonu,

- korelace chovani pracovnika se zdkladnimi hodnotami organizace.

Posuzovani pracovniho vykonu s sebou mtize nést nékolik problémt (rizik):
- negativni vnimani ze strany liniovych manazeri, kteti mohou
oponovat, ze se jedna o zbyteCnou administrativu, piipadné ptisuzuji

tuto aktivitu personalnimu ttvaru,
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- personalni Utvar zastituje pouze administrativu a neni si védom
svych odpovédnosti, které se tykaji pomoci liniovym manazerim,
aby proces vedl ke zlepSovani pracovniho vykonu,

- nejasnost vazby mezi odménovanim a hodnocenim,

- liniovi manaZefi maji strach a tendence se vyhybat hodnoceni
a posuzovani prace svych podfizenych (v tomto ohledu velmi zalezi
na vybudovaném vztahu mezi podiizenym a nadfizenym — panuje-li
mezi nimi oteviena komunikace, divéra apod.)

(Armstrong, 2011, s. 138 — 189).

Vystupem formalniho posuzovani vykonu by méla byt dohoda
0 pracovnim rozvoji a pifipadny plan pro zlepSeni nedostatecného

pracovniho vykonu.

2.5 Dohoda o pracovnim vykonu a rozvoji

Uzavieni dohody mezi pfimym nadfizenym a podfizenym je stéZejni
pro fizeni pracovniho vykonu. Je nutné, aby byly stejné pochopeny
a odsouhlaseny budouci pozadavky a cile, ale 1 zptisoby méteni pracovniho
vykonu — timto maji pracovnici i manazefi moznost sledovat a dokazovat
vysledky.

V dohodé¢ o pracovnim vykonu musi byt obsazeno: pozadavky
pracovni role, cile, méfitka a ukazatele vykonu, znalosti, dovednosti
a schopnosti chovani, zdkladni hodnoty organizace, plan rozvoje pracovniho
vykonu, plan osobniho rozvoje, detaily k procesu. (Armstrong, 2011, s. 85 —
86)

2.6 Systém rizeni pracovniho vykonu jako nastroj pro
reseni nedostateéného pracovniho vykonu

K nedostatecnému vykonu pracovnika lze v mnoha piipadech
pfedejit — jako prevence slouzi pfedevS§im jasnd komunikace ocekavani
a cili, coz je nedilnou soucéasti obsahu fizeni pracovniho vykonu.

Pro zvladnuti nedostate¢ného pracovniho vykonu je doporuceno pét krokii:
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- identifikace problému (na zdklad¢ zpétné vazby), nutnost piiznani
problému samotnym pracovnikem,

- urceni pri¢in nedostatkii,

- dohoda mezi manaZzerem a pracovnikem o potiebnych krocich —
vytvofeni planu pro zlepSeni nedostatecného pracovniho vykonu,

- zajisténi akce (koucovani, vycviku, vzdélavani, pravidelné setkavani
s vedoucim pracovnikem apod.),

- monitorovani, poskytovani zpétné vazby.

Proces za ucelem zlepSeni pracovniho vykonu je uspé$ny, dojde-li
po dohodnutém Casovém tseku ke zlepSeni vykonu na pozadovanou troven.
Pokud se vykon zlepsil ¢astecné, je doporuceno obdobi prodlouzit. Nebyl-li
zaznamenan zadny posun Vv pracovni vykonnosti, je pfistupovano
k pfesunuti na jiné pracovni misto nebo k ukonceni pracovniho poméru

(Armstrong, 2011, s. 55 — 58).

2.7 Odmeénovani v ramci systému fizeni pracovniho
vykonu
Systém fizeni pracovniho vykonu umoziuje, aby byl vzajemné propojen
pracovni vykon pracovnikit s jejich vzdélavanim a rozvojem,
ale 1 odménovanim. Odménovani neni nutnou slozkou procesu fizeni
pracovniho vykonu — nicméné je tim napomahano ktomu, aby bylo
odménovani nastaveno v souladu s cili a kulturou organizace a aby cely
proces fizeni vykonu probihal uspésné (Wagnerova, 2001, s. 61 — 62). Dle
Koubka (2004, s. 159 — 171) Ize uvést dvé zasadni funkce odménovani
v ramci fizeni pracovniho vykonu:
- funkce sorientaci na budoucnost — podnécovani pracovnikl
k dalSimu rozvoji, motivace k dosazeni dalSich cila, prohlubovani
dalsich schopnosti a dovednosti,

7

- funkce sorientaci na minulost — ocenovani a odménovani
pracovnikli za jejich dosavadni pracovni vykony, za jejich vyssi

uroven znalosti, schopnosti a dovednosti apod.
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Zadouci formou odméfiovani je tzv. zasluhové odméhovani, coz je
odménovani za celkové piispéni pracovnika k plnéni cili organizace,
za jeho vysledky a schopnosti. Zasluhové odménovani ma nésledujici
pozitiva:

- v&tsi motivace pracovnika k lepSimu vykonu a rozvoji,

- je-li diferenciované odménovani zalozeno na spravnych,
spravedlivych, objasnénych kritériich, nevyvoldva u pracovnika
napéti a prispiva k harmonictéj§im vztahlim v organizaci,

- srozuméni pracovniki, Ze pracovni vykon je dulezity.

Zasluhovou odménu je mozno nastavit v podobé urcitého pevného
zvySeni zakladniho tarifu mzdy anebo v podobé urc¢itého jednorazového
penézniho ohodnoceni. (Koubek, 2004, s. 159 — 171)

Prosttednictvim této kapitoly byl piedstaven proces fizeni pracovniho
vykonu — jeho zasadni i mén¢ zdsadni slozky. Pfed tvorbou systému fizeni
pracovniho vykonu je zédouci vzit v uvahu, zda je mozné tyto procesy
v organizaci nastavit a jaké ¢asti budou v systému zahrnuty (napt. zda bude

v procesu zahrnuto odménovani).

3 KRITIKA RIZENI PRACOVNIHO VYKONU A
VYBRANA NAVRHOVANA RESENI

V této kapitole je poukdzdno na mozné problémy vazajici se k fizeni
pracovniho vykonu — jsou zde uvedeny vybrané ndzory kritikii a zéroven
stanoviska, jakym zpiisobem je mozné nedostatky fesit. Cilem této kapitoly
je poukdzat na mozné nedostatky systému fizeni pracovniho vykonu
za UCelem jejich vyvarovani pii zavadéni fizeni pracovniho vykonu

pro pracovniky na diln¢ firmy XY.

3.1 Kritika fizeni pracovniho vykonu

Systém fizeni pracovniho vykonu je ve svém zakladu kritizovan
pro své byrokratické postupy a zarovenn pro neobjektivni hodnoceni

(Armstrong, 2011).
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Deming a Crosby poukazuji na problém Spatného uplatiiovani fizeni
vykonu liniovymi manaZery, ktefi na cely systém fizeni vykonu nahlizi jako
na pouhou rétoriku manazerd, na hodnoceni jako na nedtsledn¢ vykonavany
postup a ve svém dusledku tedy i neobjektivni. Upozoriiuji na problém
byrokratizace procesu a zaroven na potiebu liniovych manazerti disponovat
psychologickymi a socidlnimi dovednostmi — méli by disponovat
vlastnostmi kouce a soudce, coz u liniovych manazerti neni ¢asté¢ (Deming
a Crosby, cit. dle: Armstrong, 2011, s. 55 — 58).

Carlton a Sloman dodavaji, ze manaZzetfi maji pii hodnoceni sklon
pracovniky nadhodnocovat z diivodu vazby hodnoceni na odménovani —
maji obavy, Ze zniz§iho hodnoceni by byli pracovnici demotivovani

(Carlton a Sloman, cit. dle: Armstrong, 2011, s. 55 — 58).

3.2 Vybrana navrhovana reSeni pro nedostatky
systému fizeni vykonu

Buckingham zdiraznuje, Ze je nezbytné v procesu fizeni vykonu
zaméeieni na budoucnost, nikoliv na hodnoceni minulosti. Hodnoceni by
mélo probihat pribézné, okamzitou zpétnou vazbou, ne jen pii pllroénim
hodnoceni. Déle navrhuje sniZzeni byrokracie vztahujici se k fizeni
pracovniho vykonu — pro manazZery i jejich podfizené je velmi Casové
narocné pouhé vypliovani formuléait. Kritizuje, ze hodnoceni je subjektivni
zalezitosti a casto vypovida vice o hodnotiteli nez o hodnoceném
(Buckingham, 2015, s. 40 —48).

Stejny nazor na hodnoceni =zastdva 1 Campion, ktery tvrdi,
ze hodnoceni vykonu je nespolehlivé, nebot’ je zavislé od minéni pouze
jednoho ¢lovéka (manazera), vychodisko vidi v 360 stupiiové zpétné vazbé
(Campion, 2015, s. 84 — 94).

V publikaci Meriaca, Gormana a Macana jsou zevrubn¢ popsany vlivy
na prib¢h a vysledek hodnoceni (riizné cile hodnoceni, motivace, kognitivni
zkresleni). Kvalitu hodnoceni v procesu fizeni vykonu lze ovlivnit $kolenim
hodnotiteld v této oblasti. Autofi nekritizuji formalni prabéh fizeni vykonu,

ale ptikladaji dulezitost neformalnim procesim — okamzité zpétné vazbe,
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kazdodenni aktivni komunikaci... Jen takovym zpisobem se mohou
manazefi stdt kouCi a proces fizeni vykonu mize byt efektivni
(Meriac & Gorman, & Macan, 2015, s. 102 — 108).

Pulakos, Hanson, Arad, Moye upozoriiuji, Ze manazefi i ostatni
zameéstnanci vidi fizeni vykonu jako zbytecnou aktivitu, ktera jim samotnym
ani organizaci nic nepfinasi. Nicmén¢ fizeni pracovniho vykonu je tésné
spjato s angazovanosti a vyS§im vykonem zaméstnanct. Pficinu problému
vidi v ptiliSném formalizovani fizeni vykonu, pro efektivni fizeni vykonu je
nutnd flexibilita (stanovovani SMART cilii na cely nasledujici rok neni
spravnym feSenim — organizace se pohybuji v prostifedi zmen, cile se méni,
atd.). Hodnoceni by mélo probihat smérem doptedu, do budoucnosti, nikoliv
zpétné. Pfitom je nutné, aby byla mezi pracovniky a manazery oteviena
komunikace a duvéra a aby pracovnici porozuméli, zjakého divodu je
fizeni vykonu zavedeno a jaké ma piinosy (Pulakos, Hanson, Arad & Moye,

2015, s. 51 - 76).

4 ZAVADENiI KONCEPCE RiZENi PRACOVNIHO
VYKONU

Nasledujici podkapitoly budou vénovany zavadéni koncepce fizeni
pracovniho vykonu, konkrétn¢ souvislostem vztahujicim se k zavadéni
fizeni pracovniho vykonu v organizaci, pozadavkim na podobu fizeni
pracovniho vykonu, doporu¢enému postupu pii zavadéni fizeni pracovniho
vykonu a hlavnim divodim pro zavedeni koncepce fizeni pracovniho

vykonu.

4.1 Souvislosti organizace pro zavedeni systému
fizeni vykonu

Pfi zavadéni tizeni pracovniho vykonu jako zpisobu fizeni lidskych
zdrojii je nutné vzit v ivahu souvislosti organizace respektive uzpusobit
jeho formu pro konkrétni organizaci.
Zasadni atributy organizace, které je nutné zvazit pii vytvafeni systému

fizeni vykonu, jsou:
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- kultura organizace,
- styl fizeni,
- organizacni struktura.

Systém fizeni pracovniho vykonu si zada kulturu organizace, ktera
vyznava kulturu vysokého vykonu, kvality, orientaci na zdkazniky,
zapojovani pracovniki do rozhodovani a chapani pracovniki jako
rovnocennych partnerti, posilovani pravomoci, oteviené komunikace (ze
strany pracovnikii 1 managementu), divéry a spoluprace (Koubek, 2004).
V organizaci by se také mélo ptikladat velkou dilezitost etice a Cestnému
jednani. Pokud tyto hodnoty v organizaci chybi, pak je nutné je do kultury
zanést.

Nicméné Armstrong zduraziiuje, ze vhodnou firemni kulturu pro
systétm fizeni vykonu nelze jednoznacné vymezit — zavisi od vice
proménnych, jakymi jsou napt. slozeni pracovnikli v organizaci (délnici, IT
pracovnici,...), technologie a pracovni postupy, pfevaha rutinnich praci
nebo naopak praci se slozitymi postupy, turbulentni nebo naopak ustalené;si
prostiedi, v némz se organizace pohybuje (Armstrong, 2011, s. 48 — 51).

S kulturou organizace izce souvisi styl vedeni. Hodnoty souvisejici
s fizenim vykonu musi uplatiiovat nejprve manazeti, smérem od nich jsou
prelévany k ostatnim pracovnikim. Koubek (2004) upozoriiuje, ze
v mnohych pfipadech manazefi hodnoty oteviené¢ komunikace a duavéry
hlasit¢ zduraznuji, ale neuplatiuji je. Vychodisko vidi ve vzdélavani
a rozvoji manazeru.

Ditlezitym prvkem, ktery ma vliv na zavedeni systému fizeni vykonu,
je také organizacni struktura. Je-li organizacni struktura centralizovana,
zpravidla dojde ke snaze vytvofit jednotny piistup k realizaci koncepci
fizeni vykonu. Systém tedy nebude vyhovovat individudlnim potfebam
organizace jako ve struktufe decentralizované, v niz by byly jednotlivé
funkéni Utvary vice pravomocné a samostatné. V tomto ohledu je
preferovana decentralizovand organiza¢ni struktura, kterda umoziuje

specifictéjsi pristup pro fizeni pracovniho vykonu.
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4.2 Pozadavky na podobu fizeni pracovniho vykonu

Pfed zavedenim fizeni pracovniho vykonu je nezbytné zvazit
determinanty UspéSnosti organizace, manazeri a pracovnikl. Z téchto
potieb poté vystoupi na miru Sita koncepce fizeni pracovniho vykonu, kterad
musi plnit nasledujici role:

- nastroj pro koordinaci prace,

- nastroj pro identifikaci problémt v procesech,

- zdroj dokumentace problému pracovniho vykonu,

- zdroj informaci v ptipadech rozhodovani o povySovani,

rozmist'ovani, rozvoji a vzdélavani pracovnikd,

- nastroj pro zlepSovani komunikace a informovanosti (vyjasnéni si

ocekavani, odpovédnosti apod.),

- metoda pro zajiSténi pravidelné oboustranné zpétné vazby,

- ndstroj pro vytvareni zdravych vztahi v organizaci,

- (adalsi).

Konkrétni forma fizeni vykonu by méla byt co nejpraktictéjsi -
jednoduchd, co nejméné byrokratickd. Méla by slouzit skute¢nym pottebam
organizace, manazerim a pracovnikiim. Pracovnici by neméli mit pocit,
ze je proti jejich z4jmim a manaZzefi, Ze timto piichazeji o své pravomoci

a autoritu.

4.3 Postup pri vytvareni konkrétni podoby fizeni
pracovniho vykonu

Pfi implementaci fizeni pracovniho vykonu je doporucovano postupovat
dle logického postupu, kterym je zaruCeno, aby byla zavedena spravna
forma fizeni vykonu a soucasn¢ aby byl koncept fizeni vykonu zaméstnanci
dobte pochopen. Koubek (2004) doporucuje pro Uspésné zavedeni fizeni
pracovniho vykonu nasledujici postup:

- zvézeni divodl pro zavedeni fizeni pracovniho vykonu,

- analyza kultury a struktury organizace,

- stanoveni cill fizeni pracovniho vykonu dle potieb organizace,
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zapojeni liniovych manazeri a ostatnich pracovnikt do diskuse o
potiebé a implementaci fizeni pracovniho vykonu,

na zaklad¢ vychozich analyz a diskusi vypracovani zasad a formy
fizeni pracovniho vykonu,

rozhodnuti jak, kde a pro koho bude fizeni vykonu zavedeno,
vytvofeni projektového tymu pro implementaci fizeni pracovniho
vykonu,

definovani procest a dokumentace fizeni pracovniho vykonu,
organizace pilotniho ovéteni, provedeni ptipadnych tprav,
informovani o cilech, podobé¢ a funkcich fizeni pracovniho manazert
a ostatnich pracovnik,

vytvoieni vzdélavacich kurzi orientovanych na fizeni pracovniho
vykonu,

vypracovani programu zavadéni fizeni pracovniho vykonu.

ré

4.4 Argumenty pro zavedeni fizeni pracovniho
vykonu

Pro uspésné fungovani systému fizeni pracovniho vykonu je zapotiebi

analyzovat divody pro jeho zavedeni a ujasnit si ocekavani. Divody

pro zavedeni fizeni pracovniho vykonu by mély byt schvaleny manaZery

organizace. Zpravidla jsou uvadény nékteré z nasledujicich davodi:

posileni kultury orientované na vykon,

sjednoceni odlisnych kultur divizi jedné organizace,

zabezpeceni vyuziti schopnych pracovnikii,

zlepseni pracovniho vykonu jednotlivych pracovniki nebo
pracovnich tymd,

rozvoj dovednosti, schopnosti a potencidlu pracovnik,

zajisténi informaci o pracovnim vykonu pro potieby odménovani dle
vykonu,

zajisténi rostouci a trvalé motivace pracovniki,

posileni pravomoci pracovnikd,

zvyseni spokojenosti pracovnikll s jimi vykondvanou praci,
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pfispéni k vytvareni zdravych vztahl v organizaci,
ptispéni k efektivnéjsi komunikaci v organizaci,
ziskani a udrzeni si kvalifikovanych pracovnikd,

podpora komplexniho fizeni kvality (Koubek, 2004).

V této kapitole je vysvétleno, jaké souvisti firmy je nutné pred

zavedenim systému fizeni vykonu na dilné vzit v vahu. Déle je uvedeno,

jaké pozadavky by mél systém ftizeni pracovniho vykonu spliiovat. Nasledné

je popsan doporuceny postup a piedlozeny argumenty pro zavedeni

systému.
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PRAKTICKA CAST

5 PREDSTAVENI FIRMY XY V INTENCICH
PRACOVNIHO VYKONU A JEJi ANALYZA VE
VZTAHU K IMPLEMENTACI RIZENI
PRACOVNIHO VYKONU NA DILNE

Tato kapitola se vénuje predstaveni firmy XY, jejim cilem je pfiblizit
jeji charakter — pfedmét podnikdni, organizac¢ni kulturu, styl vedeni,
organiza¢ni strukturu. Na zdklad¢ téchto informaci analyzovat, do jaké miry
je organizace pfipravena pro zavedeni systému fizeni pracovniho vykonu
pro pracovniky na diln€. V kapitole je také uptesnéno, jakych zaméstnanct
se zavedeni fizeni pracovniho vykonu tyka

Firma XY se zabyva strojirenskym priamyslem, sidli v Ceské
republice a je divizi konglomeratni americké spolecnosti. Mezi hlavni
zakazniky firmy XY fadime pfedevSim ty z oblasti petrochemie, té¢Zzaiského
pramyslu, chemického primyslu, farmaceutického priimyslu, energetického
primyslu, potravindiského primyslu a papirenského primyslu.
Dlouhodobou strategii korporace a tedy i1 firmy XY je maximalizovat piinos
pro své akcionafe pomoci zvétSovani trzniho podilu, zaméfeni se na
zékaznika a maximalizaci vyuziti internich zdrojii
za ucelem intenzivniho rastu.

Kulturu firmy XY lze oznagit jako kulturu vysokého vykonu®. Sestava
z n¢kolika hlavnich pilifi:

- bezpecnost,

- ectika,

- zamgéfeni na zakaznika,

- ruznorodost a integrita,

- vykon,

? Vice o kultuie vykonu viz str. 16
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- angazovanost zamé&stnancu a zékazniku.

Ve firmé XY je definovéana kultura vykonu jako kultura, v niz je vykon
ocekavan a ocenovan. V organizaci je zdiiraziiovano, ze prvnim krokem
k umoznéni zmény kultury na kulturu vykonu je dusledny proces fizeni
vykonu zabezpeceny nastroji a prostiedky, které vybuduje manaZzer.
Zaroven je zadouci co nejvice zapojovat pracovniky (do rozhodovani,
projekti apod.) a pienechéavat jim odpovédnosti.

Styl vedeni ve firmé XY nelze jednozna¢né vymezit — pohybuje
se na pomezi mezi autoritativnim a konzultativnim stylem vedeni.
V prostfedi dilny pifevlada autoritativni styl - manaZer vice piikazuje,
o&ekava a kontroluje plnéni ukold. V prostiedi THP pracovniki’® pievazuje
spiSe konzultativni neboli demokraticky styl vedeni — manazer rozhoduje
sam na zdklad¢ konzultaci s vybranymi Cleny tymu. Styl vedeni ve firmé
XY zavisi také od situaci, v obdobi krizi se pfiklani k autoritativnimu.

Organizacni strukturu firmy XY jako soucast svétové korporace lze
oznacit jako Stihlou (fetézec vedeni je dlouhy). Organizacni struktura
samotné firmy XY je Siroka (fetézec vedeni je kratky). Podle charakteristiky
uplatiovani rozhodovaci pravomoci mezi organizatnimi jednotkami
struktury lze popsat organizacni strukturu jako liniové-Stabni (Blazek, 2011,
s. 70).

Firma sestava z nasledujicich odd¢leni:

- oddéleni, kterd pfimo podléhaji generalnimu fediteli firmy - vyrobni
oddéleni, oddéleni kontroly a kvality, vedouci udrzby, trenér,
odd¢leni planovani a oddéleni technologie,

- oddéleni, kterd maji své nadiizené v matetské spolecnosti: obchodni
odd¢leni a zastupce personalniho oddélent,

- generalni feditel a finan¢ni kontrolor se taktéz zodpovidaji svému
nadfizenému v mateiské spolecnosti.

Aktualni pocet zaméstnanct firmy je piiblizn€ 100.

3 THP pracovnikd, tzn. technicko-hospodaiskych pracovniki
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Obrazek 4: Organizacni struktura firmy XY

Cilem praktické ¢asti je tvorba systému fizeni pracovniho vykonu

pro pracovniky na diln€, popis a zhodnoceni jeho implementace. Konkrétné

jsou tfazeni do pracovnikll vyroby vedouci smén (4), CNC operatoti (48),

operatofi pro pripravu materidlu (4), operatoii pro dokoncovani (4)

a ,,skokani“ (4). (viz Obrazek 4 Organizacni struktura). V systému fizeni

pracovnikl sehravaji dalezitou roli pfimi nadfizeni — tedy generalni feditel

(jako piimy nadfizeny vedoucich smén) a vedouci smén (jako piimi

4

nadfizeni operatortt). Piimi nadfizeni by me¢li disponovat meékkymi

dovednostmi jakymi jsou uméni motivovat, hodnotit, podavat kritiku, apod.

Tabulka 1: Pfipravenost firmy XY pro GspéSné zavedeni systému fizeni
pracovniho vykonu na dilné

Kultura vysokého vykonu Ano
Kultura kvality Ano
Orientace na zakazniky Ano

Zapojovani pracovnikli

Ano (pracovnici se maji moznost
zapojovat do projektt zlepSeni
apod.)

Oteviena komunikace

Ano
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Participativni styl vedeni Styl fizeni na diln€ je na pomezi
autoritativniho a participativniho,
prevlada autoritativni

Decentralizovand organizacni Spise centralizovana
struktura

Kompetence piimych nadfizenych Ano — generalni feditel, Ne —
pro systém fizeni pracovniho vedouci smén

vykonu.

Z vyse uvedeného lze usoudit dostateCnou pfipravenost firmy XY
pro zavedeni konceptu fizeni pracovniho vykonu pro pracovniky na diln¢ —
umoziuje zasadni prvky, které jsou nezbytnou soucasti fizeni pracovniho
vykonu (otevienou komunikaci, zpétnou vazbu, zapojovani pracovniki,
apod.). Kvuli centralizovanéj$i organizacni struktufe je nutno splnit
pfi tvorbé fizeni pracovniho vykonu standardy organizace. Na zakladé
dostupnych informaci byl generdlnim manazerem zvolen pro pracovniky
na diln¢ styl fizeni s pfevladajicimi autoritativnimi prvky. Identifikovany
nedostatek pro piipravenost zavedeni fizeni pracovniho vykonu na diln¢ je
niz8§i kompetentnost vedoucich smén pro vykon role ptimych nadiizenych

v ramci systému fizeni pracovniho vykonu.

6 SYSTEM PRED ZAVEDENIM RiZENi
PRACOVNIHO VYKONU, IDENTIFIKACE
POTREB A OCEKAVANIi OD ZAVEDENI
SYSTEMU RiZENi PRACOVNIHO VYKONU

Tato kapitola se zabyvd systémem motivovani, hodnoceni
a odménovani pracovnikli na diln¢ pfed zavedenim systému fizeni
pracovniho vykonu a uvadi, jaké zmény ve firmé XY piispély k umoznéni
zavedeni tohoto systému. Nasledn¢ jsou identifikovany potieby
pro zavedeni systému a ocekavani.

Pied zavedenim fizeni pracovniho vykonu méla firma XY Stihlejsi
organiza¢ni strukturu — mezi urovni generalniho feditele a vedoucich smén
byl navic clanek vyrobniho fteditele. Manazerska prace spadala

do kompetenci vyrobniho feditele, nikoliv vedoucich smén. Vedouci vyroby
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byl nadfizeny vSech pracovniki dilny a jeho odpovédnosti bylo jejich
motivovani, hodnoceni apod.

Pracovnici neméli nastaveny a odsouhlaseny svoje odpovédnosti
a cile, voditkem pro hodnoceni mohl byt pouze popis funkéniho mista.
Nicméné popis funkéniho mista nebyl zaméstnancim zdiraziovan,
pracovnici s nim i se svymi odpovédnostmi nebyli diikladné srozuméni.

V prabéhu roku nebyl kladen diiraz na pribéznou zpétnou vazbu.
Hodnoceni pracovnikli na dilné bylo provadéno kazdoro¢né vedoucim
vyroby. Mélo své formalni i neformalni prvky. Pro hodnoceni neexistoval
zadny uceleny formulaf, ktery by byl k tomu urceny, nebyl k nému veden
zéapis. Pracovnikim o hodnoceni nebyla poskytnuta zpétna vazba, neméli
moznost sebehodnoceni a Gasto o svém hodnoceni nebyli informovani.*

Od roku 2013 byla zrusena pozice vyrobniho feditele — jeho
odpovédnosti postupné piebirali vedouci smén. Zaroven byl vybran novy
generalni feditel, ktery zduraznoval kulturu vysokého vykonu. Vyzadoval
zpétnou vazbu k hodnoceni zaméstnancl, nicméné do zavedeni fizeni
pracovniho vykonu pracovnici na diln¢ stile neméli nastaveny své cile

a odpovédnosti.

* do roku 2013 nebylo na diln& mozné piesné méfeni vykonu (od roku 2013 byl zaveden
ERP systém, jehoz prostfednictvim lze méfit zmetkovitost, efektivitu a produktivitu)
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Obrazek 5: Organizacni struktura firmy XY pfed zavedenim fizeni

pracovniho vykonu

Z vyse uvedeného stavu

doslo

ke zméndm napomadjicim

k postupnému zvysovani vykonosti a zavedeni systému fizeni pracovniho

pro pracovniky na dilng.

Tabulka 2: Zmény v organizaci XY vhodné pro nastaveni fizeni pracovniho

vykonu na diln€ ve firmé¢ XY

Generalni feditel neni silné
zaméfeny na vykon, nevyzaduje
zpétnou vazbu.

Generalni feditel siln¢ zaméfeny na
vykon, vyzadujici zpétnou vazbu.

Management vSech pracovnikli na
diln€ spadé pod jednoho vedouciho
vyroby — neumoziuje
frekventovanou zpétnou vazbu ani
individualné;si piistup k motivovani,
hodnoceni, apod.

Management pracovnikill na dilné
spada pod vedouci smén — umoziuje
frekventovanou zpétnou vazbu a
individualné;si ptistup k motivovani,
hodnoceni, apod.

Pracovnikum na dilné neni mozné
piesné méftit jejich produktivitu,
efektivitu, zmetkovitost.

Prostfednictvim zavedeného systému
meéfeni je mozné pracovniklim na
diln¢ pfesn¢ méfit jejich
produktivitu, efektivitu,
zmetkovitost.

40



Potfeba zavedeni fizeni pracovniho vykonu na diln¢ kromé internich
potieb souvisi i1 s globdlnim trendem a vyvojem spolecnosti ke spolecnosti
postindustridlni. Profese, které byly v minulosti pfedevSim manudlné
naro¢né, vyzaduji v dneSni moderni dobé vyssi kvalifikaci, vyS$i naroky
na znalosti, dovednosti napf. vuzivani informacnich technologii, aj.
V oblasti strojirenstvi tomu neni jinak — pozice strojirenského délnika
obrabéjiciho kov ruéné riznymi néstroji se naplni prace zménila smérem
k programatorovi. Strojaii obrab¢ji kovy pomoci zaddvani programi do
pocitace, ktery fidi obrabéci stroj.

V oblasti hodnoceni, motivace, komunikace a celkové efektivity
prace CNC operatori a vedoucich smén vidéla firma XY prostor
pro zlepSeni (napt. hodnoceni mélo subjektivni formu — bylo provadéno
na zaklad¢ pocitli, minéni apod.) Byla identifikovana potfeba zavést systém,
ktery bude objektivni a motivujici pro pracovniky. Vychodiskem bylo
zavedeni systému fizeni pracovniho vykonu.

Ve spole¢nosti XY jsou ofekavany od zavedeni fizeni pracovniho
vykonu na dilné€ nasledujici pozitivni zmény:

U pracovniki:
- vCasna a konstruktivni zpétnd vazba ze strany pracovnikl

1 vedoucich zaméstnancu,

- vedouci a zaméstnanci pfijimaji a podporuji ideu rozvijeni talentu,

- lep$i rozpoznani pfilezitosti a piipravenost pracovnikii vykonavat
jejich stavajici nebo budouci pracovni role,

- vé&tsSi moznost kariérniho ristu zaméstnancu,

- umoznéni jasné vazby mezi vykonem a odménou,

- vetsi hrdost zaméstnanct, pocit uspéchu,

- VvyS$si motivace, angazovanost zaméstnancti — firma XY se umistila

v realizovaném prizkumu angazovanosti vramci korporace

pied zavedenim fizeni pracovniho vykonu na nejniz§im miste,

- nastoleni prostfedi ve firmé vyznacujici se energii a entusiasmem,
- inovativni pfistup a aktivni feSeni probléma.

U organizace:
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- vyssi efektivita a produktivita, nizs§i zmetkovitost,
- vys§i stabilita organizace XY,

- vyss$i spokojenost zakaznik,

- vyssi celkovy firemni vykon,

- prispéni k vyssi hodnoté akeii,

nastroj pro koordinaci prace.

Systém fizeni pracovniho vykonu pro pracovniky na diln¢ byl navrzen
do podoby, aby byl nastrojem pro identifikaci problémi v procesech
na diln¢, zdrojem dokumentace problému pracovniho vykonu a informaci
pro rozvoj, pro povySovani pracovnikli na diln¢ a lepsi komunikaci
a aby splnil definovand o¢ekavani. Byl navrzen koncept fizeni pracovniho
vykonu, ktery vyzaduje dialog mezi pracovniky a jejich vedoucimi, ktery
sleduje pracovni vykon, na zdkladé¢ néhoz je mozné definovat rozvoj

a pfistoupit ke kariérnimu posunu zaméstnancu.

7 PODOBA RIZENi PRACOVNIHO VYKONU
PRO PRACOVNIKY NA DILNE

Pii tvorbé tizeni pracovniho vykonu na diln€ byl kladen duraz, aby
mél systém fizeni pracovniho vykonu obé své slozky — formalni
1 neformalni.

Rizeni pracovniho vykonu byl ve firmé XY nastaven jako neustaly
proces. V prubéhu celého roku probihd fizeni pracovniho vykonu
neformalnim zpisobem — je kladen daraz na otevienou komunikaci
a pravidelnou vzajemnou zpétnou vazbu. Hlavnim divodem je, aby systém
nesklouzl pouze k byrokratické podobé a aby se na zlepSovani vykonu
pracovalo opravdu nepfetrzité.

Stejné tak je kladen diiraz na formalni slozku pracovniho vykonu —
slouzi predevSim k podloZzeni informaci (pro odmeénovani, povyseni,
vzdélavani a rozvoj, apod.) Na formulaf fizeni pracovniho vykonu se mtze
odvolat pii svém rozhodovéani zéastupce persondlniho oddé€leni, nadfizeny
pracovnika i samotny pracovnik. Aby formalni fizeni pracovniho vykonu

neptfedstavovalo pro pracovniky pfiliSnou byrokratickou zatéz, byly
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stanoveny dva terminy pro oficidlni posuzovani pracovniho vykonu (ro¢ni

a pulro¢ni).

Obrazek 6: Harmonogram fizeni pracovniho vykonu na dilné ve firmé XY

V prvni poloving ledna hodnoti pracovnici sami sebe — méli by se
zamyslet nad tim, nakolik v pribéhu celé¢ho roku plnili své stanovené cile a
odpovédnosti. Dale by méli popifemyslet nad tim, s jakymi prekdzkami se
behem roku setkali a jakym zptisobem se jim je podafilo ptekonat, s ¢im
m¢eli problém, v ¢em citi potiebu svého zlepSeni a rozvoje. Ale i naopak, co
se jim podafilo vyfesit, ¢im organizaci pfisp€li apod. Bilanci svych tspéchti

a neuspéchl by méli zaznamenat do formulafe fizeni pracovniho vykonu,
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ktery je upraven do podoby, aby jasn¢ odrazel posuzované oblasti
pracovnika.

V druhé poloviné ledna posuzuji pracovni vykon svych podiizenych
vedouci smén spole¢né s generalnim manazerem.

Do konce tinora by mély byt zrealizovany schiizky vedoucich smén,
generalniho manaZzera a pracovnika, jehoZ pracovni vykon je posuzovan. Na
schlizce by méli dojit ke spoleénému zavéru vztahujiciho se k zhodnoceni
pracovniho vykonu pracovnika a zaznamenat jej do formulafe fizeni
pracovniho vykonu. Zarovein by méli spole¢né nastavit pracovnikovi cile
a odpovédnosti do dalsiho obdobi.

V mésici bfeznu probihd ro¢ni navySovani mzdy na zakladé
formalniho posouzeni vykonu, které je zapsano ve formulafi fizeni vykonu.

Pilro¢ni posuzovani vykonu je realizovano v ¢ervenci. Probihd opét
formou schtizky, jichz se Gcastni pracovnik, jeho pfimy nadfizeny (vedouci
smény) a generalni manazer. Spolecné hodnoti progres ve vykonu,
identifikuji potfebu rozvoje a probihd mezi nimi vzijemna zpétnd vazba.
Pro nésledujici obdobi bude pii pllro¢nim posuzovani vykonu kladen vétsi
diraz na rozvojovy plan pracovnika, ktery bude zakotven ve formulati

fizeni pracovniho vykonu.
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Tabulka 3: Postup pii formalnim posuzovani pracovniho vykonu na diln¢ ve

firmé XY
Piimy nadfizeny
Pracovnik 5
pracovnika
Pripravené formulare
o i Pracovnik provadi
Fizeni pracovniho
sebehodnoceni.

vykonu pro vyplnéni

Provedené

sebehodnoceni

Pracovnik ma vyhotoveno
sebehodnoceni a
vyplnéno v ptislusném
policku ve formulafi.
Vyplnény formulat
predava svému piimému

nadfizenému.

Ptimy nadtizeny obdrzi
formular a zkontroluje,
zda je dostatecné
vyplnén. V pfipade
potieby si vyzada
dodatec¢né informace a

zpétnou vazbu

Zhodnoceni primym

nadfiizenym

Ptimy nadfizeny vyplni
do ptislusné sekce ve
formulafi hodnoceni
pracovniho vykonu svého

podiizeného.

Stvrzeni formulare
Fizeni pracovniho
vykonu pracovnikem a
jeho pfimym

nadrizenym

Piimy nadfizeny uspotada schiizku s pracovnikem za

ucelem spole¢ného posuzovani pracovniho vykonu.

Spolecné se zamysli nad silnymi a slabymi strankami

pracovnika, nad jeho potencidlem a potiebou rozvoje.

Pracovnik si spolecné s jeho pfimym nadfizenym

nastavi cile a odpovédnosti do dalsiho obdobi.

> Na schiizce za uéelem posuzovani pracovniho vykonu operatora na dilné se do¢asné
ucastni mimo pfimého nadfizeného (vedouciho smény) i generalni manazer, ktery také
podepisuje formulaf fizeni pracovniho vykonu. Do budoucnosti je pocitano s tim, ze
vedouci smén budou dostate¢né kompetentni a zkuSeni, Ze na schiizce za G¢elem
posuzovani vykonu operatort nebude tfeba pritomnosti generalniho feditele jako kouce.
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8 FORMULAR RIiZENi PRACOVNIHO VYKONU
NA DILNE

Tato kapitola se vénuje charakteristice jednotlivych sekci ve formulafi
fizeni pracovniho vykonu na diln¢ — popisu pracovni ¢innosti, kompetencim
firmy XY, rozvojovému planu. Soucasné je charakterizovana hodnotici

skala.

Popis pracovnich ¢innosti

V prvni ¢asti je kromé zafazeni pracovnika uveden popis pracovnich
¢innosti, ktery slouzi pro hodnoceni hlavnich odpovédnosti, které se vazou
k pracovni pozici pracovnika. V €asti popisu pracovnich ¢innosti by tedy
méla byt uvedena napli prace pracovnika. Odpovédnosti, které jsou
zahrnuty v popisu pracovni ¢innosti, by mély byt pracovnikem a jeho
piimym nadfizenym komentovany a posuzovany. Naopak by nemél byt
posuzovan pracovni vykon souvisejici s pracovnimi cinnostmi, které

pracovnik nema uvedeny v ¢asti popisu pracovnich ¢innosti.

Kompetence firmy XY

V nasledujici cCasti jsou definovany kompetence - méfitelné
charakteristiky zaméstnanct, zahrnujici 1 jejich chovani. Jsou podminkou
pro efektivni vykon prace vSech zaméstnanii - ztohoto divodu jsou
zahrnuty 1 do formulare fizeni pracovniho vykonu pro pracovniky na diln¢.
Tyto kompetence jsou spojeny se strategii firmy XY a reflektuji hodnoty
organizace. Patfi mezi n€ hodnoty jako napf. chut’ inovovat, odpovédnost,
ucinnd komunikace, respekt, spoluprace, etika a loajalita. VétSina z téchto
kompetenci jsou i1 podminkou pro samotné fizeni pracovniho vykonu
(4¢inna komunikace, spoluprace, etika, ptebirani odpovédnosti).

Uvedenim této sekce ve formulédfi fizeni pracovniho vykonu je
pfedpokladano posileni kultury orientované na vykon a efektivngjsi

komunikace.
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Individualni cile

Z diivodu postupné implementace konceptu fizeni pracovniho vykonu
je naplanovano vlozeni sekce vénované individudlnim cilim do formulare
fizeni pracovniho vykonu pro nasledujici obdobi. Individudlni cile
pracovnika byly prozatim nastavovany neformalné¢ — mimo formuléf fizeni
pracovniho vykonu.

Sekce zabyvajici se individudlnimi prabéznymi cili pracovnika bude
odrazet miru jeho uspéchu v plnéni nastavenych cilti. Natavené individualni
cile se mohou tykat odpovédnosti dané pracovni pozice nebo se mohou
tykat specifickych projektt a jinych iniciativ, které spadaji pod vykon dané
pozice pro urcité obdobi.

Od stanovovani individudlnich cilli samotnym pracovnikem spolecné
s jeho pfimym nadfizenym se ocekava jeho vysSi motivace, angazovanost

a aktivni feSeni problémd.

Hodnotici §kala
Formaln¢ je provadéno hodnoceni na zakladé stanovené pétistupnové
hodnotici skaly:
- vyhov¢l nad rdmec — pracovni vykon zaméstnance byl vyjimecny,
¢imz prispél k lepsim hospodarskym vysledktim podniku,
- Castecné vyhovél nad ramec — pracovni vykon zaméstnance predcil
vétsinu pozadavki, vykazuje vyborné vysledky,
- vyhov¢l — pracovni vykon zaméstnance splituje o¢ekavani, vykazuje
dobré vysledky
- Castecné vyhovél — pracovni vykon zaméstnance splituje minimalni
pozadavky, je o¢ekavéano zlepSeni,
- nevyhovél — pracovni vykon zaméstnance nesplnil ocekavani, nutné
okamzité zlepSeni.
V kazdé¢ kolonce urcené pro hodnoceni je prostor pro komentai
pracovnika i jeho pfimého nadtizeného.
Pokud nastane situace, v niz je pracovnik hodnocen jako ,,nevyhovél®, je

pro n¢j koncipovan a realizovan plan zlepseni. Plan zlepSeni v sobé zahrnuje
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prostiedky, jakymi jsou napf. koucovani, Skoleni apod. Cilem je rozvoj

oblasti, v niz byl pracovnik hodnocen jako ,,nevyhov¢l*.

Rozvojovy plan

Z dtvodu postupné implementace konceptu fizeni pracovniho vykonu
je naplanovano vlozeni sekce vénované rozvojového planu pro nésledujici
obdobi. Plan rozvoje bude zahrnut pii pilrocnim posuzovani vykonu,
pii némz by si pracovnik spole¢né se svym nadiizenym mél analyzovat své
slabé a silné stranky a vyjasnit si své plany ohledné vlastniho rozvoje
do budoucna. Utelem planu rozvoje je analyzovat silné stranky,
ale 1 nedostatky pracovnika, zjistit jeho kariérni ambice a navrhnout plan
rozvoje na miru.

Navrzeny formulaf planu rozvoje je slozen ze tii Casti:

- soucasny stav — zde pracovnik vypiSe své silné a slabé stranky,
informace ze zpétné vazby a piipadné dalsi indikéatory pracovniho
vykonu,

- cilovy stav — zde pracovnik vypiSe svou pfedstavu o kariérni draze
(kde by se chtél vidét, co by chtél zlepsit, jakym zplisobem by chtél
zlepSeni dosdhnout a pro¢ by se chtél zlepsit)

- harmonogram — slouzi pro ujasnéni si terminu pro zlepSeni
v definovanych oblastech

Zavedenim rozvojového planu by mélo u pracovnikl na dilné ptispivat

k ideji rozvijeni talentu, k jejich pfipravenosti na stavajici a budouci role.

9 NAVAZNOST ODMENOVANi NA FORMALNI
HODNOCENi PRACOVNIHO VYKONU

Na kazdoro¢ni hodnoceni pracovniho vykonu je zdivodu
motivovani pracovnikli navazano odmeénovani.

Vsechny odpovédnosti a kompetence pracovnika jsou jednotlivé
hodnoceny dle stanovené hodnotici Skaly. V zavéru formuléafe je prostor
pro celkové ohodnoceni za dané obdobi, které ma vliv na odménovani

zaméstnance. Na kazdy hodnotici stupent je navazano urcité procento
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navySeni mzdy pracovnika pro pfisti obdobi. Pokud je pracovnik hodnocen
,»Vyhovél nad ramec®, jeho procento navySeni mzdy je nejvyssi, jakého
mohl dosahnout. Je-li hodnocen ,,vyhovél®, pak je procento navySeni jeho
mzdy o néco niz§i. Hodnoceni ,,castecné vyhovél* pro pracovnika znamena
,»hevyhovél“ neni odménovano navysenim mzdy (tzn. 0 % navySeni mzdy).
SouCasné¢ je mozné pracovniky ocenit jednordzové za jejich
nadprimérny vykon (napi. za navrh na zefektivnéni vyrobniho procesu

apod.) formou hmotného ocenéni.

10 IMPLEMENTACE SYSTEMU RIZENI
PRACOVNIHO VYKONU NA DILNE

V této kapitole je popsan postup implementace systému fizeni
pracovniho vykonu na dilné¢ — je zde uvedeno, jakym zpiisobem byli
pracovnici informovani o konceptu fizeni pracovniho vykonu, jak postupuje
implementace, jaké byly identifikovany problémy pfi zavadéni. Nasledné je
provedeno zhodnoceni uspéSnosti implementace na zaklad¢ provedenych

rozhovorti se sménovymi mistry a navzena optimalizace.

10.1 Seznameni pracovniku s konceptem fizeni
pracovniho vykonu

Pred zavedenim fizeni pracovniho vykonu byl kladen dlraz
na informovéani pracovniki o principech a divodech pro zavedeni fizeni
vykonu. Informovéani vedoucich smén a generdlniho manazera probihalo
formou:

- diskuse,

- prezentace,

- vicedenniho Skoleni pro vedouci smén.

Informovani a Skoleni vedoucich smén mélo za cil, aby byli vedouci
smén a generalni feditel jasné srozuméni s konceptem fizeni pracovniho

vykonu, rozuméli jeho cilim, procesu a pfinosu. Tim bylo zajisténo, ze byli
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schopni ujmout se své klicové role v procesu fizeni pracovniho vykonu
a byli zptisobili pro vysvétleni konceptu fizeni pracovniho vykonu vlastnim
podiizenym pracovnikim.

Formou prezentace byl pracovnikim pfedstaven koncept fizeni
vykonu — jeho proces, funkce, cile, Casovy plan, zaroven byla zdGraznéna
kultura vykonu a hlavni hodnoty organizace. Dale jim byl vysvétlen systém
nastavovani vlastnich odpovédnosti, cila, jejich hodnoceni a provazéani
hodnoceni s odménovanim.

Vicedenni Skoleni se konalo mimo prostory firmy s externimi lektory,
kteti jsou odborniky v oblasti psychologie a fizeni lidskych zdroji. Mimo
vysvétleni procesu fizeni pracovniho vykonu bylo Skoleni zaméfené
na trénink mékkych dovednosti, které souvisi s zddoucimi kompetencemi
manazera v procesu fizeni pracovniho vykonu. Probihaly nacviky v oblasti
motivovani a hodnoceni prostfednictvim simulovanych situaci (efektivni

pochvala a kritika, feSeni situaci s problematickymi pracovniky, apod.)

10.2Postup implementace fizeni pracovniho vykonu
Implementace fizeni pracovniho vykonu probiha postupné pro jasné
porozuméni v§emi pracovniky na dilné¢ a jejich postupnou adaptaci na tento
novy proces. V prvni fazi byly implementovany vSechny soucasti v procesu
neformalniho fizeni pracovniho vykonu, do formalniho fizeni pracovniho
vykonu bylo implementovano stanoveni popisu pracovnich Cinnosti a jejich
posuzovani a stanoveni kompetenci a jejich posuzovani. Stanoveni
individualnich cila a jejich posuzovani a stanoveni rozvojového planu a jeho

posuzovani bude zavedeno v nadchazejicim obdobi.
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Tabulka 4: Faze implementace fizeni pracovniho vykonu na dilné

Neformalni fizeni Formalni fizeni
pracovniho vykonu pracovniho vykonu
Stanoveni popisu Ano Ano
pracovnich ¢innosti a
jejich posuzovani
Stanoveni kompetencia | Ano Ano
jejich posuzovani
Stanoveni Ano Ne (od piistiho obdobi,
individuélnich cilt a tj. od 1/2016)
jejich posuzovani
Stanoveni rozvojového | Ano Ne (od piistiho obdobi,
planu a jeho posuzovani tj. od 1/2016)

10.3Identifikované problémy pfi zavadéni fizeni
pracovniho vykonu na dilné

Problémy pii zavedeni fizeni pracovniho vykonu je mozné rozd¢lit
do dvou oblasti — komunikace a kompetence.

V oblasti kompetenci se jednd o nizké zkuSenosti vedoucich smén
na poli manazerskych dovednosti respektive jejich minimalni zkuSenosti
v hodnoceni a motivovani pracovniki. Z toho divodu bylo realizovano
jejich zaskoleni v mékkych dovednostech, koucovani ze strany nadiizeného
(generalniho manazera). DalS§im opatfenim byla ucast a pomoc generalniho
manazera vedoucim smeén pii vedeni hodnoticiho pohovoru s podfizenymi.
Je predpokladano, ze s naristajicimi zkuSenostmi a kompetencemi budou
vedouci smén u hodnoticiho pohovoru vice samostatni a povedou jej sami
bez piitomnosti generdlniho manazera. V piipadé¢ potieby je pfizvan
k hodnoticimu pohovoru 1 =zastupce personalniho oddé¢leni (obvykle
v situacich, kdy je pracovnikiiv vykon nedostate¢ny a je nutno se dohodnout

na realizaci planu zlepSeni pracovniho vykonu).
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Druhym problémem je neovéfeni zajiSténi informovanosti o konceptu

fizeni pracovniho vykonu ostatnich pracovnikii na dilng. Skoleni
a informovani byli vedouci smén, nikoli jejich podfizeni — ti méli byt
informovéani vedoucimi smén. Neni tedy ovéfeno, zda byli ostatnimi
pracovnici dostate¢né informovani, nebyla od nich vyzadéna zpétna vazba
(zda rozumi konceptu fizeni pracovniho vykonu mohlo byt ovéfeno

generalnim feditelem az pti rocnim hodnocenti).

10.4Zhodnoceni implementace fizeni pracovniho
vykonu

V této kapitole je posouzeno, zda je implementace systému fizeni
pracovniho vykonu ve firm¢ uspésna. Jsou zde porovnany atributy firmy

XY pfed a po zavedeni fizeni pracovniho vykonu, vyvozeny zavéry

a navrhnuta napravna opatieni na zaklad¢ rozhovori s vedoucimi smén.

10.4.1 Komparace atributu firmy XY pred a po implementaci fizeni

pracovniho vykonu

NiZze uvedena tabulka zobrazuje rozdily pied a po zavedeni systému

fizeni pracovniho vykonu ve firmé XY:

Tabulka 5: Komparace atributli firmy XY pied a po implementaci fizeni

pracovniho vykonu

Pied zavedenim Fizeni pracovniho
vykonu

Po zavedeni Fizeni pracovniho
vykonu

Pracovnici maji povédomi o naplni
sv¢ prace.

Pracovnici maji jasné definovanou
napln prace — znaji svlij popis
pracovni ¢innosti, ktery je soucasti
formulare fizeni pracovniho vykonu.

Pracovnici nemaji jasn¢ definovany
odpovédnosti.

Pracovnici maji jasné definovany
odpovédnosti.

Vétsina pracovnikil na dilné nezna
nebo nerozumi firemnim hodnotdm
organizace XY.

Vétsina pracovnikil na diln€ zna a
rozumi firemnim hodnotadm
organizace XY.

Hodnoceni pracovniho vykonu je
subjektivni.

Hodnoceni pracovniho vykonu je
objektivni — na zaklad€ posouzeni
miry splnéni plnéni odpovédnosti a
cilt.




Pracovnici Casto nevédi, jak je jejich
pracovni vykon hodnocen.

Pracovnici védi, jak je jejich
pracovni vykon hodnocen. Ugastni
se schlizky, na niz spole¢né se svym
pfimym nadiizenym posuzuji
pracovni vykon. Hodnoceni svého
pracovniho vykonu stvrzuji svym
podpisem.

Hodnoceni neni formalizovéano —
neexistuje hodnotici formular,

v némz by bylo zapsano hodnoceni
pracovniho vykonu.

Hodnoceni je formalizovéno -
formular fizeni pracovniho vykonu
obsahuje hodnoceni pracovniho
vykonu a ptipadné souvisejici
komentare.

Odmeénovani je vazano na
subjektivni hodnoceni pracovniho
vykonu.

Odmeénovani je vazano na objektivni
hodnoceni pracovniho vykonu.

Neni vyzadovéna zpétna vazba ze
strany pracovnika.

Je vyzadovana zpétnd vazba ze
strany nadfizeného i pracovnika.

HR oddéleni a manazefi nemaji
jasné informace a podklady pro
rozvoj pracovnikd, pro plany pro
zlepseni pracovniho vykonu, pro
praci s talenty, pro povySeni
pracovnika apod.

HR oddéleni a manazefi maji jasné
informace a podklady pro rozvoj
pracovnikd, pro plany pro zlepSeni
pracovniho vykonu, pro praci

s talenty, pro povyseni pracovnik
apod.

Pracovnici nemaji jasné informace o
svych silnych, slabych strankach, o
svém potencialu a potieb& rozvoji.

Pracovnici maji jasné informace o
svych silnych, slabych strankach, o
svém potencialu a potiebé rozvoji.

10.4.2 Rozhovory s vedoucimi smén

Pro posouzeni uspéSnosti implementace systému fizeni pracovniho

vykonu bylo zvoleno provedeni rozhovoru s vedoucimi sménami, kteti
sehravaji klicovou roli v procesu fizeni vykonu na dilné¢.

VSichni cCtyfi vedouci smén hodnoti zavedeni konceptu fizeni
pracovniho vykonu kladné. Tato zména pro né¢ znamend zejména moznost
pracovat na rozvoji svych podfizenych na zéklad¢ objektivné méfenych dat
vztahujicich se k jejich vykonu, moznost efektivnéjsiho planovani kapacity
vyroby a celkové zajisténi vyssi efektivity pracovniho vykonu zaméstnanct
a ¢innosti ve firm¢.

Vedouci smény se shoduji, ze byli adekvatné proskoleni v oblasti fizeni

pracovniho vykonu. Podotykaji, ze mimo realizovaného tfidenniho Skoleni
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jsou Skoleni pribézn¢ neformalné napt. formou konzultaci s jejich
nadfizenym. Vedouci smény, ktery je na své pozici kratsi dobu pocituje,
ze potiebuje nasbirat vice zkuSenosti — uvédomuje si, ze je zapotiebi
ke svym podiizenym pfistupovat individualné, coz vnima jako obtizné.

Vypovédi vedoucich smén jsou diale ve shod¢€ v oblasti seznameni
podiizenych s konceptem fizeni pracovniho vykonu — tvrdi, Zze vSichni
pracovnici maji o fizeni pracovniho vykonu povédomi. Jsou seznameni
se svymi odpovédnostmi a cili, které maji zakotveny ve formulafich fizeni
vykonu. Védi, co je od nich o¢ekavano.

Upozornuji, Ze pro nékteré pracovniky je zavedeny systém fizeni
pracovniho vykonu motivujici vice, pro jiné méné¢, proto je zapotiebi
akcentovat pracovnikiim principy a divody zavedeni fizeni pracovniho
vykonu. Motivace pracovnikli také zavisi od podpory nadfizeného a trenéra
— potieba podpory je zjiStovana prostfednictvim méfeni vykonu
a komunikace, coz je soucasti fizeni vykonu. Mezi vlastni motivacni
nastroje fadi pfedevsim pochvalu a odménovani.

Vedouci smény v¢éri, ze fizeni pracovniho vykonu ma pozitivni vliv na
angazovanost pracovnikd — umoznuje jim vid€t svou praci v souvislostech,
rozumi svym cilim a odpovédnostem.

Neoficidlni zpétnou vazbu davaji zpravidla kazdy den na zakladé
sesbiranych dat a zaroven svym podfizenym zdlraziuji otevienou
komunikaci. Oficialné vedouci smény vyzaduji a zarovein podavaji zpétnou
vazbu pii roénim a pllroénim hodnoceni. Nézor ohledné pojimani zpétné
vazby svych podiizenych nemaji jednotny — nékteii z vedoucich smén tvrdi,
Ze jsou operatofi radi za pozitivni 1 negativni zpétnou vazbu. Jini jsou
nazoru, ze jsou operatofi, ktefi negativni zpétnou vazbu nevnimaji jako
pfinos — zde vSak vidi svou vlastni ulohu, pfi niz maji hodnoceni podat
vhodnym zpiisobem a vysvétlit, ze 1 negativni zpétna vazba je piinosna.

Hodnoceni vykonu dle jejich nazoru probihd objektivné na zaklade
hodnotici skaly dle tvrdych dat (zmetkovitosti, efektivity), ale i celkového

pristupu k praci. Vedouci smény (€. 1) by pfivital castéj$i zpétnou vazbu
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od svého nadfizeného a také je nézoru, Ze hodnoceni vedoucich smén
ze strany manaZzera by mohlo byt objektivnéjsi.

Vedouci smén jsou nazoru, ze v oblasti kritiky pracovniho vykonu
podiizenych je prostor pro zlepSeni, ale postupné dochazi k progresu.
Kritika pracovniho vykonu je operatorim podavdna na zaklad¢ faktd,
nikoliv domnének. Vedouci smén se snazi podavat kritiku zpiisobem,
aby u pracovnika prob¢hla sebereflexe.

Vykon pracovnikii ma dle vedoucich smén vliv na jejich odménovani
1 na kariérni postup.

Vedouci smén se neshoduji, zda je ro¢ni navySovani mzdy na zékladé
rocniho hodnoceni pracovniho vykonu motivujici — néktefi jsou ndzoru,
ze motivujici je, nekteti tvrdi, ze navySeni mzdy neni v dostacujici mifte,

aby pro pracovniky bylo motivujici.
10.4.3 Diskuse

Z ptechozi kapitoly lze usoudit, Ze implementace systému fizeni
pracovniho vykonu probihd ve svém zakladu uspésné. Je mozno analyzovat
tf1 oblasti pro optimalizaci procesu:

- samostatnost vedoucich smén (pii posuzovani fizeni pracovniho

vykonu svych podtizenych),

- navaznost odménovani na pracovni vykon jako motivujici

prostiedek,

- nizkd frekvence a niz$i objektivita zpétné vazby ze strany

generalniho manaZzera k vedoucim smeén.

Na samostatnosti vedoucich smén v ramci fizeni pracovniho vykonu
se prubézné stale pracuje, mimo Skoleni v mékkych dovednostech zde hraje
hlavni generalni manaZzer jako kouc.

Z rozhovoru vyplyva, ze procento rocniho navySovani je povazovano
nékterymi pracovniky jako pfili§ nizké pro motivaci. Jako vhodny
prostifedek kratkodobé vnéj$i motivace se jevi Castéj$i vyuzivani ndstroje

hmotného ocenéni. Dilezit¢jsi forma motivace je vSak motivace vnitini,
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ke které by mél ptispivat samotny systém fizeni pracovniho vykonu
(umoziiuje zpétnou vazbu, vlastni nastavovani cilii, rozvoj, apod.)

Vedouci smény €. 1 postradd zpétnou vazbu ze strany generalniho
feditele — v této oblasti by bylo vhodné provéfit, jakym zplisobem a jak
Casto je generdlnim feditelem zpétnd vazba vedoucim smén podavana,
zda ma Casovy prostor pro podavani Castéjsi zpétné vazby a na zdkladé

ziskanych informaci navrhnout ptipadnou dalsi optimalizaci.
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ZAVER

Ve své praci se zabyvam systémem fizeni pracovniho vykonu na
diln¢ v organizaci XY.

Pro spravné ukotveni problematiky jsem se v teoretické Casti prace
vénovala vymezeni pojmu fizeni pracovniho vykonu a dal§im souvisejicim
pojmim, vysvétlila jsem cile a vyhody fizeni pracovniho vykonu, uvedla
jsem zékladni stavebni kameny a proces fizeni pracovniho vykonu.
Zabyvala jsem se piedpoklady organizace pro zavedeni systému fizeni
pracovniho vykonu. Uvedla jsem, jakou souvislost muize mit fizeni
pracovniho vykonu s odménovanim a jakym zpiisobem lze prostfednictvim
fizeni pracovniho vykonu feSit nedostate¢ny pracovni vykon. Poukézala
jsem na nedostatky v ramci fizeni pracovniho vykonu a ptedlozila jejich
mozna fteSeni. Posledni kapitola teoretické ¢asti byla vénovéna
implementaci konceptu fizeni pracovniho vykonu.

V praktické casti nejprve predstavuji firmu XY v intencich
pracovniho vykonu a analyzuji jeji prostfedi ve vztahu k implementaci
systému fizeni pracovniho vykonu. Ddle uvadim podobu motivovani,
hodnoceni a odménovani na dilné¢ ve firmé XY pred zavedenim systému
fizeni pracovniho vykonu. Nasledné popisuji identifikované potieby
zavedeni fizeni pracovniho vykonu na dilné¢ a ocekavani od zavedeni
systému. Nasledn¢ predstavuji vytvofeny systém fizeni pracovniho vykonu
a jeho postupnou implementaci. Poté jsem na zdkladé¢ provedenych
rozhovort s vedoucimi smén vyhodnotila uspé$nost implementace systému
fizeni pracovniho vykonu a navrhla omptimalizaci.

Cilem této bakalaiské prace bylo aplikovat poznatky z teorie fizeni
pracovniho vykonu na tvorbu systému fizeni pracovniho vykonu
pro zaméstnance na dilné ve firmé XY a popsat jeho implementaci — cil byl

naplnén.
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Anotace

Bakalafska prace Systém fizeni pracovniho vykonu ve firmé XY se vénuje
tvorbé a implementaci systému fizeni pracovniho vykonu pro pracovniky
firmy XY na diln€. Teoreticka Cast prace je vénovana popsani a vysvétleni
konceptu fizeni pracovniho vykonu. Na teoretickou Cast navazuje Cast
praktickd, vniz je popsana tvorba a implementace systému fizeni
pracovniho vykonu, ktera je na zakladé provedenych rozhovorii s vedoucimi
smén firmy XY vyhodnocena. Na zakladé¢ vyhodnoceni jsou navrZena

napravna opatfeni.

Abstract

The bachelor thesis on performance management system in the XY
company is concerned with formation and implementation of performance
management for workers at shop floor in XY company. In the theoretical
part, it is dealt with description and explanation of the performance
management concept. From the theoretical part is the practical part

established in which the formation and implementation of the performance
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management system is described. Evaluation and optimization of
implementation is made on the basis of interviews with shift leaders of XY

company.
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SEZNAM PRILOH

Priloha A — Seznam otazek k rozhovoru s vedoucimi smén firmy XY

1))

2)

3)

4)
5)

6)
7)

8)
9)

Jakou zménu pro vas znamena zavedeni konceptu fizeni pracovniho vykonu ve
firme?

Myslite si, Ze jste byl adekvatné proskolen v oblasti v oblasti fizeni pracovniho
vykonu?

Mate informace o tom, jaky postoj ke konceptu fizeni pracovniho maji vasi
podfizeni?

Jakym zpiisobem motivujete své podiizené v rdmci fizeni pracovniho vykonu?
Jakym zplisobem davate zpétnou vazbu svym podiizenym a jak Casto?
Vyzadujete zpétnou vazbu od svych podiizenych?

Myslite si, Ze hodnoceni vykonu probihé spravedlivé?

V¢éfite, Ze nadfizeni kritizuji nedostate¢ny pracovni vykon svych podiizenych
konstruktivng?

Myslite si, ze mé vas pracovni vykon vliv na vase odménovani?

V¢étite, Ze je odménovani na zékladé pracovniho vykonu zaméstnanct

spravedlivé?

10) Myslite si, Ze je odménovani na zdkladé pracovniho vykonu je motivujici?



Priloha B — Rozhovory s vedoucimi smén firmy XY
Rozhovort se zucastnili:

Vedouci smény €. 1 (VSI)

Vedouci smény €. 2 (VS2)

Vedouci smény €. 3 (VS3)

Vedouci smény €. 4 (VS4)

Tazatel: Anna Lakoma (AL)

Rozhovor ¢. 1

AL: Jakou zménu pro tebe znamena zavedeni konceptu pracovniho vykonu?

VS1: Tak zavedeni konceptu pracovniho vykonu piimo pro m¢ znamena prosté fizeni vykonu ve smyslu toho,
aby jak moji podfizeni védéli, pro€ se sleduje vykon a za jakym ucelem. Je to samoziejmé za ucelem toho Ze
vykon se musi fidit z toho diivodu, aby byla zajisténa efektivita vyroby a ¢innosti, které provadime a samoziejmé
jsou né&jaké interni predpisy které nam tento vykon jakoby poméhaji fidit ve smyslu toho, abychom védéli, pro¢
se jaké véci délaji a jaké véci nedélaji a za jakym ucelem samoziejme.

AL: Myslis si, Ze jsi byl adekvatn€ proskolen v oblasti pracovniho vykonu?

VS1: Adekvatné proskolen si dovedu pfedstavit Ze, ano. Z toho diivodu, Ze v loniském roce bylo skoleni prave na
tuto oblast. Byli tam vlastné vSichni shift leadefi a vlastné generalni feditel. Taky vSichni vedouci. Bylo nam
docela tady v téhle oblasti objasnéno jak se chovat v jakych situacich jak se samoziejmé chovat v kritickych
situacich protoze pfi fizeni vykonu dochazi i ke kritickym situacim. Bylo nam néjakym zplisobem vysvétleno
jakym zptisobem tady tyto situace zvladat a jakym zplisobem se chovat k t€ém podiizenym nebo nadfizenym

k nam jako kdyby.

AL: Mas informace o tom, jaky postoj ke konceptu fizeni pracovniku maji tvoji podfizeni, jestli je to pro né
motivujici nebo naopak?

VS1: Tak ur€ité zalezi na tym, jak to ten nadfizeny tomu svému podfizenému poda. Pokud je to ve smyslu toho
ze je to vylozeng, jak bych to fekl, vylozené¢ jit jenom za tim ty lidi néjakym zptisobem tlacit az moc protoze
zdravy tlak musi byt. Pod takovym tym mirnym tlakem se déla trosicku lip, nez kdyz mam volné ruce. A urcité
kdyz se to tem lidem poda, pro¢ se analyzuje vykon a proc se fidi ten vykon a jakej to miize mit vliv a dopady
souvislosti a do spojitosti. A to je myslim si Ze jedna z dtlezitych véci jakym zpiisobem aby to bylo motivujici a
bylo angazovany. Aby pravé rozuméli tem ciltim a davali si ty véci do néjakych souvislosti. Je to hodné dulezity,
to uz je zas takova ta manazerské zkusSenost podle myho aby se to dovedlo dobie vysvétlit a potom to ti lidi
vnimaji tros$icku jinak.

AL: MysliS si, ze to mohlo mit vliv na jejich angazovanost?

VS1: Na angazovanost si myslim, ze urcité protoze pokud znaji souvislosti proc, feknu piiklad, pro¢ se maji
zakazky zpracovavat podle néjakych priorit samoziejme, pokud vi proc to tak je to znamena, aby zakaznik byl

spokojeny, aby zakazku dostal vcas atd. atd. a potom samoziejme kdyz pfijdou a feknou dékuju dobry probehlo
to tak jak ma tak si myslim, Ze to ty lidi tak néjak jako kdyby moralné pozvedne.

AL: Jakym zptisobem motivujes svoje podiizené v rdmci fizeni pracovniho vykonu?
VS1: Hmm motivuju. No je to takova dycky je to samoziejmé kazdy clovek je jiny a s kazdym ¢lovékem se

pracuje trochu a na kazdyho ¢lovéka se musi trosicku jinak. Snazim se, aby jak uz jsem zminil, aby ti lidi védéli
proc to délaji a jak to dé€laji a pokud jim prosté potom za to pod€kuju, ono je to naplii jejich prace ale pokud



potom ten nadfizeny piijde za tim podiizenym a fekne: ,,Ano chlape dobra prace.“ Nebo damo. Tak je to néjaky
motivujici. Pak samoziejme jsou tu néjaky nastroje pro motivovani lidi... Takze snazim se samozfejme s téma
lidma né&jakym zptisobem samoziejmeé vzdycky domluvit jo hele jak to dneska ptijde nepljde. Pojd’ to zkusit
udélat a kdyz to neptijde dobra jsou objektivni dovedu pro néjaky nesplnéni néjakyho malinkého cile na ty
smén¢ tak samoziejme do budoucna proc to bylo a jak to bylo atd. atd. aby se to samoziejmé pfisté neopakovalo.

AL: Jakym zptisobem davas zpétnou vazby svym podfizenym a jak Casto. A naopak jestli vyzadujes§ zpétnou
vazbu od svych podfizenych?

VS1: Tak zacal bych tim, jestli vyzaduju zpétnou vazbu od svych podfizenych a samoziejmé to je jedna

z dulezitych véci, jak se da rozvijet a vyvijet. A jak to protoze su taky nejakej clovék a ne kazdymu mtzu byt
néjaky néjaky rozhodnuti nebo néjaky dialog mize byt nékomu nepiijemnej tak samozfejmé pozaduju zpétnou
vazbu od téch konkrétnich lidi, abych védél, jakym zplisobem, co miizu zménit, co nemuzu zménit, kde jsou
né&jaky prostory a kde nejsou néjaky prostory. Je to z toho divodu ze taky mam svoje chyby a ur€ité n¢jakym
zpusobem, abych to mohl zlepsit, odstranit, co bych mohl dé¢lat jinak, co bych nemohl délat jinak.

Potom jakym zptisobem davam zpétnou vazbu svym podiizenym a jak Casto. Tak pii analyze vykonu to znamena
efektivity toho danyho operatora na tom danym stroji kazdou sménu, to znamena pii analyze vykonu, jaky byly
problémy splnéni nebo nesplnéni a pak samoziejme ted’ uz je nastaveny néjaky cyklus pllroéni a ro¢ni
hodnoceni. A v hodnoceni tak minimalnég teda 2x za rok to oficialni cestou a neoficialni cestou samoziejme co
nejcastéji. Kdyz se vyskytne néjaky problém tak dat zpétnou vazbu jak kladnou a tak samoziejmé i zdpornou.

AL: Mysli§, Ze to vnimaji dobfe ti tvoji podtizeni zpétnou vazbu?

VS1: Zalezi jakou, samoziejmé zalezi jakou, pokud je to kladna zpétna vazba tak to pfijmou dobfe, pokud je to
zaporna zpétna vazba tak ne kazdy to vezme tak jak by asi mél nebo nemél. Zalezi, samoziejmé taky jakou
formou se to poda, to je potom otazka na me no. TakZe se snazim samoziejmé co nejcastéji a od svych
podrtizenych, kdyz vedeme néjaky dialog, ze by se mohlo néco zménit v systému, u mé, v obrabéni, v cemkoliv
tak feknu sviij ndzor, vidim, Ze ten ¢lovek si o tom mysli svoje tak mu feknu: “hej tak fekni svlij nazor, jsem

otevienej ¢lovek se mnou mizes diskutovat.* Jsme prosté lidi ale samoziejmeé si drzet n€jakej odstup. Furt tam
n&jaky odstup musi byt.

AL: Myslis si, Ze hodnoceni vykonu probiha spravedlive? Jak tvoje, tak tvych podiizenych?

VS1:Ja si myslim, ze kdyz to vezmu vzhledem k mym podiizenym tak pokud je to clovek bezproblematickej

v uvozovkach samoziejmé déla co ma a dodrzuje néjaky interni piedpisy, dodrzuje etiku a chova se jak ma,
pracuje. Tak mu feknu:* Ano, dékuju.“ Ale pokud je to ¢lovek, kterej se snazi néjakym zpisobem tyhle pravidla
obejit tak mu tu zpétnou vazbu spis teda tu negativni musim davat Castéji aby védél kde déla chyby. Takze co
muzu fict u m¢ snazim se nefikdm netvrdim ze to tak je 100%, ale snazim se prosté davat kazdymu tomu ¢lovéku
ano deékuju nebo hej ne tohle délas spatné. Kdyz jdu kolem masiny, vidim, Ze clovek déla néco spatné, tak mu
samoziejme hned tu zpétnou vazbu dam a hodnotim, jak on d¢€la tu praci, kterou ted’ka momentalné déla.
Vzhledem ke mné€ a mymu nadfizenymu od mého nadtizeného ke mé jestli probiha spravedlivé nedovedu zas az
tak tvrdit protoze nevim jak probihd hodnoceni vykonu u ostatnich kolegii. Myslim si, Ze by to mohlo byt i
trosku jinak protoze véci, co vidim jak pracuju tieba ja s kolegou ja na protéjsi smeéné a jak pracujou protejsi
smény tak je to troSicku jinak no. My pracujeme n&jakym zpisobem a opacny smény pracujou n¢jakym
zpusobem a myslim si, Ze to hodnoceni by mohlo byt spravedlivéjsi ta zpétna zpétna vazba od naseho
nadfizeného k nam a hlavné to hodnoceni toho vykonu taky neprobiha tak ¢asto. Vidime se teda s nasim
nadfizenym na ranni sméné pfi analyzach vykonu pfedchozi smén a ne vzdy je ten prostor pro to, abychom my
dostali zpétnou vazbu co délame my spatné a co nedélame spatn¢ a co by jsme mohli zlepsit. Takze je to takovy
na hrané. Myslim, Ze by se to mohlo zlepsit.

v

kritizuji na zéklad¢ jasnych faktt?

VS1: Urcité. Ja ke svym podiizenym urcité na urcitych faktech, takze kdyz délam analyzu vykonu kazdou sménu
tak vezmu to takhle tak samoziejmé chci divody pro€ se splnilo/nesplnilo jaké byly problémy snazim se to u
problému vim jenze téch pracovniku je 14 takze se mi to mixuje a téch smén je hodné atd. atd. tak kazdej

z operatoru si napiSe co mél zadany problémy a ja si napisu o tom vim atd. Pokud to d4 co ma mit tak nefesim
odchazim pokud je to samoziejmé nedostacujici, kdyz to feknu v uvozovkach tak se snazim rozkli¢ovat proc.
Potfebuje pomoct ten clovék s né¢im, to znamena skoleni v technické oblasti nebo je to chyba nastroje, metidla



atd. atd. Takze tohle je tak lidi tohle samoziejm¢ vnimaji z povidani, kdyz to feknu lidsky jak bych to fekl slusné
jako tlaceni na lidi ja bych to fekl...

AL:... klidné muzes...

VS1: ...buzerace ale zase je to na tym hele neni to kviili tomu ze mam né&jaky mindrak a chcu se to po tobé vyzt
ale chcu aby se to znova neopakovalo kdyz ta praca ptijde znova abych ty problémy nemél nic vic. Potom
samoziejmé navazu zpétnad vazba k nam. Pracovni vykon jo je to kviili tomu nebo neprobiha to tak casto jak
bych si pfestavoval smérem k nam. To co se d€la spatn€ a to co se ned€la spatné.

AL: Nestalo se ti nékdy, Ze by tebe nékdo hodnotil nebo byl by jsi svédkem ze by n¢kdo hodnotil jakoby ,,jsi
takovy*, ,.tohle ti nejde a vlastn¢ nebylo to na zakladé¢ toho faktu, ze by to jenom nékdo fekl, nebo nékdo
povidal. Nemél podlozené a hodnotil.

VS1: Tak urcité takovy to hazeni $piny na druhyho je nejjednodussi feseni, jak se zbavit problému prosté jsme
Cesi a bohuzel to tak je ale uréité musi ¢lovék do toho svého posudku dat trochu ten sviij pocit, ale uréité
primarn¢ musi byt rozhodnuti nebo néjakej krok byt na zdkladé faktu to znamena hele délals tohle a udélals to
spatné a je to tfeba zmetek. To jsou jasny fakta, ale pak takovy to ¢lovék programuje néco jinak a je to spatné a
¢lovek programuje néco jinak a je to taky spatné a potom se ty dvé horky hlavy stietnou nejsem ja zas tak
schopnej rozseknout protoze tomu zase tak tipln€ nehovim ano rozumim tomu ale ne az tak do detailu a od toho
by méli byt jini lidi, aby tohle rozsekli.

AL: Myslis si, Ze ma tvlyj pracovni vykon vliv na tvoje odménovani?

VS1: Na moje konkrétni odménovani?

Um-hm

Tak doufam, ze tim kladnym smérem Ze jo doufam. Jako myslim, Ze ano. Mozna min nez by si ¢lovék
predstavoval, ale fekl bych, Ze ano ze ma.

v

VS1: Myslim si Ze ne upln€ protoze néktefi zkuSeni chlapi, ktefi tady pracuji maji tieba 7 let jsou tady takovi
lidi, ktefi jsou tady dost dlouho tak samoziejmée je do toho néjaka inflace, doba, nastupni platy kdyz se
nastupovalo pted 7 lety a jsou tady lidi, co jsou tady rok nebo 2 a maji stejny penize nebo naopak vic penéz jak
tady tyhle lidi. Je to samoziejm¢ dany tou dobou, protoze ty platy se pohybujou ale spravedlivé. Ted co si
mizeme fict pod slovem spravedlivé to je takovy dvouse¢ny podle mé. Nekdo by si zaslouzil, vic penéz vic
néjakych téch motivujicich prostfedkil nez ostatni ale pfitom jsou nastejno. Spravedlivé ve smyslu k jednomu
zameéstnanci nebo k konkrétnimu zaméstnanci ano ale kdyZ to vezmu jako celek kdyz srovname jako kdyby ty
vrstvy na téch dilnach platovy tak si myslim ze to neni upln¢ Sikovny. To je muj nazor.

AL: MysliS si, ze odménovani na zéklad¢ pracovniho vykonu je motivujici? Pro tebe/pro ostatni?

VS1: Tak motivujici urcité ano ted’ka tady bylo jednorazovy navyseni mezd a myslim si Ze to bylo pro ty
operatory velice motivujici jde to samoziejmé vidét na té praci, ti lidi maji vetsi chut’ vet§i angaZzovanost, protoze
je to jeden z takovych téch nejtvrdsich motivujicich prostfedkil prosté penize. Pro mé osobné motivujici to bylo
v predminulém roku a ted’ka je to motivujici, ale ne az tak uplné ale jo je to motivujici a ¢loveka to potési, ze
dostal aspon néco, kdyz to feknu ale, Ze by to byla bihvijaka vyhra.

AL: Takze t¢ ted’ motivuje spis co?

VS1: Motivuje mé to ze kdyz odchazim z prace tak odchdzim s Cistym svédomim a vim Ze po mé a po moji
sméné teda doufdm (klep klep) to ziistava tak jak ma byt aspoii teda v moji hlavé a mych pfedstavach
samoziejme se najdou vyjimky, ze néco bylo spatné, ale to je vSude. TakZze tak se snazime i s tim kolegou

z protéj§i smeény tak néjak fungovat on na me a ja na n¢ho a tak by to mélo fungovat i mezi ndma vSema 4 shift
leaderama. Ale neni to tak Gpln¢ tak.

AL: Takze myslis, Ze ta spoluprace mezi ostatnima....

VS1: Je, je urCité lepsi nez byla tfeba pred rokem to bylo Spatny. Ale mnohem se to zlepsilo ted’ka, ale mohlo by
se to jesté trosicku vic provazat, jsou na to samoziejme prostfedky, ale to uz ted’ neni.



AL: Dobte diky moc za rozhovor.

VS1: Neni vibec zac.

Rozhovor ¢. 2
AL: Jakou zménu pro tebe znamena zavedeni konceptu pracovniho vykonu ve firmé?

VS2: Ja to celkove hodnotim jako kladnou véc protoze jednak mame lepsi piehled o tom sledovani toho vykonu
to znamena ze se pravidelné jednak 2x roné mame hodnoceni vracime se k tomu plus mi k tomu na denni bazi
hodnotime vykon smény tak i vykon jednotlivého toho operatora, takze on pfimo dostava tu zpétnou vazbu
n&jakou. Je sam nucenej k tomu, aby si ud€lal néjakou analyzu té smeny, nasel ty problémy, co tam mel vyfesil
je. My potom z toho zase miizem si tahat néjaky ro¢ni statistiky jak zas celkove za smény nebo jednotlivé na
operatory z toho dé€lat potom né&jaké ty napravné opatieni. Jak jim pomoct do vykonu kvality atd. Miizem na
zakladé toho planovat ro¢ni kapacitu kdyz vime ze na danym pracovisti mame néjakou skvadru operatort, ktefi
dosahuju tfeba vykonu 80%, tak my vime ze na to mtiZeme nabalit potom ten objem té prace a to se potom
promita i do toho planovani.

AL: Myslis si, Ze jsi byl adekvatné proskolen v oblasti fizeni pracovniho vykonu?

VS2: Co se tyka firmy tak zatim v podstaté probéhlo minulej rok jedno Skoleni na hodnoceni a fizeni vykonu
atd. Nicméné samoziejme od myho nadiizenyho pravidelné kontinualné probiha néjaky moje skoleni nebo
zaucovani v tomhle tom. Co se tykd toho néstroje, kterej my pouzivame tu access databazi atd. tak tam jsem
zaSkolenej byl plus j& uz vlastn€ z ptedchoziho zaméstnani jsem 8 let vlastné pracoval na upln€ obdobné pozici a
tam toho Skoleni bylo taky dost. Takze ja si myslim, Ze v tomhle tom jako kdyby pro mé osobné jako ty
zkuSenosti mam a uz n¢jaky Skoleni a trénink jsem v tomhle tom mél.

AL: Mas informace o tom, jaky postoj ke konceptu fizeni pracovniho vykonu maji tvoji podiizeni?

VS2:No ja si myslim, ze oni v podstaté kopirujou to co maji ve svych odpovédnostech a cilech coz zas tak kdyz
na to je standartni formulat kde oni vi jaky maji kompetence a jaky maji odpovédnosti a samozfejmé jejich a
nasim ukolem je abychom je k tomu vedli a oni dosahovali téch cilti. Takze ja si myslim, Ze oni jasné vi, co se
od nich o¢ekava a co je néjakym tim jejich dennim chlebem. A co by néjak méli samoziejme napliiovat, pokud
tomu zase mozna uz pfedbiham ty dal$i otazky, ale pokud tomu tak zas neni tak jsou k tomu ty dalsi nastroje ty
tréninkové plany atd. Ja si myslim, Ze pravidelné oni vi a znaji, co se od nich ocekava

AL: A myslis si, Ze to pro né miize byt motivujici nebo Ze to pro né je motivujici a ma to vliv na jejich
angazovanost tieba...

VS2: Motivujici to samoziejmé zalezi potom jak s néma potom konkrétn€ s néma ten danej vedouci pracuje. Jak
je tfeba motivuje k dosazeni téch vykont, ale myslim si, Ze tu podporu tady maji docela velkou at’ uz od trenéra
nebo od nas, takze nikdo neni jakoby bokem, ze by byl hozenej do toho, Ze nema zadnou podporu. Myslim si ze
oni vi na koho se miiZou obratit i tak se to tady déje, ze by jsme tieba jako nejhorsi feseni vidéli ze nékoho tieba
propustime tak naopak z kazdyho se snazime dostat ho tam kde by mél byt aby ty cile plnil s kazdym se
individudln€ na tom pracuje takze tohle si myslim, ze pro né¢ mize byt urcit€ motivace. Dalsi motivace, ktery
tady jsou si myslim kdyz pomineme ro¢ni hodnoceni, zpétna vazba kterou taky dostavaji jako denni chleba od
nas. Benefity firemni atd. si myslim, Ze to je spousta véci ktery je mtizou motivovat. Ted’ z novych véci jo
kaizen tady ty kdy se oni taky mtizou tieba vic realizovat a pfijit s ndvrhem na néjaky zlepSeni co jim tfeba
konkrétné pomuize na pracovisti. No to jsme ted’ pfeskocili vSechno, musi§ mé zastavit vzdycky.

AL: Takze jakym zptisobem davas zpétnou vazbu svym podfizenym a jak Casto a naopak jestli vyzadujes
zpétnou vazbu od svych podfizenych?

VS2: Takze moje zpétna vazba...V podstaté pravidelné na pravidelné bazi 2x ro¢né hodnoceni jednou je takovy
oficialni ktery mame, kdy se drzime toho formulafe coz je vlastné i za pfitomnosti myho nadfizenyho, coz ma
vlastné€ takovou oficialni podobu. J& se snazim jesté pololetné hodnotit, kdy to neni tak oficialni ale s kazdym si
sednu tak minimalné 10-15 minut feknu mu jak si stoji, jak ho vidim jé a co by tfeba m¢l zlepsit a tieba i kde ma
ty silny strdnky a samoziejmé ja se ptdm i muj nadfizeny se v rdmci hodnoceni pta na jejich zpétnou vazbu vuci



mné. Co tfeba si mysli, Ze bych mohl délat lip atd. Samoziejmé né€kdy se tam objevi od vzorku téch operatt (3-4)
jedna véc tak to pro mé je signal, abych na tom né&jak zapracoval atd. Na druhou stranu ja si myslim Ze tady je
hodné oteviena komunikace takze kdykoliv kdyby nékdo z mych podiizenych mél potfebu, tak si myslim, Ze bez
problémul za mnou muize piijit a fict mi jeho nazor nebo co ma za problém.

AL: Myslis, Ze hodnoceni vykonu probiha spravedlive?

VS2: Myslim ze ano jednak z toho dtivodu ze vSichni maji ty cile na t€ dané rovin€ na svych pozicich me se tyka
operatorska pozice hlavné¢ a vSichni maji ty cile stejny my k tomu pouzivame na jednu stranu kdyz ja délam
hodnoceni tak pouzivam ty data, ktery si mizu vytdhnout z celoroc¢ni, co se tyka jejich produktivity, takze ja
vidim procentualné, jak se pohybujou v priméru, jestli maji vykon. Vidim rok zpétné, jakou maji zmetkovitost,
jestli méli uraz. Vsechno se drzi toho formulare, takze to je jedna stranka véci. To je takova ta feknéme jen ty
suchy data. Pak je druha stranky kdy si myslim, Ze je zas do toho zasahuje ten vedouct, kterej celej rok s tim
operatorem pracuje a vidi, jak se stavi v jakych situacich k praci, bezpecnosti atd. Takze tady si myslim, Ze to je
néjak nastaveny dobie hodnoti je pfimo v podstaté jejich nadfizenej, takze si myslim, ze spravedlivy to urcité je.

v

znamena, jestli je podavana kritika nedostatecného pracovniho vykonu na zéklad¢ faktd a ne domnének.

VS2: No urcité na zékladé faktl jak uz jsem zminil pfedtim, protoZze my hlavné sledujeme ty vykony a tu kvalitu
pomoci téch nastrojt. Ja jak kdyby bych ani nebyl schopnej jako zpétn¢ uplné fict jako Ze ten clovek je na 100%
vykonu nebo na 90 takze k tomu slouzi samoziejmé ty ty. Takze ja si myslim, Ze je to na zakladé dat a jestli to je
konstruktivné, ja si myslim, Ze se o to snazime i kdyZz ten ¢lovék ma nebo musi absolvovat takovou tu
nepiijemnou situaci kdy je mu néco vycitano nebo vytykano tak se to snazime udélat tak aby z toho pohovoru
ten ¢lovek neodchazel znicenej a s hlavou dold, ale aby si opravdu fekl tady v tom jsem asi fakt udélal chybu a
musim na tom néjak zapracovat a délat to lip.

AL:Myslis, Ze ma tvlij pracovni vykon vliv na tvoje odménovani?
VS2: Urcité protoze kdyz si vezmu to Ze...mysli se tim pfimo finan¢ni stranku...
AL: No mtize to byt jak finan¢ni stranka tak n¢jaké benefity atd.

VS2: Co se tyka finan¢ni stranky tak to pfimej vliv urcité¢ ma a zase na zakladé toho ro¢niho hodnoceni co jsem
tady, teda kazdy rok dochazi k navySovani mzdy na zakladé¢ vlastné zhodnoceni vykonu, takze urcité to piimou
uméru ma. No jak si zminila benefity tak urcité, pofadaji se tady ty akce ktery jsou dotovany firmou a kdyz se
povede n&jak mimoradnej vysledek tak n¢jakou drobnost dostaneme nebo tak néco takze v tomhle tom to
funguje na druhou stranu chéapu, ze to nemize fungovat uplné tak ze kdyz bude mit trenér fotbalovy muzstvo a
tekne hele chlapi, tady mate 10 tisic, kdyz dneska vyhrajete, tak pfisté pfijdou a nastavijou zas tu ruku a feknou,
kdyz nam nedas 10 tisic tak my hrat nebudem. TakZe tak n¢jak zdrave bych fekl, Ze to nastaveny je a Ze nejenom
m¢ ale i ostatnim prosté to spolu pokud ¢lovek déla to co ma tak je za to tak ocenénej.

AL: Myslis, Ze to odménovani na zaklade pracovniho vykonu je spravedlivé?

VS2: Ja myslim, Ze je to dokonce i celoplosné ze nekteti by si to ani nezaslouzili ale jo. Mohlo by byt tam tieba
moznost aby vedouci smény mohl tieba néjakou ¢astkou nebo jakkoliv jinak tieba vyletem nebo néjak ocenit
zameéstnance ktefi se pohybujou v roénim hodnoceni jako vyhovél nad ramec a tak tak aby dany mésic bude mit
ten ¢lovek fakt se mu néco povede nebo néco a mél tieba vedouci smény moznost zasahnout do toho finan¢niho
ohodnoceni v ramci nevim, tieba flexipasu nebo néceho takovyho nemusi to byt pfimo navyseni mzdy
jednorazove ale bylo by to tfeba jeste takovej malej nastroj, kterej by to mohl podpofit jeste.

AL: A posledni otdzka teda jestli je odménovani na zéklad¢ pracovniho vykonu motivujici?

VS2: Ja tu mam jenom ano. Ono se to s tou piedchozi otazkou hodné prolina protoze to na sebe hodn€ navazuje,
ale ja si myslim, Ze tady celkové jsou dobry platovy podminky v rdmci regionu a tohle to vS§echno a pokud si to
clovek uvédomi tak zjisti, Ze téch vyhod je tady spousta a nemusi to byt jenom ty pocitatelny ale i ty
nepocitatelny i kdyz do toho mtizu zahrnout tieba jenom Cisty prostiedi pracovni nebo tyhle ty véci tak si myslim
ze tady si kazdej z toho néco najde.

AL: Dobfe tak dékuju moc za cCas.



VS2:Neni zac.

Rozhovor ¢&. 3:
AL: Takze jakou zménu pro tebe znamena zavedeni konceptu fizeni pracovniho vykonu?

VS3: Nejveétsi zmeénu asi pocituju v tom, ze miizeme vlastné rozvijet ne tplné dokonalé operatory nebo mladé
operatory, kteti jest€ nemaji tolik zkuSenosti takze tady tim fizenim miZeme davat jasny data v ¢em jsou Spatni,
v ¢em jsou dobii a miizeme je tim paddem i rozvijet.

AL: Myslis si, Ze jsi byl adekvatné proskolen v oblasti fizeni pracovniho vykonu?

VS3: V tomhle se skolime myslim pribézné protoze v urcitych oblastech se rozsituji tyhle véci stale dokola
takze...ale ja jsem na téhle pozici prace takze to zaskoleni probéhlo celkem ve velké mife, ale urcité to chce
spoustu zkusenosti, abych védél jak s jakym ¢lovékem pracovat protoze kazdej pottebuje jinej piistup a abych
mohl teda zvysit ten jeho vykon nebo teda pfistup k praci.

AL: Mas pocit, Ze to bylo dostatecné prokomunikovany a ze vis$ takhle co od toho oc¢ekavat a co to vSechno
obsahuje nebo pocitujes, Ze by jsi mel byt jeste (...) myslim nastaveni odpovédnosti a cild. ..

VS3: Tak jak kdyby nastavovat cile pro ty operatory je vzdycky lepsi fesit v tymu rozebrat si ten jejich vykon ty
jejich slabosti a to a vlastné nastavit co je pro ne nejlepsi, rizné zaskolovani a podobné. A u mé plati to samy je
to aj na tom, aby tfeba mtj nadfizeny sledoval, jak j& pracuju a daval mi zpétnou vazbu protoze ja nemusim
vsechno plné vidét a je lepsi kdyz mi to da potom védét.

AL: Jaké mas informace o tom, jaky postoj ke konceptu pracovniho vykonu maji tvi podtizeni?

VS3: No takze motivujici nebo ty informace které maji jsou samoziejme pro né nékdy pozitivni nékdy negativni
a motivuje to kazdého jinak, a proto chce kazdého operatora znat trochu lip, abychom k nému méli lepsi piistup
a védeli jak k nému pfistupovat. To znamena kazdého motivovat trochu jinak, nékoho a to aby tomu rozuméli
pro¢ tady tohlenc ten vykon to fizeni pro€ je chceme vzdélavat. Na jednu stranu jim chcu tfeba pomoct, aby to
délali lehceji a aby jim to zbyte¢né netrvalo a aby si oni zbyte¢né ulehéili a tim padem mé nenastalo tolik prace
s tim, Ze budu muset se s nima zaobirat.

AL: Jakym zpisobem motivuje$ svoje podiizené v ramci fizeni pracovniho vykonu?

VS3: Kazdyho motivuju trosku jinak. Snazim se motivovat samoziejmé né&jaky n¢jakym tim Ze urcitou chvalou
nebo pochvalou nebo jsou tady rizné, firma ma rizné nastroje k tomu abychom je pochvalili i po finan¢ni
strance takze tady timhle je motivovat a samoziejmé je motivuju tim, ze kdyz budou délat dobie a kvalitné
nebudou mit z nikym problém. Zbytecné na né nebude vyvijen natlak a budou mit svij klid.

AL: Jakym zptisobem davas zpétnou vazbu svym podfizenym a jak vyzaduje§ zpétnou vazbu od svych
podiizenych?

VS3: Zpétnou vazbu davam prakticky kazdy den, diky tomu, ze naSe firma sbird hodné dat, jak ohledné né&jaké
zmetkovitosti, kvalit a vykonu, tak jim to mizu podavat rovnou feknu na papife, takze oni to vidijou opravdu
realné i s porovnanim dalsich lidi, takze tohle musim dé¢lat hodné ¢asto a pak mi pfijde i zpétna vazba o tom, ze
jsou radi, e jsou radi, ze jim fikam, Ze maji ty zmetky a pro¢ je maji a Ze uz to piisté tfeba neudélaji tu chybu tu
samou.

AL: Takze obecné by jsi fekl, ze jsou radi za zpétnou vazbu a Ze to chapou jako néco pozitivniho?

VS3: Za zpétnou vazbu je kazdej rad, protoze mu pomize v dalSim rozvoji a tu chybu tfeba uz pfisté neudéela.

AL: Myslis si, Ze hodnoceni vykonu probiha spravedlive?

VS3: To je vlastné to samotné hodnoceni ma vice skal takze tam muzeme vyhodnotit v§echny ty ukazatele které
my tady ve firmé hodnotime jako na piiklad vysi zmetkovitosti, tak efektivitu nebo celkovy pfistup k praci a je



tam velka skala, kdy se mizeme rozhodnout, jak ten operator mtize fungovat nebo jak fungoval, jestli dobie
spatn¢ dobfe nebo to... je tam dost na vybér a myslim si Ze tohle hodnoceni probiha velice dobfe a je objektivni.

vy

VS3: No v nékterych ptipadech ano v neékterych ne. Myslim si ze to vZzdycky urcité mize probihat lip, ale pokud
je to tieba novy ¢lovek, tak se ten vykon sleduje probiréd se v tymu jeho vykon jak mu pomoct v tom vykonu a
zbytecné se na n¢ho netlaci a snazi se vlastné aby se dorovnal tém zkuSenéj§im pracovnikiim, takze myslim si, ze
tady v tomhle jdeme celkem dopfedu.

AL: A pokud je mu vylozené¢ ta kritika podavana, tak jestli je podavana vylozené ,,podivej se ty mas vykon
takovy, udélal si Spatné to a to* nebo jsi se setkal i s tim ze nékdo tieba né¢koho popisoval ,,ty jsi marny“ nebo
(..)

VS3: Nene vzdycky ten vykon je dolozeny n¢jakyma ¢islama a pokud uz se dojde k tomu, Ze uz se to probira
s tim operatorem nebo tim clovékem uz v tom tymu, ktery za ného odpovida tak uz je to delsi dobu. Pribézne za
n¢ho odpovida ¢lovek nad nim a ten by mu tu kritiku mél fict kazdy den, co jsou spolu v praci.

AL: MysliS si ze ma tvlij pracovni vykon vliv na odménovani?

VS3: Urcité z moji vlastni zkuSenosti je dostat se za kratkou dobu i na lepsi pozici nebo i ohledné finan¢ni
castky, tak pokud se ¢lovek snazi a ma ty vykony tak to funguje a ten tym nebo to vedenti to sleduje, takze si
myslim, ze tady v tomhlenc je to dost na dobfe urovni

AL: Takze myslis, Ze na zakladé dobrého vykonu i firma uvazuje o povySeni nebo...

VS3: Nejen o vykonu ale i o mentalité a piistupu toho ¢lovéka. Takze myslim si, Ze tam roli hraje vic faktord.

Nerozhoduje jenom vykon, pokud mé jenom dobrej vykon tak ho to nemusi hned piedsazovat nad nékoho kdo
ma horsi vykon ale lepsi pfistup k praci

VS3: To jsem tak trosku uz odpovédel. Ano myslim si, ze jo.

AL: Myslis si, Ze odménovani na zakladé pracovniho vykonu motivujici. Jak pro tebe tak pro ostatni?

VS3: Pokud jde o klasické pridavani nebo odménovani toho vykonu za ten rok tak to neni az v takové vysi ktera
by ty operatory natolik motivovala a je to hodn¢ individualni, nékomu na tom az tolik nezalezi, ale celkové jde

tam dat i v prubéhu roku néjaké vyjimecné odmeénéni, které si myslim, Ze je motivujici pro kazdého.

AL: Tak diky za rozhovor.

Rozhovor ¢. 4:

AL: Jakou zménu pro vas znamena zavedeni konceptu pracovniho vykonu ve firme?

VS4: Tak jé jsem vlastné az do ted’ v zadné firme¢ nebo tak pfedtim nesetkal s tim, Ze by nékdo mé podobnym
zptusobem méfil mtj vykon ja méfil néci pracovni vykon, takze pro mé to byla jako zajimava zména a od zacatku
se mi docela libila.

AL: Takze to vnimate pozitivng?

VS4: Vnimam to pozitivné

AL: Myslite si, ze jste byl adekvatné proskolen v oblasti pracovniho vykonu?



VS4: No probéhlo nékolik skoleni, mimo jiné na (...) jsme to taky probirali, takze myslim si, Ze asi ano. Navic
jesteé kdyz vlastné tady ty hodnoceni provadime tak to jesté vzdycky konzultujeme s generalnim manazerem,
takze ja myslim vzdycky néjaké ty informace nebo jak to mame délat, dostavame dost.

AL: Tak jaké mate informace o tom, jaky postoj k tady tomu konceptu fizeni pracovniho vykonu maji vasi
podfizeni, jestli je to pro né tfeba motivujici nebo jestli to vnimaji jako néco spiSe negativniho?

VS4: No ja bych fekl, ze se to déli na nekolik skupin. Jedna skupina nad tim ur€ité pfemysli. Jedné je to uplné
Sum a fuk a jako ty reakce jsou taky rizné. Jakoze povédomi o tom urcité€ je, protoze uz jsme to vlastné délali 2
roky po sob¢ ty hodnoceni, takze vétSina téch pracovniki si to poslechla minimalnég, teda maximalné 2x. Ale ja
myslim, Ze to povédomi je a vi, o co se jedna a vi jaky to ma né&jaky vliv nebo dopad na jejich praci nebo na
vnimani toho danyho pracovnika tady v té firme.

AL: Vétsina téch podiizenych by to vnimala spi$ pozitivné nebo spis k tomu maji nazor takovy negativni, ze to
berou spise jako néco zbytecného?

VS4: No zélezi na tom jaké to hodnocenti je, protoze kdyz to toho ¢lovéka vic zkritizuju tak to vnima negativné
nez naopak kdyz je pochvélen tak odchazi s ,,jo je to dobry, to se mé libi.“ Takze ono to taky zalezi.

AL: Jakym zptisobem motivujete své podiizené v rdmeci fizeni pracovniho vykonu?

VS4: No ja se jim snazim vysvétlit, Zze cokoliv tady v té firmé délaji tak vlastné my to monitorujeme a né¢jakym
zpusobem zpracovavame a snazime se z téch dat nebo z toho vlastné z toho méfeni co tady provadime se snazit
tomu ¢lovéku nebo ho posunout co nejdal v tom pracovnim vykonu, snazit se aby ten ¢loveék byl maximalné
efektivni, aby mu to pomohlo tfeba rozvijet jeho schopnosti ve strojafiné a podobné. Takze snazim se to takhle
vysvétlovat 1 kdyz vlastné to hodnoceni délam, tak kdyz ten ¢lovek se toho tGcastni poprvé tak mu pfimo
vysvétlim, k ¢emu to slouZi a jak to vlastné funguje atd.

AL: Jakym zptsobem davate zpétnou vazbu svym podifizenym a naopak jestli vyzadujete zpétnou vazbu od
svych podiizenych?

VS4: No zpétnou vazbu tam je... taky zalezi na okolnostech tak jak ten ¢loveék pracuje béhem toho roku. Protoze
my si vzdycky dame na zacatku néjaké cile, fekneme si, v ¢em by se tieba mél posunout dal nebo podobné. Kdyz
vidim, Ze se to vyviji spravn¢ nebo tak mu feknu, zZe dobry jako kdyz vidim, Ze pfeslapuje nékde na misté tak se
snazim toho Clovéka néjak posunout, feknu tfeba:“ hele divej se v té kvalité ti to furt nejde musime s tim néco
délat” atd. Ja ji beru pribézné a pruzné. Zalezi na tom, s kterym ¢lovékem je tieba pracovat. S nékterym
clovékem je potieba pracovat intenzivnéji a neéktery tfeba nepotfebuje, v podstaté roste a vyviji se sam ten
¢loveék. Musim to samoziejmeé sledovat, aby to bylo ku prospéchu a k nasemu spoleénému cili. To je u kazdého
pracovnika taky hodné individudlni. Jestli vyzaduju zpétnou vazbu, jo obcas se ptam, jestli jim vyhovuje ten
zpusob, jakym spolu komunikujeme atd. Nebo jestli nékdo ma néco nebo problém s necim, jestli mu mizu
pomoct.

AL: Myslite si, Ze hodnoceni vykonu probiha spravedlivé?

VS4: Tak pokud to hodnoceni vykonu provadi clovék nezaujaté a poctive tak si myslim, Ze urc¢ité. Ono my tady
mame vlastné danou jasnou koncepci, jak to ma vypadat a pokud se téch bodl budeme fidit tak jak bychom méli
tak urcité. Ja se teda asponi o to snazim.

AL: Véftite, Ze nadfizeni kritizuji nedostatecny pracovni vykon svych podiizenych konstruktivné? Znamena na
zaklad¢ fakt a ne na zakladé néjakych nazort.

VS4: No my pokud provadime kritiku nebo vétSinou se ta kritika provadi formou néjakého pohovoru s tim
pracovnikem, tak vzdycky vychdzime na zékladé néjakych dat. To znamena, ze tfeba... no vlastné vSechno se
mefi, méti se vykonu tady v té€ firme¢, meti se zmetkovitost atd. Takze pokud s ¢lovékem mam problémy tieba v
kvalit¢ tak neni problem pro me si stdhnout ty data ohledné€ kvality, kolik ten lovek bé€zné primérné udéla
zmetku, kolik ma oprav atd. A na zakladé tehle dat se s tim ¢loveékem bavime a nemtzu fict:* vi§ mé se zda, ze
ty mas néjakou vysokou zmetkovitost. To ja si nemtzu dovolit. Myslim si, Ze i ostatni vedouci pracovnici to
takhle provadi..

AL: Myslite si, ze ma vas pracovni vykon vliv na vase odménovani?



VS4: No urcité...Ja si myslim, Ze to fizeni pracovniho vykonu je v téhle firmé nastaveny dostatecné spravedlivé
a pokud to funguje tak jak ma fungovat tak urcité to ma vliv. No vychazi se z toho, protoze na zakladé toho
vyhodnoceni téch zaméstnancti tak se taky pfikrocuje v ptipad¢€ valorizace mezd, jestli ten ¢lovék ma narok na
vyssi nizsi ptidani. Takze urcité to ma vliv na odménovani.

AL: A druha véc s tim souvisejici, jestli myslite, Ze je to spravedlivé, kdyz je to takhle nastaveno?

VS4: Tak ja si myslim, Ze ano, protoze pokud chceme jako spravedlivé ty lidi odménovat a odliSovat tak nevim
pro¢ by mél dostat dejme tomu piidano stejné (...) clovek ktery dodrzuje disciplinu, kvalitu, podava dobré
vykonu, nez tfeba né¢jaky borec ktery ty vykony nepodava, ma problémy na kvalité. Kdyz délaji na stejném stroji
a délaji stejné prace. Vefim ze teda ta diference je potom spravedliva

AL: Tak posledni otazka, jestli si tedy myslite, Ze odménovani na zakladé pracovniho vykonu je motivujici?

VS4: No tak ja myslim, Ze pokud se to projevi timto zptisobem a vim Ze, no vi to v podstaté vSichni, co tady
pracuji, ktefi tim procesem uz prosli, tak urcité je to pro né motivujici. Nejenom jako z toho hlediska finan¢niho
ale taky kdyz si tam ten ¢lovék poslechne jednou za rok pfimo to hodnoceni i toho co mé délat nebo tfeba nema
délat tak urcité to musi byt, mélo by pro n€¢ho byt néjakym piinosem nebo néjakou pomoci k tomu jak zlepSovat
nebo udrzovat néjaky standart.

AL: Tak to je asi vSechno, dékuju za rozhovor.



Piiloha C — Vyplnény formular Fizeni pracovniho vykonu (KaZdoro¢ni zhodnoceni
pracovniho vykonu) vedoucim smény a jeho nadrizenym

Rizeni pracovniho vykonu

Kaidorotni zhodnoceni wkonu

Jméno zaméstnance

Datum zaddthu Datum konce obdobi
obdobi pro hodnoceni pro hodnoceni:
Pozice: Divize:

Vedouci: Pobotka:

Popis pracovni Cinnosti

*  Dodriovani a kontrola nad dodriovanim viech pracovné-prévnich pfedpisi a normativi

*  Dodriovani a aktivai pedil na budovdn! a prohlubovani firemni kultury a hodnot

»  Zajisténi a realizace vyrobniho pldnu

»  Zajiténi vyrobni kapacity a jeji aktualizace

* Zajisténi vBech procest vykonavanych v souladu se zdsadami BOZP, 150

* Spoluprdce a komunikace se viemi odd&lenimi, vedoucl k realizaci wyrobniho planu

" Aktivni pfistup k realizaci a feSeni problémd v oblasti BOZP

= Aktivni spoluprdce a komunikace se viemni oddélenimi/kolegy pfi Fedenl problémd ve viech
wyrobnich oblastech

= Aktival pfistup ke svému profesnimu rozvoji, spoluprdce pfi identifikaci a daliim rozvaji
talentl

= pAktivni podil na vyhledavani piilleditostl a realizaci dspor v oblasti zlepSovani (CIP)

Informace k hodnotici skale:

VyhovEl nad rédmec — pracovni wkon zamdstnance byl wyjimeény, Eim2 pfispél k lepiim hospodafskym
wysledklm podniku

CasteZné vyhovél nad rdmec — pracovni wikon zaméstnance predtil vEtiinu poZadavki, vykazuje
wyborné vysledky

Vyhovél - pracovni wkon zaméstnance splfiuje ofekdvani, vykazuje dobré vysledky

Castefné vyhovél = pracovni vikon zaméstnance spliiuje minimélni oZadavky, je olekévano zlepieni
Newvyhovél - pracovni vykon zam&stnance nesplnll ofekdvinl, nutné okamiité zlepseni




Hodnoceni zaméstnance (sebe sama): PFi dodriovani viech platmych pracovné-pravnich
pfedpisd a normativd jsem se v prib&hu minulého roku snakil jit pfikladem- dedriovani BOZP,
dohlifeni nad dodriovadn! viech pravidel celého pracovniho tymu a pfipadné odstrangéni
nedostatkd. V moji roli je také velmi dilefité dodriovat a jit pflkladem v oblasti kulturnich
hodnot spole€nosti. Myslim, Ze jsem se tohoto ukolu zhostil poctivé a kulturni hodnoty
spoleénosti jsemn ,, proddval” v tom nejlepim svitle, Dall velmi dllefitou roli vedouciho smény je
pldnovéni a dedriovani naplanované kapacity. V' této oblasti jsem pro zapln€ni vyrobni kapacity
udélal maximum a myslim, e se mi poved|o zajistit wyrobni kapacitu tak, jak bylo potfeba. Toto
dokazuje, fe ol EGNGEEEEEEE o :onén. V komunikacl mezi jednotlivymi
oddélenimi vidim mofnost ke zlepseni a to v asertivnim chovéni a pfizplsobeni se dané situace,
le to z toho divodu, 2e s oddélenim IE jsem mél dlouhou dobu velky problém ohledné
komunikace. Obé& zidastnéné strany musi zapracovat na zlepSeni komunikace. Toto povede ke
zefektivnéni Feeni problémd, které mohou mit zasadni vliv na tvrdé metriky nadi spolefnosti
I i pidem mizeme kladng ovlivnit dopad na zdkaznika. S ostatnimi oddélenimi
aktivn® komunikuji pfipadné problémy (kvalita, pldnovani). V oblasti BOZP vyhleddvani
bezpeénostnich rizik, jsem nesplnil pofet IR =20. Toto bylo viak zplsobeno tim, Ze prvni
tfi mésice lofiského roku jsme pracoval jako operdtor, tedy nebyl takovy prostor pro dikladné
vyhleddvani rizik. Ohledné osobniho profesniho rozvoje vidim velky prostor ke zlepieni. V tomto
tyrzen! mé ujistilo hodnacenl 360°. Na zdkladé wysledki tohoto hodnoceni jsem za pomoc I
. oddéleni IE a tréninku vypracoval 2dkladni body, ve kterjch bych se mél zlepdit. Dllefitou
véci v této oblasti je, #e kaidy mésic bych mél dostévat zp&tnou vazbu a podméty, na kterjch by
se mélo intenzivné)i pracovat. Daliim vyvojovym krokem kupfedu je vyuka angli€tiny, kterou mi
firma umoZnila v | N Fro mdj csobni rist je jazyk nezbytnou soudastl, Pro
identifikovani a rezvoj talentd v celém tymu [ ovz mitink N M- tomto
mitinku se aktivné zapojuji do konverzaci, snafim se identifikovat talenty, které si zasloufi
profesné riist a méné zkusené operdtory, ktefi potfebuji stabilnl pedporu pro zviddnut! drubu
jejich prace. V oblasti dspor jsem se pfilli neangafoval a2 nejsem si moc jisty, jestli byla n&jaka
pfileditost.

Vyhowél nad ramec
Casteénéd vwhovél nad ramec
Vyhovél
Casteéné wyhovél
Nevyhovél

Pozndmka zaméstnance:

Il -r=coval na pozici vedouciho smény 2.rok a celou dobu usiloval o co nejlepéi pochopeni |
naplnéni swjch zodpovednosti. Svou pozici mél ztizenou faktem, fe &dst roku se nam nepodafile
obsadit CMC straj, kde byl [l vvuiivén jako operdtor. Teto oviivnile napf. pinéni metriky , I
B - Bl nicméné béhem zbytku roku prokdzal potfebnou znalost platnych normativi a
ochotu i vali tyto prosazovat,

r- Gspéiné spinil roli vedouciho smény, a to zejména v oblasti fizeni wrobni kapacity,
realizace wyrobniho planu, prosazovéni zésad BOZP, dodriovénl viech platnych pracovng-
pravnich a technickych normativd a komunikace vertikdIni i horizontéini. Nicméné zejména zde
vidim prostor k daléimu zkvalitn&ni komunikace a spoluprdce s odd.|E - od [l ocekévam, ie
plné pochopi specifika price na odd.E a bude pfedchézet vzniku konfliktnich situaci, &ima
pomidie i integraci odd.|E do Operations.

Bl bitem roku viznamné pracoval i na swém osobnim rozvaji, a to jak v osobnaostnl, tak |




odbornostni roving, Zde k rozvoji jeho kompetenci wyznamné pfispél projekt 360°. S i |
naddle budeme pracovat na jeho riistu. Kromg toho i nadéle pldnujeme jeho zapojeni v rlznych
tymech (zlepiovdni, Skoleni, apod.), tak aby byl jeité platnéjiim clenem tymu.

vzhledem ke stdle se zvyiujicim se naroklim na chovdni i wkon bych cht®l, aby se [ vice
zapojoval v oblasti implementace a udrieni firemnich hodnot, kterymi jsou napfiklad bezpefné

pracovni podminky (. NG - koncept bezpeiné a produktivni

prace) nebo zaméfen! se na zdkaznika (pozice vedoucihe smény wyznamné ovliviuje I jako

jeden 2 kligowvych indikatord).

Vyhaovél nad rdmec
Casteend wyhovél nad ramec

Vyhavél
Castednd vyhovél
Mevyhovél
Poznamka vedouciho:
Inspir. chut Hodnoceni zaméstnance: Hodnoceni vedouciho:
inovovat Vyhovél nad ramec Wyhowél mad ramec

Aktivni podpora inovaci,
aktivni zapojeni do inovaci
nejen sebe, ale i ostatnich.
Hledani a rozpoznani
prileitosti pro vylepseni

v kafdodenni, zavedeni

Castefné vwyhovél nad rémec
Vyhowél

Castefnd whoveél

Mewyhovél

Poznambky: Aktivné pristupuji

Casteéné vyhovél nad ramec
Wyhovel

Cisteéné wyhovél
Mewyhovel

Paznamky: aktivni pfistup,

novych strategii. k zavddéni novych proceslive | Easté ndvrhy zmén/dprav
wyrobeé- prodkoleni operdtord | napf. v oblasti vyrobni
a pfipadné zodpovézeni technologie. Dobfe chdpe
dotazd, dilefitost kladu na lokdlni strategii zaméfenou na
pochopeni divodu/dopadu rdst wiroby, snifovani ndkladd
zavadBné véel, Aktivni pfistup | i orientaci na zakaznika
v oblasti BOZP, zvyiovani a
dodriovini konceptu [Jlina
pracovistich.

od rice Heodnoceni zaméstnance: Hodneceni vedouciho:

Prebrani iniciativy v zaddvani
a dosahovani cil.
Dodriovani termind,
poddvani kvalitnich vysledki
price. Plnéni zédvazkd,

Vyhovél nad rdmec
Casteénd vyhovél nad rémec
Vyhowél

Casteéné vyhoval

Mevyhowél

Pozndambky: Aktivni pFistup pfi
dodriovini metriky [
komunikace s oddélenim
planovanl {dopad na
zdkaznika co nejmeni(),

Vyhovél nad ramec
Cistelnd whové| nad rdmec
Vyhovél

Castefnéd whovél

Mevyhovél

Pozndmky: prokazoval dobrou
spolupraci s kolegy, chtél
bych, aby se vice zaméfil na
standardizaci swich postupi
(napf. pfi pfedani/pfevzeti




Zasluhou celé smény- sména
ma nejniisi hodnotu
rmetkovitosti napfic viemi
oddélenimi. Aktivni analyza
vykond kaidé smény- navrh
na fefenl
problému/kontaktovan|
pfisluiného oddélenifosoby
pra wiedeni problému.

smény, uplatfiovéni . 2
pozice vedouciho smény vice
ovliviiovat procesy ve smyslu
plnéni klifowych indikdtord
{napf. zaméfen| se na urgenty,
zpoidéné, nehybgjici se
zakazky). Il chdpe zdvazek
spravné, urcité pomadiu

v navrhovdni a realizaci
spraviych akel k pozitivaimu
ovlivnéni cild.

Uginnd komunikace

Efektivni komunikace

s ostatnimi Eleny pracovniho

tyrmu. Aktivni pfistup k FeSeni
problémid v pracovnim tymu,
tak, aby se splnily dané cile.

Hodnoceni zaméstnance:
Vyhovél nad ramec
Céastetnd vwhovél nad ramec
Vyhowél

Casteéné vyhovél
Mewvyhovél

Poznamky: S oddélenim IE
jsem mél dlouhow dobu velky
prablém ohledné
komunikace- nutno
rapracovat na odhadmnuti
situace a asertivng ji vyfesit.

Hodnoceni vedouciho:
Wyhovél nad ramec
Eastetnd wyhovél nad rdmec
Vyhowél ’
Eastedné wyhovel

Nevyhoviél

Poznambky: v horizontalni i
vertikanl komunikaci

v pafadku, nicméné podpoafim
. z=fektivnéni
komunikace s odd.|E,
ocekdvam asertivni, férovy a
citlivy — se zanlosti véei -
pristup. Urfité pomoie dobré
pochepeni procesd

v technologii (jiZ na tom
délime)

Respekt a spoluprice
Respekt k pFispévkim a
ndzorim ostatnich. Kladeni
diirazu na potfebu speluprice
s pstatnimi. K ostatnim
raméstnancim se chova

5 Gctouw a respektem. Snaha o
budovani dobrych vetahi a
spoluprace Elend tymu.

Hodnoceni zaméstnance:
Vyhowél nad rdmec
Castetnd vwhovél nad rdmec
Wyhowél

Casteéns whové|
Mewyhovel

Paznambky: K Elendim tymu se
chovam s Gctou a respektem.
Je pro mé diledité

vyslechnout si ndzor druhych,

Hodneceni vedouciho:
Vyhovél nad rémec
Casteéné wwhovél nad rémec
Vyhowél

Casteéné vyhovél

Mevyhovél

Poznamby: i orokdzal, 2e je
schopen chovat se ve viech
ohledech a situacich karektng,
s respektem — vzhledem ke
specifikim prace v odd.IE
ofekavam, fe se-zaméﬁ
na zlepieni
komunikace/vztahl — toto
ofekavam i z odd.IE.

Etika a loajalita
Dodriovani profesionalnich

smérnic, instrukel tykajicich se
etiky, které jsou stanoveny
firmou Flowserve. Podpora
Elend tymu v moralnim

Hodnoceni zaméstnance:
Vyhovél nad ramec

Casteéné vyhovél nad ramec
Vyhovél

Céstefné vyhovel

Mewyhovél

Hednoceni vedouciho:
Vyhowél nad rdmec
Castetné wyhovél nad ramec
Vyhowil

Casteénd wyhovél

Mewyhovél




jednani (v jednani dle etickych

zdsad). Podpora ostatnich Poznamky: K ostatnim Elendm | Pozndmbky: po viech strankach

v dodriovdni zdvazkl, za néE | tymu se chovam na velmi dobré vystupovani,

| jsou odpovédni | profesionalni drovni, Vidy jedndnl, Jde pFikladem a

dodriuji stanovenou dobu aktivné své podiizend vede a
pfestavek dodriuji stanovené | podporuje v jednéani dle zasad
hygienické a stravovaci etiky (napf. wiadovani
opatfenl ve wyrobé. PR plnéni | dodriovdni zdsad BOZP, ]
pracovnich povirnosti vidy Zakoniku prace — dochazka,
dodriuji veskeré zasady BOZP. | dodriovani pfestavek, apod.)

Hodnocen vedoucim
Wyhoval nad réamec
Wyhowvél Eistelnd
Wyhovél

Cdstetné vyhoveél
Frela newyhovél

Poznamhy zaméstnance:

Za uplynuly rok jsemn se z mého pohledu mmohe naudil, jak v oblasti technologie vwyroby, tak

v oblasti manaZerského chapani. Mam spoustu oblastl, ve kterych se musim intenzivné zlep3ovat
| a doufam, ie v tomto sméru budu piné podpofen.

Poznamky vedouciho:

v minulém roce usilovné pracoval na svéfenych Okolech a dédle prohluboval své znalosti
v ohlasti zodpovédnosti. Aktivné se zapojoval v Fizeni lidskych 2drojd, realizace vyrobniho pliny,
udrzovani vysoké wyrobnl kapacity | budovanl a udriovani firemni kultury. Zaroved se cileng
vzdéliaval v technickych disciplindch a aktivné pracoval na zvyiovani swych kompetencl a
dovednosti.

- jake vedouc smény zodpovidd za vedeni wyrobniho tymu, coZ po odbornostni | manaZerske
strance provadi velmi dobfe. Chtél bych, aby se pfi swé prici jeSté vice zaméfil na oblast
bezpetnosti prace a udrien! lliako konceptu bezpeéné a produktivni prace, a aby aktivné
podpofil prohlubovéni, budovéni a udriovéni firemnich hodnet a kultury.

Bl orokizal, Fe je jednim z klicovych pracovnikl, ktefi se v lofiském roce podileli na naiem
uspéchu a véfim, e v tomto ohledu bude jeité vétdi oporou i vroce 2015, le jednim z mych
nejbliziich spolupracoviniki a osobné se t&iim na dalsi spolupraci.

| Podpis zaméstnance:

| Podpis pfimého nadfizeného:
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Piiloha D — navrzeny formular Fizeni pracovniho vykonu (rozvojovy plan)

Rizeni pracovniho vykonu
Rozvojovy plan

Jméno zaméstnance
Datum zacatku obdobi Datum konce obdobi
pro hodnoceni pro hodnoceni:
Pozice: Divize:
Vedouci: Pobocka:
- Soutasnystay ]
Vase silné stranky Napiste své pfednosti, schopnosti, ve kterych vynikate vazajici se k Vasi

profesi. ("na ¢em mutzete stavét") - vyuzijte informace z hodnoceni vasich cila
a odpovédnosti:

Poznamky vedouciho:

Vase slabé stranky Identifikujte své slabé stranky — vSechny oblasti, ve kterych citite potiebu
zlepsit se - vyuzijte informace z hodnoceni vasich cili a odpovédnosti:

Poznamky vedouciho:
Informace ze zpétné Informace tykajici se vaseho pracovniho vykonu od ostatnich - kolegd,
vazby vedoucich, ostatnich zaméstnact, externich spolupracovnikti apod.
Poznamky vedouciho:
Dalsi indikatory Indikatory, kterych jste si vS§imli pfi vykonu prace (napft. pfi urcitych situacich
pracovniho vykonu citim pfemiru stresu)
Poznamky vedouciho:
Zavér Zhodnot'te stavajici situaci — napiste, jak daleko jste od dosahnuti cile a

popiemyslejte o krocich, které pro to musite podniknout. Stanovte si na jaké
obasti se chcete zaméfit a jejich priority.

Poznamky vedouciho:
Kde bych se chtél I}Iapi§te své kratkodobé¢ (do 1 roku), sttednédobé (do 4 let) a dlouhodobé cile.
vidét Ceho byste chtéli v budoucnu dosdhnout/zda Vam vyhovuje stavajici stav i do
budoucna.

Poznamky vedouciho:




Co chci zlepsit

Napiste, v jakych oblastech citite potrebu zlepsit se.

Poznamky vedouciho:

Jakym zpiisbem se
chci zlepsit

Skoleni? Vycvik? Prace na projektu? E-learning,...? Uéeni se akci? Pozorovani
prace jinych zaméstnanct,...?

Poznamky vedouciho:

Proc¢ se chci zlepsit

Napiste, jaky pfinos by pro vas mélo zlepseni v danych oblastech.

Poznamky vedouciho:

Termin pro dosaZeni
zlepSeni:

Stanovte si redlny termin, dokdy se chcete zlepsit v oblatech, na které se chcete
zamefit.

reditele:

Poznamky vedouciho:

Rozvrh: Rozvrh pro préci na zlepSeni v téchto oblastech.
Poznamky vedouciho:

Podpis zaméstnance: Datum:

Podpis pFrimého Datum:

nadrizeného:

Podpis generalniho Datum:




