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1 UVOD

Neefektivni, pomalé, zahlcené...., to jsou Casté piivlastky pfi hodnoceni pracovnich
vykonli technicko-hospodéiskych pracovniki. Na prahu nové vznikajici znalostni
spole€nosti, kdy se nejvétSim bohatstvim firem stdvaji lidé s hlubokymi a Sirokymi
znalostmi, je efektivita prace zcela zasadni otdzkou pii hodnoceni celkového vykonu
firmy.

V trznim prostiedi jiz nestaci sledovat ukazatele vykonnosti ptidy a kapitélu, ale stile

vetsi diraz musi byt kladen na sledovéni prace, a to nejen tzv. ptimych zaméstnanct.

Méfeni vykonnosti prace pracovnikil tésné spjatych s vyrobnimi postupy a s kapacitnimi
omezenimi stroju, je jist¢ nepoméerné snazsi, nez vyjadieni t€Zko méfitelnych vykoni
tzv. technicko-hospodéiskych pracovnikil, jejichZ vykonnost je leckdy nejen zdvisld na
vlastnich znalostech, ale zejména na jejich vnitfni motivaci a poskytnuté stimulaci ze

strany zamé&stnavatele.

Ptedstavte si situaci kouce sportovniho tymu. Kou€ v roli manaZera tymu by m¢l své
hrace nejen motivovat, ale téZ hodnotit jejich vykonnost. Nechce-li se spoléhat jen na
svou intuici a nazory jinych, potiebuje pro hodnoceni tzv. tvrd4 fakta. Strategickym
cilem napft. fotbalového muZstva je maximalizace vyher a posbirdni co nejvice bodi.
Coby individudlni charakteristiky vykonu jednotlivych hracl ziejmé kou¢ pouzije
tabulku strelcti, tabulku asistenci, pokrocilej$i se podivd i do statistik poctu hodin

strdvenych na hfisti, pocty fauld, udélenych Zlutych a ¢ervenych karet atd.

To samo o sobé ovSem nelze nikterak interpretovat. Aby zhodnotil muzstvo jako tym,
musi najit né¢jaké métitko, kterym da ¢islim i smysluplnou interpretaci. Zde mu pomiize
ligovd tabulka a umisténi tymu v ni. Muze v tuto chvili kou¢ objektivné zhodnotit
vykon jednotlivci i tymu jako celku?

Jak kou¢ vyhodnoti zédpas, ve kterém tym domdécich tvrdé ,,pracoval® po celou hraci
dobu a objektivné¢ mél na hfisti prevahu, a pfesto v zdvéru obdrZel nest’astny vlastni gol,

kdyz tésné predtim byl navic vyloucen hra¢ hostujiciho celku? Mize v takovém

okamziku pochvalit sviij tym za skvé€lou praci byt bez efektu, nebo musi zklamané své



svefence pocastovat slovy o naprosté neproduktivité?

Kou¢ hosti ma oproti tomu jednoduchou roli — sviij tym pochvdli, protoze cile bylo

dosazeno a dle definice produktivity byl jeho tym maximéalné produktivni.



2 LITERARNIi RESERSE

2.1 Produktivita

Ucinnost (efektivnost), s jakou jsou vyrobni faktory vyuZivany ve vyrobg, se oznacuje
jako jejich produktivita. Uroveti produktivity je uréena pomérem mnoZstvi produkce
k objemu uzitych vstupt za urcité obdobi (Synek, 2000).

Lapidarn¢ feceno je produktivita chdpéana jako zlomek, kde v Citateli uvadime vystupy a

ve jmenovateli vstupy.

2.1.1 Méreni produktivity
Pro podnik je rozhodujici celkovd produktivita, kterd vyjadfuje celkovou vyslednou

ucinnost vSech zdrojii; bere v tivahu spotiebu vSech vstupl (prace, kapitdlu, energie,
surovin a materidll), tedy spotiebu zvécnélé i Zivé prace (Synek, 2000).

Vyznam méfeni produktivity doklada i fakt, Ze ,méreni vykonnosti je zdkladnim
stavebnim kamenem TQM *“ (Deparment of Trade and Industry, 2011) a dale jeden ze
slavnych citatii: Co nemuzes zméfit, nemuzes ridit.

Produktivita manudlni prace vychdzela z principt, na jejichZ vypracovani potfeboval F.
Taylor dvacet let experimenti. Za uplynulych sto let doslo k prudkému vyvoji, uplatnilo
se mnozstvi zmén a zdokonaleni, takze ve vyspélych statech v sou€asné dobé neni
otdzka produktivity manudlni prace uUsttednim problémem: uZ vime, jak ho feSit. Ale
prace na produktivité pracovnika, disponujictho znalostmi, teprve zaCaly. Na prahu
jedenadvacatého stoleti jsme s produktivitou pracovniki, disponujicich znalostmi,
zhruba tam, kde byl Taylor na pocidtku dvacitého stoleti v oblasti produktivity

pracovnikil manudlnich (Trunecek, 2004).

2.1.2 Co ovliviiuje produktivitu THP pracovnika
Produktivita pracovnika, disponujiciho znalostmi, je podle P. F. Druckera ur¢ovana

vvvvvv



e Volba cile prace — v manudlni praci klicova otazka zni: Jak by se tato prace
méla vykondvat? Jak nejlépe svlij pracovni tkol splnit? Znalostni pracovnik si
z velké casti sam stanovi, co je jeho tkolem, co je cilem jeho prace. Klicova
otdzka zni: Co je mym tkolem a co by jim byt mé¢lo?

¢ Autonomie a sebefizeni — pracovnici, disponujici znalostmi, musi mit zna¢nou
autonomii, aby se kazdy z nich mohl v pfevdzné mite tidit sim. S tim souvisi i
odpovédnost za vlastni ptispéni k podnikovym cilim.

e Nepretrzité inovace — povinnosti pracovnika, disponujiciho znalostmi, jsou
nepretrzité inovace, které jsou soucdsti jeho price. Inovace musi byt do jeho
prace zabudovany jako systém.

¢ Permanentni uceni — price se znalostmi vyZzaduje nepretrzité uceni, ale také
sdileni informaci a védomosti, vyuku druhych a praci v tymu.

e Jakost prace — produktivita znalostntho pracovnika neni zéleZitosti jenom
mnoZzstvi vykonané prace, ale minimdln¢ stejnou dulezitost ma i jeji jakost.
M¢éteni jakosti prace se znalostmi je doposud zélezitosti spiSe subjektivniho
usudku, nez objektivnich kritérii. V tomto sméru jsme teprve na zacatku cesty.

¢ Ekonomické pojeti prace znalostnich pracovniki — znalostni pracovnik je pro
podnik aktivem a ne ndkladem, jako tomu je u manuélniho pracovnika. Nédklady
je tfeba fidit a planovité snizovat. Aktiva je tieba péstovat a rozmnoZovat

(Trunecek, 2004).

Faktory zminované Druckerem potvrzuji i soucasné internetové zdroje zabyvajici se
tfizenim lidskych zdroji — hodnoceni vykonnosti je velice uZitecny ndstroj pro rizeni lidi.
Nicméné prvnim predpokladem je schopnost adekvdtné popsat vykonnost. Pri jakémkoli
hodnoceni vykonnosti by mélo byt pouZito Sest nezdvislych proménnych: kvalita prdce,
kvantita prdce, znalosti, iniciativa, spolehlivost a prizpusobivost (Change Factory,

2011).

2.1.3 Plytvani
Celosvétove je podil ¢innosti nepiidavajicich hodnotu vyrobku ¢i sluzbé a ¢innosti

pridavajicich hodnotu 90:10. Zamétfovat se na zkracovani operacnich casi je



konven¢ni ptistup, ktery vSak mize piinaset tspory jen v ramci uvedenych 10 % a navic
vykonngjsi stroje Casto zvysi zdsoby vyrobki. Koncept $tihlé vyroby se proto zaméfil na
mezioperacni Casy, tj. na eliminaci Casti a operaci neptfiddvajicich hodnotu (které tvoii
zbylych 90 %) vytvofenim plynulého toku operaci ptiddvajicich hodnotu.

Jako prvni definoval plytvani jiz v r. 1913 Henry Ford: ,,Obvykle penize vioZené do
surovin nebo do zdsob hotovych vyrobki jsou povaZovdny za Zivé penize. Jsou to sice
penize v obchodeé, to je pravda, ale mit zdsobu surovin nebo hotovych vyrobki
presahujici poZadavky je plytvadni, které jako kaZdé jiné plytvdani md za ndsledek zvyseni
cen a nizsi mzdy*.

Plytvanim se oznacuji vSechny cinnosti, které se v podniku vykondvaji a vyzaduji
naklady, ale neptiddvaji hodnotu k vyrdbénému vyrobku nebo sluzbé, tj. nepodili se na

zvySovani zisku podniku (Kottova, 2009).

Zakladni druhy plytvani v nevyrobni oblasti

1. Chyby v dokumentech — netiplna, chybnd, nedostatecnd, nestandardizovand zadan{

2. Transporty dokumentii — nedostupnost, neprehlednost, hledani, tfidéni, distribuce,
evidence

3. Délani zbytecné a nepoZadované prdce — zbyte¢né cCinnosti v podniku, které
neefektivné spotfebovavaji ¢as a neptidavaji hodnotu

4. Cekdni na dalsi procesni krok — kvili Gekani na cokoliv nelze pokradovat v procesu
5. Proces ziskdvdni souhlasu - kvuli nedostate¢nym a chybéjicim kompetencim nutnost
¢ekat na dodate¢ny souhlas k pokracovani v procesu

6. Zbytecné pohyby - zbyteCna chiize a osobni navstévy kolegli za ucelem fesSeni potiZi,
prendSeni dokumenttl, neuspotadanost pracovisté apod.

7. Hromadéni neukoncené prdce — vysoka mira rozpracovanosti jednotlivych ukoli

8. Neprospésni zaméstnanci — zamé&stnanci, ktefi jsou zdrojem vySe uvedenych druht
plytvani, ddle zaméstnanci s nedostatecnym vzdélanim, schopnostmi, kompetencemi a

motivaci (FBE Praha, 2011).



Plytvani se vyskytuje v kazdém podniku, ve vSech oblastech, proto by jej méli vSichni
pracovnici neustdle vyhleddvat, identifikovat a odstraiovat s cilem zvySovat
produktivitu a sniZovat ndklady. Jednim z klicovych tkolli managementu je vytvofit v
podniku pro tyto kontinudlni ¢innosti systémovou platformu.

Zbavenim se zdkladnich druhl plytvani ziskdme vice Casu pro aktivity ptfidavajici
hodnotu zdkaznikovi. Tato skuteCnost plati jak ve vyrob¢, tak v nevyrobni sféfe

(Kottova, 2009).

2.1.4 Parcialni vs. celkova produktivita
Podle rozsahu uvazovanych vstupt se rozliSuje produktivita parcialni a produktivita

celkova. Ta je pro podnik rozhodujici, avSak pii fizeni podniku i jednotlivych
vnitropodnikovych udtvari md vyznamnou ulohu téZ sledovani a fizeni produktivit
parcidlnich, zeyjména produktivity prace (Synek, 2000).

Celkova produktivita

ProtoZe celkovou produktivitu ziskdvame ze zlomku poméfujictho vystupu oproti
vstupim, je méfeni celkové produktivity nejCastéji feSeno pres financni vstupy a

vystupy, které jsou snadno zjistitelné v ucetnictvi kazdé spolecnosti.

Jako ukazatele produktivity prace podniku se nejcastéji uziva ukazatele:

Ptidana hodnota
Produktivita Prace = -----=-mmmmmmmmmmmm e —
Pracovnici (jejich pocet nebo pocet odpracovanych hodin)

Parcialni produktivita
Parcialni produktivitou poméfujeme produktivitu kazdého zdroje individudln€. PouZiti

vzorce z predchoziho odstavce vSak miiZe byt velmi svizelné, zejména pouZijeme-li ho
pro méteni produktivity technicko-hospodarskych pracovnikii. Aplikaci tohoto vzorce
muZeme provadét pro méfeni produktivity pfimych pracovnikli, kde jsme schopni

kvantifikovat jejich vstupy a vystupy, a to s velkou mirou pfesnosti a objektivity.



Nutno ovsem dodat, Ze vysledkem vyse uvedeného zlomku bude v obou ptipadech vzdy
jen né&jaké cislo, které samo o sob& nic o produktivité¢ nevypovida. Existuji tedy dva
principy, jak takové vysledky interpretovat. V prvnim piipadé vyuZijeme nékterého
z indexl a budeme vysledky v pravidelnych cyklech mezi sebou porovnédvat, v druhém
piipadé je vhodné sledovat produktivitu v ur¢itém delSim Case a vysledky prolozit

kiivkou trendu.

2.1.5 ZvysSovani produktivity
Studie produktivity firmy Czipin & Partner zjistila, Ze ¢eské podniky disponuji velkymi

rezervami v oblasti produktivity. Ukazalo se, Ze 110 pracovnich dni v roce, tedy 49 %
pracovni doby, je straveno neproduktivné. Na ztratich produktivity se nejvétsi mérou
podili nedostatecné planovani a chybé&jici fizeni. Ttindcti procenty se na nizké
produktivité podili nedostatecné vedeni a Spatn¢ pochopend vedouci tloha.

Pro zvyseni produktivity je mimo jiné zapotiebi stanovit jednozna¢né vykonnostni a

jakostni cile pro kazdého zaméstnance (Wagnerova, 2008).

ZvySovat produktivitu lze péti zdkladnimi zptsoby:
1) SniZeni ndklada na vstupu pti zachovani stejného vystupu
2) Snizenim ndkladii na vstupu pii sou¢asném zvyseni vystupu
3) ZvySenim vystupu pfi zachovani stejnych vstupt
4) SniZenim vystupu pfi soucasné razantnéjSim sniZeni vstupti

5) ZvysSenim ndkladl na vstupy pfi souc¢asné vyssim vystupu

Zvysovani produktivity neni samovolné, musi se stit jednim z cili managementu a
postupné prerist ve spolecny cil vSech jednotlive v podniku. Pii zvySovani
produktivity v§ak nesmi byt opomenuto pecovat a dbat o kvalitu vystupli, nebot’ prave
tlak na produktivitu mizu byt pficinou sniZeni kvality vystupt. V Zadném piipadé vSak

nelze sniZenou kvalitu omlouvat zvySenou produktivitou.



2.2 Hodnoceni vykonnosti

2.2.1 Méritelné kontra neméritelné
Skryté znalosti, ulozené v mozku Cclovéka, maji znacnou dileZitost a malokdo

pochybuje, Ze do budoucna jesté ddle tato dilezitost poroste. V praxi se s méfitelnym
kontra neméfitelnym setkdvame zejména tam, kde se do konfliktu dostdvaji penize a
znalosti.

Prioritni zdroj bohatstvi primyslového kapitalismu je kapital, ale prioritu v informacéni
spolecnosti maji kardindln¢ neméfitelné znalosti, a tak se rysuje konflikt, ktery, zda se,
jesté postupem cCasu zesili — méfitelné kontra neméfitelné, financni kontra znalostni.
Obecné: tvrdé kontra meékké faktory prosperity. A pujde o to, otupit azZ posléze zcela
odstranit tento rozpor, protoze ve skuteCnosti jde pouze o rozpor umély: s obéma
faktory musime v procesu podnikéni pocitat, oba musi byt vyvazené (Trunecek, 2004).
Se zlepSovacimi projekty, které vyuzivaji metodik Six Sigma a Lean ve vyrobé, je
mozné vidét v ¢im dal vétsim poctu spoleCnosti. Nicméné je stdle nedostatecné
mnoZzstvi zdroji na studium metodik Six Sigma a Lean v nevyrobnich procesech, jeste
hlfe mizeme najit praktické piiklady, které mohou inspirovat ke zlepSenim. Je obtizné
zacit se zlepSovanim v administrativé a sluzbach, kde je defekt vniman jako tézko
uchopitelny a neni jednoduché jej zcela jist¢ popsat, sledovat a analyzovat

(Uspéch,2008).

2.2.2 Pristupy k hodnoceni prace
Armstrong (2007) déli piistupy k hodnoceni prace na analytické a neanalytické.

2.2.2.1 Analytické hodnoceni prace
Hlavnimi rysy analytické hodnoceni préce je to, Ze je systematické, zaloZzené na dsudku,

zametené na préci, a nikoliv na osobu a zabyva se jen vnitinimi relacemi.
Analytické hodnoceni prace je systematické vtom, Ze relativni hodnota priace je
uréovdna na zdkladé skuteCnych diikazii o charakteristikdch praci, které maji byt

analyzovany podle strukturovaného ramce kritérii nebo faktort.

Typy analytickych ptistupti k hodnoceni prace:
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Bodovaci metoda (metoda bodovych stuprii)

Bodovaci metoda je nejpouzivanéjSim typem analytického hodnoceni prace. Metoda je
zaloZena na roz€lenéni prace na faktory nebo klicové prvky predstavujici pozadavky,
které prace klade na toho, kdo ji vykondvd, na pozadované schopnosti a v nékterych
piipadech i na dopad, jaky prace ma. S pouZzitim numerickych stupnic jsou kazdému
z faktort piid€lovany body podle miry, vjaké je tento faktor v hodnocené praci
obsazen. Bodové hodnoceni jednotlivych faktorti se poté scitaji tak, aby vyjadiily

celkové skore, které predstavuje hodnotu prace.

Analytické porovndvdani

Podobné¢ jako bodovaci metoda hodnoceni préace je analytické porovnavani zaloZeno na
analyze urcitého poctu definovanych faktord. Z hlediska téchto faktord se vypracovavaji
profily stupiiti nebo urovni, které definuji charakteristiky praci v kazdém stupni
zafazeném do jakési struktury Ci soustavy stupni. Paralelné se vypracovavaji profily
roli pro prace, které maji byt hodnoceny, a to se provadi na zdklad€ analyzy stejnych
faktoril, jaké odpovidaji profilim stupiii. Profily roli jsou pak ,,porovnavany* s fadou
profili stupiiti nebo drovni tak, aby se dosdhlo co nejlepsi shody a prace se zatradila do

daného stupné.

Metoda faktorového porovndvdni (metoda i'ad poradi)
Nyni malo pouZivanid metoda faktorového porovndvani (fad potadi) porovndvala
faktory praci s faktory pouzivajicimi v penézich vyjadiené stupnice a poskytovala tak

bezprostfedni informaci o sazbé za danou praci.

Patentované, znackové metody

Existuje ftada systémii hodnoceni price nabizenych poradenskymi firmami,
specializovanymi na fizeni. Velmi zndmou je Hay Guide Chart Profile Method, kter4 je
zaloZena na porovndvani faktord. Pouziva tii Siroké faktory (znalosti a dovednosti, tj.
know-how, fteSeni problémi a odpovédnost), znichZ kazdy je dale rozdélen na

subfaktory, i kdyZ ty nelze bodovat individudlné.
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2.2.2.2 Neanalytické hodnoceni prace
Neanalytické hodnoceni prace porovnava prace jako celek a umistuje je do urcitych

stupiit nebo potadi. Price tedy nejsou analyzovany z hlediska svych prvki nebo
faktorii. Neanalytické metody nevyhovuji poZadavkiim ptedpist o stejném odmeénovani
praci stejné hodnoty, protoZe stejnd hodnota timto zplisobem vyjadiend je hrubd a
nepiesnd. Hlavni metody tohoto druhou jsou:

Klasifikacni metoda

Jednd se o nejobvyklejsi neanalyticky pfistup. Prace tak, jak jsou definovédny popisy
pracovnich mist, jsou zafazovany do stupiili v hierarchii pomoci porovnavani prace jako
celku s definici urcitého stupné a vybird se takovy stupeii, jehoZ charakteristice

hodnocena prace odpovida nejlépe.

Metoda povadi praci
Vytvéareni potadi praci jako celkl je nejprimitivnéj$i formou hodnoceni prace. Postup
spo¢iva ve vzdjemném porovnavani praci a v jejich usporddani do potadi podle toho,

jak je vnimdna jejich hodnota pro organizaci.

Metoda pdrového porovndvdni

Jednd se o statistickou metodu, kterd se pouziva kviili pfece jen promyslenéjSimu
vytvareni potadi praci jako celkll. Je zaloZena na ptredpokladu, Ze je vzdy snadnéjsi
porovndvat jednu praci s jinou neZ se zabyvat celym souborem praci a pokouSet se

vytvofit pofadi na zdkladé¢ hromadného porovnavani.

Vnitini poméiovani (benchmarking)

Vnitini poméfovani je to, co lidé, kdyZz rozhoduji o hodnoté praci, Casto délaji
intuitivné, 1 kdyZ to nikdy nebyva v textech vénovanych hodnoceni prace uvadéno jako
oficidlni metoda hodnoceni priace. Toto poméfovani prosté znamend porovnavani
sledované prace s jakoukoli modelovou praci existujici v podniku, kterd je uzndvana za

spravné zafazenou a odménovanou, a zatazeni sledované prace do stejného stupné, jako
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je prace slouzici za vzor. Porovndvani se Casto provadi na zaklad¢ prace jako celku, aniz

by se postupné analyzovaly jednotlivé faktory praci.

TrZni oceriovdni

TrZzni oceniovani je proces posuzovani mzdovych / platovych sazeb na zdklad¢ trznich
sazeb za srovnatelné prace a v podstaté jde o vnéjsi pométovani (benchmarking). Piisné
vzato, trzni oceniovani neni procesem hodnoceni price v diive uvedeném smyslu. To se
zabyvd pouze vnitinimi relacemi a bezprostfedné se nezajima o trzni hodnoty, i1 kdyz
v souvislosti se systémem formalniho hodnoceni price je zjiStovani trZznich sazeb

nezbytnou soucdsti programu vytvaireni mzdové / platové struktury.

2.2.3 Kritéria hodnoceni a jednotky méreni

Hronik (2006) shrnuje jednotky a stupnice pro méteni v nasledujicim ¢lenéni:

Jednotky méreni

Ptfi hodnoceni pracovniho vykonu, respektive vysledku miZeme pouzit jednotky
meéteni. Pouzit dalsi je obtizné a mnohdy zbyte¢né komplikované.

Témito jednotkami jsou:

e kvantita
® naklady
e kvalita
® (as

Ve firmé€ jsou cile predev§im v oblasti kvantity. ProtoZe vSak nelze v rozvoji firmy
vystacCit jen s kritériem objemu trzeb ¢i vyroby (kvantita), je tieba se zaméfit i na
sledovani nédkladu. Jakmile jsou objemy a ndklady na dobré trovni, nastivd Cas se
soustiedit na kvalitu. Po zvlddnuti kvality se dostdvd do centra pozornosti Cas.

Samoziejmé, Ze toto je linedrni zjednodusSeni.
Skala méieni

At uZ hodnotime podle jednotlivych oblasti hodnoceni nebo podle kompetenci,

potiebujeme vedle kvalitativniho zhodnoceni urcit miru.
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Trojdilna stupnice

Prvni stupen je povaZovan za podprimér, druhy stupeni za praimér a tfeti za nadprimér.
Lze ocekdvat, Ze pfi uplatnéni této stupnice je mozné dosdhnout jen malého stupné
rozliSeni a Ze trojdilnd stupnice neni vhodnd pro praxi. Hlavni vyhodou trojdilné

stupnice je jeji snadné a relativné presné uziti méné zkusenymi hodnotiteli.

Ctyidilna stupnice

Prvni ze stupnic, kterd nemd stfedovou hodnotu. Ve skutecnosti ma stfedovd hodnota
dv¢ varianty — niz8i a vyssi stfed. Nejnizs$i hodnota je ptfidélovana jen ziidka, méné nez
v 10 % ptipadi Na 2 stfedové hodnoty pfipadd 65-75% a na nejvyssi hodnotu 15-25%.
Vétsinou tedy Ctyfdilna stupnice nepfindsi vétsi diferenciaci nez tfidilna. Vyjimkou je

verbdlni a kombinovan4 stupnice.

Pétidiln4 stupnice

Stupnice se stiedovou hodnotou, kterd mad v sob& velky potencidl diferenciace a je
univerzaln¢ pouzitelnd. Bud’ uziva podobnosti s klasickym Skolnim zndmkovanim a
stupni od 1 do 5, nebo od 5 do 1. Nekteré pétidilné stupnice se snazi vzdalit podobnosti
se Skolnim zndmkovanim a voli stupnice od 0 do 4.

Pétidilnd stupnice nabizi dostate¢ny prostor pro diferenciaci, kterou pottebujeme pro
firemni praxi a kterou jsou schopni zvlddnout lidé s riznou zkuSenosti. V piipadé
adekvatniho uzivani pétidilné stupnice miiZeme piedpoklddat, Ze rozlozeni bude

viceméné odpovidat Gaussovée kiivce.

Tabulka 1 - Ukazka pétibodové stupnice

Bodova hodnota | Priblizna charakteristika

Nedostatecn4, ,,ohrozujici* droveil. Lze konstatovat
zasadni rozpory se v§emi body z pozorovatelného
chovani, které jsou uvedeny u piislusné kompetence
v Kompetenénim modelu, ptipadné absence dané
kompetence, i kdyz byla pfilezitost ji projevit. Lze
formulovat rozvoj od zdkladu a ihned.
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Podpriimérnd, limitujici tdroven. Lze konstatovat
zésadni rozpor s nékterym z bodl pozorovatelného
chovani, které jsou uvedeny u ptislusné kompetence
v Kompetencnim modelu. V dané kompetenci 1ze
formulovat systematicky rozvoj, jehoz cilem je
potlaceni slabych stranek.

Postacujici minimalni uroven. S dil¢imi vyhradami
odpovidd Kompeten¢nimu modelu, resp. Popisu
projevu kompetenci na drovni pozorovatelného
chovani. Lze formulovat klicové oblasti ke zlepSeni.
Rozvoj se zamé&fuje na posileni silnych a potlaceni
slabych stranek.

Optimdlni droven. Presné odpovida Kompetencniho
modelu. V dané kompetenci Ize formulovat dilci
oblasti ke zlepSeni. JiZ nelze formulovat ,,kvalitativni
skok*. V dané kompetenci nelze formulovat Zadnou
vyhradu. Rozvoj se zamétuje na posilovani silnych
stranek.

Excelentni droven, idedlni stav. Projev kompetence je
4 na vzorové urovni, pti niZ nelze formulovat Zddnou
dil¢i oblast ke zlepSeni.

Zdroj: HRONIK, F. (2006)

Sestidilnd stupnice

Nema stfedovou hodnotu. Jednotlivé stupné jsou slovné charakterizovany:
1. miziva uroven,

nizka droven,

spiSe nizka droven,

spiSe vysoka troven,

A

vysoka uroven,
6. velmi vysokd uroven.

Na zaklad¢ hodnocenti je pak sestavovan kompetencni profil pracovnika.
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Obrazek 1 - Ukazka kompeten¢niho modelu
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Zdroj: HRONIK, F. (2006)

Sedmidiln4 stupnice

Velmi €asto uZivand stupnice a fadou autorti doporu¢ovand. Nabizi dostatek stupiiti pro
diferenciaci. V praxi se vSak mdlo vyuziva celd jeji Site. Zejména krajni hodnoty jsou
minimélné vyuzivany. Takto je stupnice redukovana na pétidilnou. Sedmidilnd stupnice

ptindsi efekt zkusenym hodnotiteltim, méné je jiz vyuZitelna ploSné.

Desetidilna stupnice

Stupnice nabizi dostatek stupiii pro diferenciaci a velmi dobie se ,,vpasoviava“ do
normdlniho rozloZeni. OvSem uplatnéni vSech stupiii je ovlivnéno tim, Ze hodnotdm
pfisuzuje kazdy jiny vyznam. Proto je tfeba krajni hodnoty, stfedovou hodnotu a
hodnotu mezi sttedem a krajni hodnotou opatfit slovnim komentdfem. Neni vSak

realistické mit dostate¢né diferencujici slovni komentaf pro vSechny stupné.
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Stodilna stupnice

Hodnoceny projev ¢i vykon miiZe nabyvat hodnot od 0 do 100. Tato stupnice se pouziva
pfi Skdlovani pomérné ziidka, protoZe v praxi je Casto redukovédna na desetidilnou.
Vyjimkou jsou pfipady nucené distribuce, kde je nezbytnosti uplatnéni hodnot s vétSim

rozliSenim, nez je 10 ¢i 15 bodu.

Wagner (2009) dopliiuje toto ¢lenéni ndsledujici typologii mérnych veliin pro méfeni

vykonnosti.

Obrazek 2 — Typologie mérnych veli¢in

Zdroj: WAGNER, J (2009)

2.3 Rizeni vykonnosti

2.3.1 Cil rizeni vykonnosti
Rizeni vykonnosti je prostfedkem dosahovani lepsich vysledkii v organizaci, v tymech a

u jednotlivet tim, Ze se vykonnost chdpe a vede vramci odsouhlasenych rdmct
planovanych cilt, standardi a kompetenci. Je to postup vytvoreni sdilené predstavy o

tom, co by mé¢lo byt dosaZeno. Je to pfistup k vedeni a rozvoji lidi zptisobem, ktery
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zvySuje pravdépodobnost, Ze budou dosazeny jak kritkodobé, tak dlouhodobé cile.

Postup sdm je veden a provaden liniovym managementem (Wagnerova, 2008).

2.3.2 Principy rizeni vykonnosti
Wagnerovd (2008) dale uvadi ctyfi zdkladni principy efektivniho managementu

vykonnosti:
- Je vlastnén a veden liniovym managementem a ne oddélenim lidskych zdroja
- Klade dtiraz na sdilené cile a hodnoty organizace
- Management vykonnosti neni standardni baliCek, je to néco, co musi byt
vyvinuto specificky a individudlné pro konkrétni organizaci,

- Musi se aplikovat na veSkery persondl, ne jen na ¢ast skupiny manazerd.

Ptinos cilt jakoZto stimulu lidské motivace:

Je prokédzéno, 7Ze specifické, obtizné cile pfijaté zaméstnancem vedou k vySsi
vykonnosti neZ jednoduché, vagni nebo zZadné cile. Studie ukazuji, Ze zaméstnanci, ktefi
maji specifické a obtizné cile, maji vyrazné¢ vys$s$i vykonnost neZ ti, kteii se snaZzi
pracovat ,.nejlépe jak dovedou®. Navic maji tito zaméstnanci vysS$i pocit vlastni
ucinnosti, ktera pozitivné koreluje s naslednym vykonem. Cile stimulujici usili,
koncentruji pozornost danym smérem, zvySuji vytrvalost a dodédvaji zaméstnanci
odvahu najit nové a lepsi cesty jak pracovat. Navic bylo prokdzano, ze se zvySuje
vykonnost zaméstnance a produktivita jako takova. Méfitelny ndrast produktivity je o
10 az 25%, v nékterych piipadech jsou uvadéna i vyssi Cisla.

Vedle kolektivnich cili je tfeba stanovit cile individudlni. Stanoveni individudlnich cilii
probihd na zdkladé dohody - fizeného rozhovoru mezi hodnocenym a jeho
hodnotitelem. Dohoda se tyka vykonu, ktery se od pracovnika ocekava, a zpusob,
jakym bude vysledkd dosahovano. Piredmétem dohody jsou rovnéZ nezbytné podminky
potiebné pro udrZeni a zlepSovani pracovniho vykonu.

Pfi stanoveni cile musi dojit k dohodé¢ mezi hodnocenym a hodnotitelem o zdroji a
zpusobech méfeni cile, aby se predeSlo jakymkoliv nejasnostem ¢i nesouladu

v zdvéreCné fazi hodnoceni dosazenych vysledk. Méfeni dosazenych vysledkl je
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pomérné jednoduché, pokud jsou cile Ciselné zadany. V piipad¢ kvalitativnich cili nebo
cili vymezenych terminem je méfeni vysledka slozitéjsi. Pii stanoveni cili je vhodné
pouZit i principli tzv. benchmarkingu — tedy porovnéni vlastni efektivnosti z hlediska

produktivity a kvality se Spi€kovymi spole¢nostmi, pfipadné pracovniky.

2.3.3 Metody hodnoceni vykonnosti

2.3.3.1 Komparativni metody

Komparativni metody jsou zaloZeny na porovndvdni pracovnikii mezi sebou dle
jednotlivych, pfedem danych kritérii. VétSinou maji uplatnéni tam, kde lze stanovit
jednoznacné meéfitelnd kritéria (napf. financni objem ziskanych zakdzek, fluktuace
zékaznikl, ndklady na dosaZeni obratu apod. u obchodnikil) nebo je tfeba riizna dilci
hodnoceni sloucit do celkového hodnoceni.

Komparativni metody jsou vhodné do vyrazné€ soutézivého a individualistického
prostiedi, zvlasté¢ kdyZ toto hodnoceni je pfistupno vSem zucastnénym. Dokonce v
nckterych obchodnich firméch, které piisobi na naSem trhu, je zavedena praxe

hodnoceni obchodniki, které probihd prubézné a hodnotici cyklus je piilrocni.

Metoda urceni poradi — jednokriterialni hodnoceni

Patfi k nejjednodussim metoddm a nabizi uplatnéni u jednokriteridlntho hodnoceni.
Meéfeni je jednoznacné (napf. trzby).

Kromé potadi 1ze uvadét hodnoty, které slouZzily jako kritérium pro uréeni potadi.
Prosté potadi by bylo mdlo vymluvné a mén¢ zuzitkovatelné. Metoda urceni potadi je

vhodnd pro tvorbu rtiznych skupin podle vykonosti.

Metoda piidéleni bodu - vicekriterialni hodnoceni

Metoda piidélovani boda se uplatni pfi posuzovani podle vice kritérii, kdy nestaci v
téchto kritériich urcit potadi. Pomoci bodu 1ze urcit interval, rozestup, napiiklad mezi
prvnim a druhym muZe byt podstatné vEétsi neZ mezi druhym a tfetim v potadi. Na body

lze ptevést vysledky v riznych oblastech, které jsou vyjadifeny riznymi hodnotami
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(napt. trzby, procento loajalnich zdkaznika, znalosti produktli apod.) a vyjadrit tak profil

kvalit u hodnoceného.

Metoda parového srovnani

Pfi metodé parového srovnavani je kazdy srovnavan s kazdym. Mizeme pii hodnoceni
metodou parového srovnavani postupovat po jednotlivych kritériich a vysledky pak
sdruZzit.

Metoda je vhodnd v piipadech, kdy neni mozné u daného kritéria dosdhnout
jednozna¢ného méfeni nebo kdyz hodnotime celkovy vysledek (vykon, pracovni
chovani a kompetenci). Celkovy vysledek mlizeme obtizn¢ ziskat souctem né&jakych
pofadi a jejich zprimérovanim. Metoda klicové udélosti se také uziva jako kontrolni ¢i

paralelni metody.

Tabulka 2 - Formula¥ pro zpracovani vysledkii metodou parového srovnavani ("'jeden nebo

druhy'")

Kritérium Hodnocené obdobi: .....cccceveeurniunes
Voiesprut | Opruznik | Rozumbrak | Kedlubil | MySvoral | Kalelnato | Pivoni¢

VoieSprut 2 1 1 2 2 1
Opruznik 1 2 1 2 2 2
Rozumbrak | 2 1 1 2 2 2
Kedlubil 2 2 2 2 2 2
Mysvoral 1 1 1 1 1 1
Kalelnato 1 1 1 1 2 1
Pivoni¢ 2 1 1 1 2 2
Celk. pocet |9 8 8 6 12 11 9
bodii
Poradi 4.-5. 2.-3- 2.-3. 1. 7. 6. 4.-5.

Zdroj: HRONIK, F. (2006)

Metoda parového srovnani umoziuje srovnavat kazdého s kazdym v kazdé kompetenci
nebo celkové. Zptsobli parového srovnavani mtiZze byt nékolik. Nejvice se osvédcilo
vzajemné pométfovani (bodovani) jako ve fotbale. Ten 1€pe hodnoceny dostdva 3 body a
druhy O bodu. Je-li hors$i v dané kompetenci, pak dostdvd 0 bodl a druhy dostdva 3
body. Vychdazi-li nastejno, pak kazdy dostivd 1 bod jako za remizu. Bodovéni se

pripisuje podle fadk.
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Tabulka 3 - Hodnoceni metodou parového srovnani ''fotbalova liga

T}’l/mové o g 2

. 55 o S xS o ™ 2 ’5

o| 8| =| Al T| ~| A4 3 | &
Obrpinda 3 3 3 3 3 16 1
Kftivovlas 0 1 0 0 0 2 7
Holobrad 0 1 3 1 1 6 5.-6.
Dubohlav 1 1 3 3 3 3 14 2.
Chytrosoply | 0 3 0 0 3 0 6 5.-6.
Korunodirny | 0 3 1 0 0 3 7 4
DrZzkobrusny | 0 3 1 3 3 0 10 3

Zdroj: HRONIK, F. (2006)

Metody nucené distribuce

Hodnotitel pro kazdé kritérium ma urceny ,balik bodli“, které rozd€luje mezi
definovanou skupinu hodnocenych. Napiiklad pii hodnoceni Zakaznické orientace
hodnotitel rozdéluje 100 bodl mezi 12 supervizori. Podminkou je, Ze Zadnému z
hodnocenych nemiize piidé€lit stejny pocet bodu. Tak tfeba prvnimu da 25 bodda,
druhému 16 a tretimu 14. Zbylych 45 bodi musi rozdélit dalsim 9 lidem. Z takto
pojatého rozd¢€leni je zfejmé, Ze v kritériu Zakaznické orientace spatfuje velky rozdil
mezi prvnimi tfemi a ,,zbytkem svéta®.

Metody nucené distribuce ptedstavuji pomérn€ narocné pocetni cviceni, kdy je potieba
upravovat bodové rozloZeni, aby to ,,vySlo* a pfitom odpovidalo realité. Porto metody

nucené distribuce jsou mén¢ vyuzZivané.
Metoda 20-70-10

Za autora této metody je povazovan Jack Welch. Ve své podstaté se jednd o metodu

nucené distribuce.
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2.3.3.2 Metody individualniho hodnoceni pracovnikii
Metody hodnoceni Ize roztiidit podle toho, jaké oblasti hodnoceni pokryvaji a na jaky

Casovy horizont se orientuji. Podle ¢asového horizontu mitizeme rozliSit 3 skupiny

metod.

e Metody zamétené na minulost

e Metody zamétfené na piitomnost

e Metody zamétené na budoucnost

Tabulka 4 - Matice metod hodnoceni

Hodnoceni vstupi | Hodnoceni Hodnoceni
procesu vystupi
Metody zamérené | Zhodnoceni praxe | Metoda klicové Zaznam vysledka
na minulost (certifikdty) udélosti Srovnani vysledkl
Metody zamérené | Assesment Centre Sociogram Pozorovani na
na piitomnost Development 360° zpétnd vazba | misté
Centre Mystery shopping
Manazersky audit
Zkouska
Metody zaméifené | Hodnoceni Supervize MBO, BSC
na budoucnost potencidlu Intervize

Zdroj: HRONIK, F. (2006)

Volba metod hodnoceni

Je idedlem, kdyz hodnoceni pracovnika pokryvd vSechny moZzné priniky oblasti
hodnoceni a ¢asovych horizontii. Tohoto idedlu vSak st€¢Zi dosdhneme v rdmci jednoho
hodnoticiho cyklu, respektive bylo by to mozné za netimérné vysokych ndkladi na

takové hodnoceni.
Minimalni varianta

Je potieba, aby hodnoceni pokryvalo pfinejmens$im vystup a bylo zaméfeno jednak do

minulosti, jednak do budoucnosti.
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Opakovani metod
Jednotlivé metody hodnoceni nemusi byt kazdy hodnotici cyklus stejné. Nékteré mohou

mit del$i periodu opakovéni, jiné mohou byt zafazeny ojedinéle.

Metody umeoziiujici acast vice hodnotiteli
V ramci jednoho hodnoticiho cyklu je optimdlni zafazovat metody hodnoceni, které
umoznuji ucast dalSich hodnotiteli kromé ptimého nadfizeného, napiiklad metodického

vedouciho, kolegy a podobné.

Tyto metody detailnéji specifikuje HR World (Tippit, Inc., 2011), ktery pro hodnoceni
doporucuje 16 riiznych metod, mezi nimiZ pievazuji pravé hodnoceni vice hodnotiteli -
hodnoceni manazerem, sebehodnoceni, hodnoceni kolegou, tymové hodnoceni,

hodnoceni profesiondlnim znalcem, 360 stupiiova zpétnd vazba a MBO (viz ddle).

Motivaéné-hodnotici pohovor

Ma dvé ¢asti. V prvni Casti pracovnik hodnoti sebe. OhliZi se za tim, co se stalo, ale
nezUstava u toho, posléze se vice zaméfuje k budoucnosti a ke kontextu (pracovisté,
firma). Text otdzek, bodii sebehodnoceni pracovnik dostavé tyden ¢i 14 dni dopiedu,
aby se mohl dobfe piipravit. Nékdo pak piichdzi na takové hodnoceni s piipravou na
papite, nékdo jiny je ptipraven mluvit bez pomiicek. N¢kdo je detailni, jiny zase obecny
a podobné. VSe je do urCité miry informativni a vyznamné. Nejde zde o zkousSeni a
pfekvapovani hodnocenych.

Ve druhé casti je hodnoceni nadiizenym. Paklize motiva¢né-hodnotici pohovor
navazuje na predem zadané ukoly, je do takového hodnoceni zakomponovéna kontrola
plnéni a splnéni.

Motivaéné-hodnotici pohovor pokryvé vSechny oblasti hodnoceni a celou ¢asovou osu.
Motivacné-hodnotici pohovor je soucdsti naprosté vétSiny hodnoticich systémit. Jeho

struktura miiZe byt mirn¢ odli$nd, v zdsadé je zde cast sebehodnoceni a ¢ast hodnoceni

druhym. Hlavni vyhodou motiva¢né-hodnotictho pohovoru je to, Ze miiZe pokryvat
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vSechny oblasti a ¢asové horizonty hodnoceni. Navic muze integrovat fadu dil¢ich
metod.

Hodnoceni pracovnika m4 byt pfedevSim pftileZitosti k zastaveni se, ohlédnutim se a pak
pohlédnutim doptfedu. Rozhodné by se nemélo jednat o ,,odfajfkovéni ¢isel®. Z tohoto
hlediska struktura motivacné-hodnoticiho pohovoru poskytuje dostateCny prostor pro

kvalitni zdznam pohovoru a jeho zhodnoceni.

MBO (Management by Objectives)

Rizeni podle cilti (MBO) je metodou zaméfenou na budoucnost. MiiZe se orientovat na
vSechny oblasti. Nejvice je ,,doma‘“ v hodnoceni vystupli. M4 fadu synonym. N¢kdy se
nazyva fizeni podle vysledkii (Management by Results — MBR) nebo pldnovani a
kontrola price (Work planning and review — WPR). VSechny tyto a podobné piistupy
obsahuji stejné zakladni prvky.

e Stanoveni cili — jadro procesu MBO. Tento proces zacind formulovanim
dlouhodobych cili a kaskddovité spadd dola pies cile organizace, cile menSich
organizaCnich jednotek az k individudlnim cilim. Dtraz je kladen na
méfitelnost.

¢ Planovani akci, ukoli — zatimco cile specifikuji co (¢eho) ma byt dosaZeno, akce
a tkoly specifikuji, jak ma byt dosaZeno.

e Sebefizeni — piedpokladem tuspéchu MBO je kvalitni motivace, znalost MBO a
usili, které jsou nenahraditelné pro samostatné plnéni dkoli.

e Pribézna pravidelna kontrola, respektive kouCovani — zabezpecuje sledovani,
zpétnou vazbu k plnéni dil¢ich cili, dkold. Nelze se spoléhat jen na kvalitni
sebefizeni, je tfeba pribch napliovani dkolu a cili konzultovat, povzbuzovat a
usmérnovat.

MBO v soucasném chapani vnesl do managementu P. Drucker jiZ v 50. letech minulého
stoleti. Zlata éra MBO nastava zejména v 70. a 80. letech minulého stoleti. Objevuji se
vSak také negativni strinky MBO. Z procesu hodnoceni se stivd administrativné

naro¢nd zdlezitost. Filozofickd vychodiska se taktéz stivala stidle mén¢ tnosna: Ucel
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svéti prostfedky — co nejrychleji a nejsnadnéji se dostat z jednoho bodu do druhého

vV,

bodu. Ztrécel se tak ze ztetele slozit¢jsi kontext.

Obrazek 3 - Model procesu MBO

f> | Stanovenf cilt | %

Pravidelné koucovani

| Planovani tkold

=

Sebetizeni | <:J

Zdroj: HRONIK, F. (2006)

Management by Competencies (MbC)
preklada se jako fizeni podle kompetenci. Jde o fizeni zaloZzené na vyvéazeni skutecnych

zpusobilosti pracovnikll a na poZadavcich na zpusobilosti, které vyzaduji pracovni mista

a pracovni role.

Zakladem je kompetenéni model, ktery popisuje poZadavky pracovni pozice

(pracovniho mista) a umoZnuje srovndvat je se skuteCnymi znalostmi, schopnostmi,

dovednostmi a zkuSenostmi pracovnika na dané pozici (Plaminek, 2005).

Tabulka 5 - Ukazka Kklasifikace kompetenci

Kompetence Elementarni troven Pokrocila droven Excelentni tiroven
Vedent lid{ Formuluje cile; | Rozd€luje a zadavd | KouCuje; Rozpozniva
Identifikuje lidi vhodné | dkoly i lidem na stejné | ptileZitosti  k aktivité;
pro urc€ité ukoly; Rozd€luje | drovni  fizeni; Ridi | Vizionafstvi, invence,
a zadava ukoly | finan¢ni zdroje; | rozvijeni pfedstav
jednotlivym pracovnikim, | Rozpoznava  dilezité
Hodnoti vykon svych | ukazatele uspéSnosti
podfizenych ¢innosti; Deleguje
pravomoci
Organizovan{ Definuje Cinnosti potfebné | Planuje kapacity a Casy | Planuje slozité

planovani prace

k dosazeni cile; Urcuje

posloupnost cinnosti

k dosazeni cilt; Vytvaii

alternativni plény

komplexy provdzanych

¢innosti

25



vedoucich k dosazeni cile;
Odhaduje casovou

naro¢nost ¢innosti

zohlednujici ruzné

vnéjsi vlivy

Tvoftivé mysleni

Zdokonaluje jiZz existujici

postupy a feseni

Poddv4 ndméty na nové

postupy a feseni

Zy.s

Vytvéaii a zavddi nové

metody a postupy

Tymova spoluprice

Rozumi dynamice tymu;

Rozpoznavd a respektuje

Akceptuje a poskytuje

zpétnou vazbu; Prispiva

Vede, podporuje a

motivuje tym pro veétsi

lidské rozli¢nosti a | tymu sdilenim | vykony; Ridi a ucastni
individualnosti informaci;  V souladu | se feSeni konfliktd
scili tymu obhajuje | v tymu

vlastni ndvrhy

Zdroj: Nérodni soustava kvalifikaci, Metodika vymezovdni kvalifikaci a tvorby
kvalifikacnich standardii [online]. Narodni dstav odborného vzdélavani Praha, bfezen
2007 [cit. 2011-01-14]. Dostupné z WWW:

<http://www.kvalital .nuov.cz/data/5431_Metodika_vymezovani_KS.pdf>

Vyvazena soustava ukazateli

Nejznamé;jsi metodou v oblasti soustav ukazatelll je bezpochyby Balanced Scorecard
(BSO).

BSC zachovava tradi¢ni finan¢ni méfitka, kterd vSak vypovidaji o minulych finan¢nich
transakcich, coz bylo dostacujici pro podniky primyslové éry, pro néZ nebyly investice
do dlouhodobych schopnosti a vztahti se zdkazniky kritickymi faktory tuspéchu. Tato
finan¢ni méfitka jsou nicméné nevhodnd pro stanoveni strategie, kterou si podniky
do zakazniku, dodavatelu,

informacniho vé€ku museji zvolit, aby investicemi

zameéstnanci, procest, technologii a inovaci vytvorily hodnotu.

Vv v s

BSC doplnuje finan¢ni métitka minulé vykonnosti o nova méfitka hybnych sil budouci
vykonnosti. Cile a méfitka BSC vychdzeji z vize a strategie podniku a sleduji jeho
vykonnost ze Ctyf perspektiv. Tyto Ctyii perspektivy pak tvofi rdmec BSC (Kaplan /

Norton, 2005).
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Hlavni myslenkou této metodiky je — ,,sledujeme takové parametry vykonnosti podniku,
které toho vypovidaji o vysledné vykonnosti mnohem vice, nez nabizi souhrnna
hodnota rentability.*

Tyto parametry podnikové vykonnosti se rozdéli do 4 =zdkladnich skupin, tzv.
perspektiv, které prostfednictvim odpovédi na Ctyfi zdkladni otdzky umozni celistvé a
vyvazen¢ zhodnotit podnikovou vykonnost.

Zakladnimi perspektivami vykonnosti jsou:

- Finanéni perspektiva, jejiz zdkladni feSenou otdzkou je: ,,Jak bychom se m¢li
jevit naSim akciondiim, abychom byli finan¢n¢ aspésni?*

- Zakaznicka perspektiva, jejiZz ustfedni otdzkou je: ,,Jak bychom se méli jevit
nasim zdkazniklim, abychom dosahli nas{ vize?*

- Perspektiva internich procesi, ktera hledd odpovéd’ na otdzku: ,,Ve kterych
podnikovych procesech musime vynikat, abychom uspokojili nase akciondie a
zékazniky?*

- Perspektiva uceni a ristu, ve které hledame odpovéd’ na otazku: ,,Jak budeme
udrZovat nasi schopnost zmén a zlepSeni, abychom dosahli nasi vize?* (Wagner,

2009).

KPIs

Key Performance Indicators (KPIs), cesky kli€ové ukazatele vykonnosti, v nejSirSim
slova smyslu poskytuji nejdilezitéjsi vykonnostni informace, které davaji organizaci
nebo akciondiim moznost rozumét, zda je organizaci na spravné cest¢.

KPIs slouZzi k redukci sloZité povahy vykonnosti do malého poctu klicovych ukazateld,
aby byly pro uZivatele ,stravitelngjSi“. Stejny pfistup pouZividme v naSem béZném
Zivoté. Napft. pii navstéve 1ékare 1ékar zméeii krevni tlak, hladinu cholesterolu, srde¢ni
tep a body mass index jako klicové ukazatele naseho zdravi. S KPIs se snaZime o totéz
v organizacich.

Klicové ukazatele musi byt spojeny s firemni strategii, tedy k vécem, na kterych zalezi

nejvice. V piipad¢ odsouhlaseni, definovani a zmapovani strategie je mozné navrhnout

klicové ukazatele ke sledovani vyvoje a ziskani relevantniho vhledu k fizeni a rastu
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vykonnosti. KPIs by mély byt navrzeny pifedevSim pro posileni zaméstnancli a
poskytnout jim relevantni data.

Na zacatku je vhodné nadnést otdzky, na které chceme ziskat odpovédi, predtim, nez
navrhneme jednotlivé klicové ukazatele, abychom zabranili ndsledujicimu principu:
Identifikuj vSe, co je snadno méfitelné a spocetné

Posbirej a reportuj data o vS§em, co je snadno méfitelné a spocetné

Skon¢i Skrabanim hlavy s myslenkou ,,Co mdm, proboha, délat stolika daty o

vykonnosti?*“ (API BWMC Ltd., 2011).

2.3.4 Volba vhodného méritka vykonnosti

v

Voditko pro volbu vhodnych méfitek vykonnosti sestavil Wagner (2009). Jeho seznam
jednoduchych otdzek je zejména prevenci proti zavadéni nesmyslnych méfitek, které
neslouZi jinému tucelu nez samotnému méteni a stdvaji se tak pouhou administrativné

naro¢nou ¢innosti bez relevantni interpretace a ndvaznosti na cile spole¢nosti.

v 2

Tabulka 6 — Otazky p¥i volbé vhodného méritka vykonnosti

Nazev
* Jak by se métitko mélo nazyvat?
*  Vysvétluje ndzev, o ¢em méfitko je?
*  Vysvétluje ndzev, pro¢ je métitko vyznamné?
* Je to takovy ndzev, kterému bude kazdy rozumét?

*  ProC je méfitko zavedeno?
*  Jaky je ukol métitka?
* Jakd chovani by mélo méfitko podporovat?
Jakd uroven méfitka je Zadouci?
Jak dlouho by mélo trvat dosazeni této tirovné vykonnosti?
Jak je tato troven vykonnosti srovnatelnd s konkurenci?
Jak dobra je konkurence v soucasnosti?

* Jak rychle se konkurence zlepSuje?
Vzorec

*  Jak muze byt tato dimenze vykonnosti métena?
MiizZe byt vzorec definovan v matematickém vyjadieni?
Je vzorec jasny?
Vysvétluje vzorec presné, jaka data jsou pozadovana?
Jaka chovani bude tento vzorec zptisobovat?

* ¥ ¥ %

* ¥ ¥ %
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Existuji n&jakd dalsi chovéni, kterd bude tento vzorec zptisobovat?
Byla pouzita vhodna stupnice?
Jak ptesné budou data zjistovana?
Je presnost dat dostatecnad?
Jestlize je pouzit pramér, kolik dat bude ztraceno?
Je tato ztrata dat akceptovatelna?
*  Bylo by vhodné&jsi méfit rozdil (rozpéti) vykonnosti?
Kdo méii
* Kdo, jmenovité, je aktudlné odpovédny za vytvoreni tohoto méfitka?
Zdroje dat
* Odkud budou pfichdzet data pro vytvofeni tohoto métitka?
Frekvence méreni
% Jak Casto by méftitka méla byt zjiStovana?
% Jak Casto by méfitka méla byt vykazovana?
Kdo ,,vlastni‘ méritka
* Kdo by mél byt odpovédny za vykonnost podle tohoto métitka?
* Kdo ,,pfijde o krk*, pokud se vykonnost nezlepsi?

s

Kdo ,,pracuje na méritku

* ¥ ¥ X X ¥

* Kdo, jmenovité, jedna tak, aby zlepsil vykonnost podle tohoto méfitka?

Co budou délat

*  Jaké ¢innosti budou provadét, aby zajistili, Ze vykonnost v této dimenzi se

zlepsi?

Zdroj: WAGNER, J. (2009)
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3 CiL A METODIKA
3.1 Cile

Hlavnim cilem této bakalaiské price je analyza existujicich metod méteni vykonnosti
pracovniho vykonu technicko-hospodarskych pracovniki a vybér vhodné metody pro
meéteni efektivity praice THP ve vybraném oddéleni vybraného podniku.

Vystupem k hlavnimu cili by mél byt ndvrh pifip. ukdzka moZnych kritérii pro
hodnoceni pracovniho vykonu na zakladé objektivnich méfitelnych dat s moZnosti

vyjadieni parcidlni produktivity vybraného oddéleni.

Podplrnym cilem k dosazeni hlavniho cile je rozbor a prozkoumani obecnych principti

v oblasti produktivity, méfeni a hodnoceni vykonnosti.

3.2 Metodika

Nejprve studiem odborné literatury, odbornych casopisti a internetovych zdroji
zam¢efenych na feSené téma, byly zmapovany jiz popsané metody pro méfeni
vykonnosti prace pracovnikl s kardindlné neméftitelnym vystupem.

Tyto metody jsem shrnul v literdrni reSerSi spole¢né s nékolika obecnymi teoretickymi
vychodisky k tématu vykonnosti, produktivity a efektivity price.

Zdroje pro teoretickou Cast jsem Cerpal z odborné literatury opatfené v akademické
knihovnd JCU v Ceskych Budgjovicich, zpodnikové knihovny firmy Schwan
Cosmetics CR s. r. 0., &asopisu Uspéch vyddvaného Akademii produktivity a inovaci,
s.r.o0. a skolicich materidlti spole¢nosti FBE Praha (For Business Excellence). Dal§imi
zdroji pouzitymi v této praci jsou internetové Clanky a vytazky z piipadovych studii
publikovanych tamtéz. V této Casti prace jsou konkretizovany zejména ty body, které
jsou dtlezité pro zorientovani v dané problematice a pro vystavbu teoretického zakladu
pro praktickou ¢ast prace.

Nasledné byl predstaven a charakterizovan podnik, ve kterém jsem provadé€l analyzu

pouzitelnosti jednotlivych zjisténych metod. Data pro prezentaci firmy byla Cerpana
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z knihy vydané u pfilezitosti 150 letého vyro¢i zaloZeni matetfské spolecnosti
v Némecku a déle z internich zdroji spolecnosti.

Posléze byly analyzovany analytické 1 neanalytické metody méfeni vykonnosti prace
znalostnich pracovnikli v konkrétnim podniku, tak jak jsou zminény v teoretické Casti
prace, a byl navrZzen vhodny model pro méfeni vykonnosti. Sekundarni data o
produktivit¢ nejen technicko-hospodarskych pracovnikii jsou citlivymi daty vSech
podnikl, které se sledovani produktivity vénuji, proto v praktické Casti prace budu
metodicky vychdzet z vlastnitho pozorovani a zkuSenosti, z rozhovorl uskute¢nénych

s pracovniky v rdmci spolecnosti ale téZ se zaméstnanci jinych firem.
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4 CHARAKTERISTIKA VYBRANEHO PODNIKU:
HISTORICKY VYVOJ, ZAMERENI

4.1 Historie

V roce 1855 se zacina psat historie malé firmy v Norimberku The Grossberger & Kurz
Pencil Factory, firmy, kterd se zabyva strojni vyrobou tuzek na psani. V roce 1865,
v dob¢, kdy se spolecnost dostiva do tézkych dluhi, ziskdvd firmu Gustav Adam
Schwanhéusser. Diky novym investicim se dafi firmu nejen zachrénit, ale 1 rozvijet.
Zkracenim jeho ptijmeni bylo vytvofeno logo firmy, a tak vznikd firma Schwan s labuti
ve svém logu.

Tovérna rostla velmi rychle, zacala exportovat a uvadét na trh nové typy tuzek, véetné
kopirovaci tuzky v roce 1875 a barevnych tuzek s tenkym jaddrem v roce 1925. Diky
jejich odolnosti proti ldmani se zacalo pouzivat jméno STABILO — a druhé jméno firmy
bylo na svéte.

V roce 1927 Schwan-STABILO vyvinulo prvni kosmetickou tuzku na svété. Tim svij
vyrobni program psacich tuzek obohacuje o vyrobu kosmetickych tuzek. Po 2. svétové
valce dochazi k dalSim novym inovacim, postupnému rozvoji, az vroce 1996 se
spolecnost pfeménila na holdingovou strukturu, v jejimz cele stoji Schwanhéusser
Industrie Holding. Ten se dédle ¢leni na Schwan-STABILO Cosmetics, STABILO
International a Deuter Sport. STABILO International pokracuje v tradi€ni vyrobé
psacich potieb, Deuter je svétoveé proslulou znackou outdoorového vybaveni a Schwan-
STABILO Cosmetics je zaméfen na vyrobu kosmetickych tuzek.

Na zacatku 70. let 20. stoleni pochopil Horst Schwanhiusser novy potencidl — namisto
obcCasného prodeje malym kosmetickym firmdm, rozhodl se obrétit rovnou na velké,
mezindrodni kosmetické firmy, ¢imZ transformoval norimberskou firmu na tzv. private-
label.

Nyni je Schwan-STABILO Cosmetics svétovym lidrem ve vyrobé private-label
kosmetickych tuzek. Diky vlastnimu R&D (research & development) oddéleni nabizi

vice nez 10.000 barev a vice nez 200 textur. Kudrzeni vysokych standardi
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v kosmetickém primyslu pracuje cely holding podle kosmetického GMP (Good
Manufacturing Practices), které obsahuje mnoho standardii pro kaZzdou fazi kosmetické
vyroby. Nejen, Ze Schwan vyrabi podle nejvyssich standardu kvality, ale téZ rozsdhle

testuje své vyrobky a vyrobni postupy dokumentuje. (SCHWAN —STABILO, 2005)

4.2 Zakladni udaje

Schwan Cosmetics CR s. r. 0. je jednou z dcefinych spole¢nosti Schwan-STABILO
Cosmetics. Byla zaloZena v roce 2001 a lokalizovana v Ceském Krumlové.

Od svého pocétku byla spole¢nost koncipovana jakoZto vyrobni podnik pro dievéné
kosmetické tuzky. Obchodni a marketingové aktivity stejné jako vyzkum a vyvoj byly

ponechédny v némecké centrile. Tento stav s drobnymi tpravami plati dodnes.

4.2.1 Organizacni struktura
Organizac¢nf struktura, jak dokldda obrazek niZe, je velmi plocha. Podiizenymi jednatele

spoleCnosti je pét Clenli tzv. top managementu, ktefi jsou skutecnymi fidicimi
pracovniky. Tém jsou podfizeni vedouci jednotlivych oddé€lni, ktefi organizuji préci

vykonnym pracovnikiim.

Obrazek 4 - Organizacni struktura spole¢nosti

Zdroj: interni dokumentace Schwan Cosmetics CR



4.2.2 Vyvoj poctu zaméstnanci a vyrobni kapacity
Nésledujici obrazek je dokladem uspéSného rozvoje firmy od roku 2001. V roce 2008

byla spoleCnost nucena reagovat na pokles poptivky vyvolany celosvétovou
hospodéiskou krizi. Zaroven stoji za povSimnuti, Ze ackoli pocet zaméstnancii v roce
2009 nedosahl drovné z roku 2007, firma dokdzala generovat vys§i vyrobni kapacitu

oproti roku 2007, coz jen dokladda snahy o zvySovani produktivity.

Obrazek 5 - Vyvoj potu zaméstnanci a vyrobni kapacity

Yearly capacity (mio. PCS)

Number of employees

2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009

Year

Zdroj: interni dokumentace Schwan Cosmetics CR

4.2.3 Milniky spolec¢nosti
ProtoZe spolecnost rychle rostla nejen co do poctu zaméstnanctli, dochazelo v priabchu

let k vyznamnym pokroklim i v rdmci transfert technologii. Seznam nejdulezitéjSich

okamziku v desetileté historii firmy je niZe:

02/2001 zaloZeni spolec¢nosti Schwan Cosmetics CR
09/2001 vyroba prvni kosmetické tuzky, 100 zaméstnancl
09/2004 otevieni nového vyrobniho zdvodu

06/2005 ziskani GMP a FSC certifik4ti

10/2005 transfer technologie SLIM extrudované
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04/2006 transfer technologie SLIM nalévané

07/2006 dosazeni kapacity 100 miliont kusti tuzek ro¢né
07/2007 rozsiteni produktové fady o technologii JUMBO
03/2009 nova logisticka hala

11/2009 ziskani certifikatu socidlni a etické zodpovédnosti

02/2010 ziskani certifikatu Ecocert

4.3 Zameéreni
Jak jiz bylo uvedeno vySe, predmétem cCinnosti Schwan Cosmetics CR je vyroba

dfevénych kosmetickych tuzek. Jednd se o velice specifické zaméfeni — vyroba
plastovych kosmetickych tuzek zGstdva naddle v némecké centrile.

Portfolio dfevénych vyrobkil zastupuji tuzky na oci, rty, oboci, o¢ni stiny a korektory
v dievéné tuzce a déle tuzky pro francouzskou manikuru.

Spolecnost je globdlnim hra¢em a partnerem mnoha kosmetickych firem. Nyni mé cca.
400 aktivnich zdkaznikli po celém svété, mezi nimi i celosvétové zndmé znacky jako
Avon, L Oreal, Oriflame, Revlon, Elizabeth Arden, Helena Rubinstein ¢i Lancome.
99% produkce je exportovano po celé Evropé, do Severni i Jizni Ameriky, do Asie,
Austrélie ale i severnich zemi Afriky.

Jednd se o velice moderni spolecnost vyuZivajici fadu modernich manaZerskych metod
a systému fizeni kvality, uplatiiujici metody a ndstroje k ovliviiovani kvality vyrobkl
pro dosazeni a udrzeni konkurenceschopnosti. Piiklady budiZz implementace
kosmetického GMP coby kvalitativniho rdmce, ktery jasné¢ definuje droven kvalitativni
vykonnosti spole¢nosti, zavedeni firemnich procesnich struktur, vyuZivani pokrocilych
technologii a systéml jako EDI, CRM aj., pouziti syst¢ému Balanced Scorecard pro
meéfeni vykonnosti firmy, aplikace metody 5S a systému zavadéni Stihlé vyroby (lean
production).

Za témét deset let své existence spolecnost potvrdila pozici nejvétsSiho svétového
private-label vyrobce dievénych kosmetickych tuzek, spliujiciho nejpiisnéjsi standardy

dané GMP a produkujiciho vysoce kvalitni produkty.

35



5 ANALYZA METOD MERENI EFEKTIVITY
PRACE THP

5.1 Popis soucasného stavu

Podnik, kterym se zabyvam v této préci, vyuziva pii své ¢innosti moderni metody fizeni
a moderni prostiedky ICT. Pfesto zatim neimplementoval Zddnou z modernich metod
pro méteni vykonnosti THP pracovnikl. Zatimco vykonnost ve vyrobnich procesech
dokdZe velmi dobfe méfit pomoci moderniho softwaru, vykonnost znalostnich
pracovnikit doposud lezela na okraji zdjmu spolec¢nosti.

Vedeni spolecnosti si vSak uvédomuje potencidl, ktery skytd (ne)produktivita
administrativnich pracovnikli, coZ potvrzuji nové cile ve firemni strategii pro
nadchdzejicich pét let. Zacatkem roku 2011 byl zaroven odstartovan celofiremni projekt
snazvem Podnikovéd produktivita, ktery je zaméfen nejen na celkovou produktivitu

firmy, ale téZ na produktivitu administrativnich procest.

5.2 Projekt Podnikova produktivita

Po roce trvajicich piiprav pfipravil auditorsky tym firmy povétreny vedenim spolecnosti
koncept pro zlepSovdni a méfeni produktivity. Koncept dostal nazev Podnikova
produktivita a stal se natolik vyznamnych projektem, Ze byl zarazen do strategie firmy
na dalsf 1éta.

Projekt byl prezentovan vSem projektovym pracovniklim spole¢nosti, jejichZ iniciativa a
aktivita je dal$im hnacim motorem k dosahovani vytycenych cilt. Jednotlivy projektovi
pracovnici budou déle tyto cile rozpracovdvat do konkrétni podoby, do menSich
projektii a jednotlivych dil¢ich tdkolt.

Vedenim projektu byl povéfen auditni tym, ktery je slozen z péti €lent spolecnosti.
Garanci za tento projekt nese samoziejmé jednatel spoleCnosti a c¢lenové top
managementu. Na projektovych pracich participuji vSichni ¢lenové projektového tymu

vcetn¢ vedoucich jednotlivych oddéleni, coz piedstavuje cca. 35 pracovniki
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Hlavni cile projektu jsou definovany nésledujicimi hesly:
e ZvySovanim produktivity podporujeme nasi konkurenceschopnost a ziskovost
¢ Hledame nastroje pro zvySovani produktivity ve svém tymu
® Ve vyrobé hledame nevyuzité zdroje pro zvySovani piimé produktivity

e Navrhujeme projekty pro zvySovdni produktivity v celopodnikovém rozsahu

Projekt neni Casov¢ nikterak ukotven, nebot si vSichni uvédomuji, Ze zvySovani
produktivity je zdlezitosti kontinudlniho a dlouhodobého zlepSovani, nikoli jen
jednordzovou akcfi s presné definovanym ukonc¢enim stanovenym v harmonogramu.

Jako néstroj pro fizeni takto rozsdhlého projektu je pouzit projektovy web na intranetu
spolecnosti vytvofeny pomoci Microsoft SharePoint, coZz je prostfedi, kde mohou
uzivatelé vytvaret weby urCené ke sdileni informaci sjinymi uZivateli, spravé

dokumentt od za¢atku do konce a publikovani sestav usnadniujicich rozhodovani.

Produktivita byla pro ucely tohoto projektu rozdélena na Ctyfi samostatné partie neboli
skupiny podprojekti:

e Celkova produktivita — zahrnuje vSeobecné projekty

e Nevyrobni produktivita — se tyka produktivity nevyrobnich tymu

® Vyrobni produktivita — se tykd pfimo vyrobnich ¢innosti

¢ Planovani — se tykd zejména tymil spojenych s pfedvyrobnimi ¢innostmi
Kazda skupina se zaméfuje na jinou cilovou skupinu pracovnikli, nicméné v kazdé

skuping€ probihaji analyzy plytvani a postupné zavadéni konceptu 58S.

5.3 Méreni produktivity

V soucasné dobé je podnikova produktivita méfena jako celek pomoci vzorce, ktery
pom¢iuje celkové trzby oproti celkovym mzdovym ndkladim. Tento agregatni ukazatel

je soucasti metodiky Balanced Scorecard a sleduje trend vyvoje produktivity v Case.
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Spolec¢nost pro méfeni své vykonnosti vyuzivd metodiku BSC. Pro méfeni finan¢ni
perspektivy vyuziva dva ukazatele:

1. Nadectové plnéni rozpo€tovaného planu trZzeb. Vynosy produktové, servisni a
finan¢ni. Vyjadieno v %.

2. Nadectové dodrzeni rozpoctovaného planu celopodnikovych ndklada. Vyjadieno
v %.

Pro vyjadieni zdkaznické perspektivy a perspektivy internich procest jsou definovany
nasledujici ti1 ukazatele:

1. Podil vyrobnich zakdzek bez hodnocené reklamace k celkovému poctu
dokoncenych zakdzek. Vyjadieno v %.

2. Rozdil celkového poctu naskladnénych zakdzek a hodnocenych zpozdénych
zakézek vztaZzeny na celkovy pocet naskladnénych zakazek. Vyjadieno v %.

3. Podil nédkladti provozni zmetkovitosti, zni¢eného zboZzi vcetné lezdki a
veskerych reklamacnich ndkladi ve spotfebovanych piimych ndkladech.
Vyjadieno v %.

Perspektivu uceni se a rozvoje byl ve spole¢nosti uchopen tak, Ze dalsi rozvoj je
realizovatelny pomoci zvySovani produktivity, a tak vyjadiuje celkovou produktivitu
jako podil celkovych trzeb bez dobropisii a celkovych mzdovych ndkladt. Vysledek
tohoto ukazatele 1ze pak interpretovat tak ,7e 1 K& mezd piinesla x K¢ trzeb®. Cim je

tedy piinos z 1 koruny vyssi, tim vyssi je 1 celkova produktivita.

Pro méfeni produktivity THP pracovnikli, tedy nepiimé produktivity, vSak zatim
ucelend koncepce neexistuje. Vytvoreni této koncepce je pravé jednim z cilii projektu

Podnikova produktivita.

5.4 Vystupy projektu

Kazda skupina projekti by méla pfinést mirn¢ odliSny vystup.

V celkové produktivité se jednd o jiz zminény agregatni ukazatel méfeny pomeérem
trzeb a mezd potiebnych k jejich ziskani. Tento ukazatel je jiz soucasti BSC dashboardu

spolecnosti, zatim jako sledovaci kritérium vykonnosti firmy bez pifimého dopadu na
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hodnoceni jednotlivych stiedisek a tyml ve spolecnosti. Celkovd produktivita se tak
sice sleduje v jednotlivych mésicich, ale vypovidajici schopnost ziskava az diky ktivce

trendu proloZené pres vysledky v del§Sim obdobi.

V ramci vyrobni produktivity je piedpoklddanym budoucim vystupem zejména
zvySovani vyuZziti strojnich Casti a zlepSeni ve vyuziti Casu lidské obsluhy stroj.
K tomuto ucelu pofidila spolecnost software SCADA (Supervisory Control And Data
Acquisition System) jehoZz primarni funkci je sbér informaci (dat) ze zafizeni jako jsou
programovatelné logické automaty. Diky napojeni tohoto systému na stacionarni
termindly umisténé na vSech vyrobnich operacich maji pracovnici a vedouci vyroby on-
line ptehled o béhu a vykonu jednotlivych stroji, maji k dispozici grafické vystupy
produktivity strojii i jednotlivych operatori vyroby. Vedle kusového vystupu kazdého

stroje ma k dispozici i detail o kusové zmetkovitosti kazdého z nich.

U nevyrobni produktivity spole¢né s produktivitou pldnovani se jednd o produktivitu
nevyrobnich stfedisek. Tato ¢ast projektu Podnikova produktivita se zda byt od pocatku
tedy nejen pouziti metod primyslového inzenyrstvi pro odstraiiovani plytvani a
budovani Stihlé administrativy, ale i1 jednotny koncept pro méfeni vykonnosti
jednotlivych oddéleni. Lze pfedpoklddat, Ze zavedeni takového konceptu nebude dilem
okamziku, ale nckolika mésicti usilovné prace. Pravé proto, Ze neexistuji obecné
koncepty pro méfeni produktivity nepiimych pracovnikli a ddle z divodu konfliktu
meéfitelného a neméfitelného i diky obtiznému zjistovani ptfidané hodnoty a plytvani
v nevyrobni sféfe, se na poli nevyrobni produktivity spolec¢nost vyddvd na doslova

prikopnickou cestu.

5.5 Hodnoceni THP pracovnikii dnes
Dnes dochazi k hodnoceni vykonnosti vramci motivacné-hodnotictho pohovoru,

konaného tradi¢n¢ jedenkrat za rok, v opodstatnénych piipadech castéji. Z téchto

pohovort je pofizovan pisemny zdznam na standardizovaném formuléfi. Tento formulaf
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je soucasti piilohy této prace. Hodnoceni provadi vzdy piimy nadfizeny se svym
podiizenym a trvd zpravidla cca. 1 hodinu. Obsahem hodnoticiho pohovoru jsou

nasledujici body:

e Zhodnotit vykon zaméstnance v uplynulém obdobi scilem pochvilit
zameéstnance, nebo analyzovat diivody nedostate¢ného vykonu a upozornit na
né.

¢ Dohodnout se na tkolech pro piisti obdobi.

e Zjistit motivani potifeby zaméstnance s cilem predejit piipadné demotivaci a
odchodu zaméstnance.

e Zjistit potencidl zamé&stnance s cilem vytvofit jeho kariérni plan.

® Analyzovat potieby osobniho rozvoje zaméstnance s cilem dohodnout se na
plédnu osobniho rozvoje pro dalsi obdobi.

e Ziskat informace o vztahu: zaméstnanec a jeho pracovni pozice, zamé&stnanec a
vlastni tym, zaméstnanec a sousedni tym, zaméstnanec a firma s cilem zachytit
piipadné signdly nespokojenosti v rdmci zafazeni zameéstnance na pracovni
pozici a pfisluSnosti k danému tymu nebo ziskat nové postiehy a naméty ke
zlepseni z celofiremniho pohledu.

e Zjistit stavajici stav v osobnim Zivot€ zaméstnance scilem nabidnout
zaméstnanci pomoc (ze strany nadfizeného ¢i firmy) pii feSeni slozitych

osobnich situaci.

Do hodnoticiho formulédfe pak vedouci zaznamendvaji dileZité informace pro firmu a
dohody mezi vedoucim zaméstnancem a jeho podfizenymi. Zdznam se sklddd z osmi
¢asti a vyplnény odevzddva manaZer na persondlni odd¢€leni. Zde je tento zdznam dale
zpracovavan a zaloZen do osobni slozky zaméstnance, aby byl k dispozici pti dalSim

pohovoru.
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5.6 Privodce manaZerskym pohovorem
Pro potfeby manazeri byl persondlnim oddélenim vypracovdn obsazny materidl

snazvem ,Privodce manaZerskym pohovorem®. Jeho soucdsti je obecny popis
typologie osobnosti, test pro urCeni typologie zameéstnance a metodika, jak
s jednotlivymi typy jednat. Ddle je zde obsazen obecny ndvod, jakym zplsobem
pohovor vést a jaké techniky pii pohovoru pouZzivat — aktivni naslouchani, formulace
otazek, neverbalni komunikace, asertivni jednéni atd.

Nejrozsahlejsi pasazi je pak samotny rozbor osmi ¢asti hodnoticiho pohovoru. U kazdé
¢asti je uvedeno, k ¢emu kterd ¢ast slouZzi, jaky cil md manaZer v dané Casti sledovat.
Vedle toho jsou mu k dispozici sady otdzek, které mlize pouZit a které usnadni a zrychli

pribéh hodnoceni.

Cast I. Zpétna vazba k dohodé z minulého pohovoru

Otazky:
e Jak hodnotite splnéni dkola a dosazeni stanovenych cilti z minulého pohovoru?

¢ Do jaké miry se vim podafilo splnit tikoly a dosdhnout stanovenych cila?
e Sjakymi potiZzemi jste se setkal pfi plnéni ukolll a dosahovani stanovenych

cila?

Cast II. Ja a mé vysledky v predchozim obdobi

Otazky:
e Jak zvladate svoji praci? Co zvladate z vasi prace nejlépe? V ¢em se podle vés

citite nejvice stabilni v ramci svych pracovnich povinnosti?

e Co se podle vas v uplynulém obdobi podaiilo? Na ¢em je podle vis stéle jeste
pracovat? Co konkrétné si myslite, Ze se v uplynulém obdobi povedlo? Jaky je
vas néavrh na zlepSeni ve srovnani s uplynulym obdobi?

e Jaké jsou vaSe pracovni priority od 1...?7

e Jak byste procentudln¢ vyjadril vas dosavadni plat vici vykondvané praci? Jak
byste ohodnotil své mzdové zafazeni v ramci praci, kterou vykondvate? Jak
byste vyjadfil pomér mezi vas$i mzdou a vasim pracovnim nasazenim? Jaky
vykon podle vas odpovidd vasemu mzdovému zafazeni? Jak byste se sdm

ohodnotil procentudlné — vas vykon versus vaSe mzda?
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Cast I11. Ja a moje pozice

Otazky:

Co vés bavi na vasi prici? Jak vas bavi vaSe prace? Co konkrétn€ vis bavi na
vasi praci? Z jakych diivodi vés vase prace bavi?

Co vés naplnuje na vasi praci? Co konkrétné vds napliiuje na vasi praci? Jak
vas napliuje vase prace? V ¢em vas naplituje vase prace?

Jak by se podle vds dala zlepsit ndpli vasi prace? Jakym zplisobem pracujete na
zlepSeni vasi pracovni naplné/ prace?

Co dalsiho pottebujete pro lepsi pusobeni na vasi pracovni pozici? Jakym
zpusobem byste vylepSil podminky na vasi prici, kdybyste k tomu mél
pravomoc? Jakymi konkrétnimi kroky se daji vylepsit podminky na vasi praci?
Jaka pozice ve firmé¢ vas 1aka? Kdybyste mél moZnost jit na jinou pozici ve
firmé, jaka by to byla? Kam byste se chtél v rdmci pracovni pozice posunout?
Jak si pfedstavujete idedlni zaméstnani? Jakd je vaSe predstava o idedlnim

zameéstnani?

Cast IV. Ja a ostatni (miij tym, ostatni tymy, podnik)

Otazky:

Jak vam vyhovuje vas tym? Co vam vyhovuje na vaSem tymu? Pro¢ viam
vyhovuje vas tym? V ¢em vam vyhovuje vas tym?

S kym se vam z tymu nejlépe pracuje pti plnéni konkrétnich ikol? Co vam na
dané spolupraci/ osob& vyhovuje?

Co konkrétné oceniujete na spoluprici s ostatnimi? Kde vidite moZnost pro
zlepsSeni?

S kym spolupracujete nejméné pii plnéni tkoli? Co vas k tomu vede? Kde/ V
¢em vidite odliSnost, kterd vdm zamezuje hladky pribéh spoluprace?

Co vam vyhovuje na vaSem pracovnim prostfedi? Jak vam vyhovuje vase
pracovni prostiedi? Co konkrétn¢ vam vyhovuje na vasem pracovnim
prostredi?

Jak byste popsal va§ momentdlni stav ve firm¢ z hlediska vaSich pocitti? Jaké
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pocity se vam vybavuji, kdyZ se vas zeptdm na vaSe ptisobeni v nasi firme?

Co z vaSeho pohledu ve firm¢ funguje? Cenite si toho? Co konkrétné byste
oznacil za funkéni ve firmé?

Co byste zménil ve firmé, kdybyste mél tu pravomoc?

Co se vam libi na firemnich benefitech? Co konkrétné vy ocenujete na
firemnich benefitech? Které firemni benefity vy ocenujete? Které firemni
benefity maji pro vas nejvétsi vyznam?

Pfistihl jste se nékdy, Ze srovndvate naSi firmu s ostatnimi? Co vdm z toho
vyplyva?, Kdybyste mél moznost srovnani s ostatnimi firmami v regionu, jak si
podle vas na tom naSe firma stoji? Jaka je podle vds pozice nasi firmy v regionu
oproti ostatnim firmam?

Za jakych podminek byste uvazoval o zméné spolecnosti? Co by se muselo stét,

abyste uvazoval o zmén¢ firmy?

Cast IV. Ja a ty, jako miij nad¥izeny - ja a ty, jako miij pod¥izeny

Otéazky:

Co vam vyhovuje na mé jako na vaSem nadfizeném? V ¢em podle vas jsou mé
silné stranky, jako vaSeho nadifizeného?

Jakych silnych stranek si na sobé cenite? Co byste oznacil za své silné stranky?
V ¢em se citite silny?

Co konkrétn¢ hodnotite pozitivné na vasi roli? Kde vidite prostor na zlepSeni

v ramci vasi role?

Cast V. Ja a miij osobnim rozvoj v dal§im obdobi

Otazky:

V ¢em vidite moZnost dal$itho rozvoje pro sebe? Jakym zpiisobem se muzete
dale profesné rozvijet? Jakym zpisobem se chcete déle rozvijet? Co by vam
pomohlo k profesnimu rozvoji? V ¢em se podle vds miiZete déle rozvijet? Kde

vidite prostor pro vas osobni rozvoj? V ¢em se chcete dale rozvijet?
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Cast VI. Ja a mé tikoly a cile v nasledujicim obdobi

Otazky:

Jaké jsou vaSe pracovni plany na dalsi rok? V ¢em vidite, Ze byste se chtél
v piistim roce posunout? Kdybyste mé&l moznost si urcit, na co se chcete

v ptistim roce zaméfit, co by to bylo?

Cast VIL Ja a miij osobni Zivot

Otazky:

Co se vam v posledni dob¢ povedlo? Na co jste pravem hrdy?

Jaké jsou vaSe Zivotni priority od 1...? Které 3 priority jsou pro vas spokojeny
Zivot ty nejdulezitéjsi? Jaké jsou vase pracovni priority od 1...?

Jak jste spokojen se svym Zivotem? Co vds bavi na vaSem momentdlnim
Zivote?

Co vam pracovni Zivot umoZinuje v osobnim Zivoté? Které pracovni Cinnosti
ovliviiuji vas osobni Zivot?

Kde ve svém Zivoté¢ vidite pro sebe prostor ke zlepsSeni? Co byste rad zlepsil na
svém Zivot&?

Jak nejradéji travite sviij volny ¢as? Co rad délate v Case, kdy nejste v praci?
Co rad délate po praci? Jaké aktivity nejradéji délate po préci, o vikendu, ve
volném case?

Kam rad jezdite na dovolenou? Jak rad travite dovolenou? Co nejradéji délate
v dobé své dovolené?

Ceho chcete ve vaSem osobnim Zivoté dosdhnout? Jak si myslite, Ze muzete
vylepsit sviij osobni Zivot? Co by vdm pomohlo k vétsi spokojenosti v osobnim
zivote? Jaké mate plany ve svém osobnim zivoté?

Kdybyste m¢l moznost si v nééem vylepSit svoji osobni situaci, jak bychom
vam v tom mohli pomoct? Jak vdm mlzeme pomoci udrzet si va$ stavajici

spokojeny Zivot? Jak vdm muzeme pomoci vylepsit si vas osobni Zivot?
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Cast VIIL Shrnuti, opatieni, ujednani, dohody

Otazky:
e (Co vés na vasem ohodnoceni potéSilo? Co jste si uvédomil v rdmci vaseho

ohodnoceni? Kdybyste mél moznost oznamkovat vase ohodnoceni jako ve
Skole? Jakou zndmku dostane vaSe ohodnoceni? Podle zndmky — Jak se podle
vas miiZzete dostat na vyssi zndmku? Co podle véas potiebujete udélat proto,
abyste se dostal na vyssi zndmku?

¢ Co vam vyhovuje na naSich rozhovorech? Jak Casto vam vyhovuje se takhle
schazet? Co jste si uvédomil na naSem rozhovoru? Kolikrat za rok ma podle
vas smysl se takhle potkdvat?

e Na co se chcete jest¢ zeptat pred ukoncenim naSeho rozhovoru?, Co vis jesté
zajima?

e Kdy se potkdme pfisSte?
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6 DISKUZE, APLIKACE VHODNE METODY PRO
MERENI EFEKTIVITY PRACE

6.1 Navrh vhodné metody pro méreni vykonnosti
Z Paretova pravidla vyplyva, Ze v podniku tvoii 80% produktivity 20% zaméstnanct.

Abychom do procesu zapojili i ostatnich 80% zaméstnanct je zcela nezbytné zavést
takové metody méfeni, které nastavi zrcadlo kazdému jednotlivému pracovnikovi.

V tvodu literdrni reSerSe byly definovany faktory ovliviiujici produktivitu prace THP
pracovniki, pro pfipomenuti jsou to kvalita prdce, kvantita prdce, znalosti, iniciativa,
spolehlivost a prizpiisobivost.

Na téchto Sest faktori musime zaméfit nasi pozornost a snaZit se nalézt kardindlné
mefitelnd kritéria, umoziujici vedoucim pracovnikiim, ale stejné¢ tak i kazdému

v podniku, vizualizovat produktivitu prace.

Na zdklad¢ literarni reSerSe a na zdkladé uvedenych argumentd pro a proti doporuduji
jako nejvhodnéjsi metodu pro vyjadiovani vykonnosti THP pracovniki kombinaci
KPI a motiva¢né-hodnoticiho pohovoru. KPI pro kardindln¢ meéfitelné veliciny a
motivacné-hodnotici pohovor pro vSe ostatni, pro co nenalezneme adekvatni métitelna
kritéria, a zaroven proto, Ze administrativa je charakteristicka duSevni prace, na coZ se
v zdpalu méfeni snadno zapomene. Hodnotici pohovor by mél zaroven slouzit
k interpretaci jednotlivych KPI, k jejich definovéni, nastavovani, upravovani a reakci na
dosazZené vysledky.

Hodnoticimu pohovoru byla vénovdna detailni pozornost v piedchozi kapitole. Jeho
struktura a zptisob, jakym se s nim ve spolecnosti pracuje je zcela relevantni k dcelu,
k jakému je vyuZzivan. Doporucil bych provadét hodnotici pohovor s vEétsi Cetnosti nez
jen jedenkrat za rok. Divodem pro toto doporuceni je zejména vlastni zkuSenost
s hodnoticimi pohovory. Pfi vedeni hodnoticiho pohovoru se ocekava hodnoceni celé

periody od posledniho hodnoceni, coZ v praxi nebyva zcela jednoduché. V praxi se
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¢asto hodnoti pod dojmem posledni doby, nebot’ pro hodnoceného i hodnoticiho je
obtizné rozvzpomenout se na vSechny pozitivni ¢i negativni skute¢nosti v uplynulém

roce, které by se v rdmci hodnoceni mély objevit.

6.2 KPI

Klicové ukazatele vykonnosti neboli zkracené jen KPI maji oproti zminiované metodice
Balanced Scorecard zdasdni vyhodu. Pomoci KPI dochézi k redukovani sloZitosti BSC
na nékolik vybranych klicovych ukazateld. KPI lze pouZit pro méfeni jakékoli
kritéria a ovéfit si, Ze ke stanovenému kritériu existuji v naSem podniku dostupnd data.

Nevyhodou KPI je neméfitelnost nékterych vykonnostnich ukazatellli, zejména soft

dovednosti a kompetenci.

Jak takové KPI miiZe vypadat? Kazdé KPI musi mit svlij vystiZny ndzev s jasnou
definici vzorce, kterym se ukazatel vypocte. Pro ukdzku jsem zvolil KPI pro méteni
vykonnosti projektového manaZera:

Nézev: Odchylka planovaného ¢asu projektu

Popis vypoctu: Odchylka planovaného Casu je rozdil mezi skutecné odpracovanym
Casem na projektu a planovanym ¢asem na projekt

Nazev: Procento zpoZdénych projektovych ukola

Popis vypoctu: Podil zpozdénych projektovych tikoll a vSech tkoll na projektu

Nézev: Odchylka od planovaného rozpoctu

Popis vypoctu: Odchylka od pldnu rozpoctu je rozdil mezi skuteCnymi ndklady a

planovanymi ndklady.

Moderni firmy vyuzivajici pokrocilé technologie, nemaji problém takova kritéria
stanovit, vypocist a hlavn¢ zobrazit. K zobrazovani KPI slouzi takzvané Dashboards
neboli pfistrojové / palubni desky. Jsou to vizualizacni néstroje, které vypoctend data
zobrazuji v grafické podob¢ napft. jako barevné grafy ¢i tabulky. Vystup lze zobrazit na

NPT

firemnim intranetu pfip. jiz existuji firmy, které Dashboard ,,us{ji*“ na miru a poskytnou
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za uplatu jako tzv. SaaS (software as a service). S pomoci Dashboardu muzeme
dokonce pfipravit benchmarkingovy ndastroj, ktery zobrazi nejen praci jednotlivci, ale i
tymil, nebo promitne data jednotlivcu tak, Ze je mohou vidét i ostatni kolegové a
podnitit tak zvySovani motivace.

Jednoduchost a vizualizaéni moZnosti délaji z KPI moderni, jednoduchy a efektivni
nastroj pro méteni vykonnosti a to ve velkém detailu. Protoze jsou indikdtory méfeny
v redlném cCase a na redlnych datech, mizeme si v kterykoli okamzZik zobrazit aktudlni
stav. Pokud ma podnik dostatek informaci ve vlastnich systémech, lze si predstavit

meéfeni parcidlnich produktivit pravé pomoci KPI.

Pro pét ze Sesti klicovych faktord ovliviiujicich produktivitu prace THP pracovnikt lze
nalézt klicové indikdtory vykonnosti. Nejméné si KPI poradi s méfenim
prizpusobivosti, a proto bych tento faktor fesil pomoci hodnoticiho pohovoru. To, jak
zaméstnanec reaguje na zmény, pobidky, vyzvy, konflikty, stres a obtiZzné situace, 1ze
celkem objektivné pozorovat z jeho kazdodenniho chovani.

Samoziejmé neni nezbytné se omezovat pouze na tuto Sestici ukazatelli. KPI jsou
natolik svobodnym néstrojem, Ze nim umoznuje méfit vice faktora, piipadné Ize pouZit
vice jednotlivych KPI pro méfeni jednoho faktoru. Rozhodnuti o faktorech, které stoji
za to méfit, lezi v odpovédnosti jednotlivych liniovych manazeri. Méli bychom miti na
paméti, Ze vymysleni stovek indikdtor znesnadni orientaci ve vysledcich a jejich
interpretaci. Indikdtory nereflektujici realitu, jejich nadmérné mnoZstvi, piipadné
nevyuzivani vyslednych zjisténi k naslednému fizeni udela z KPI jen dalsi zbytecnou
administrativni ¢innost.

Pro ukdzku definovani meéfitelnych KPI jsem si vybral oddéleni koordindtorii
obchodnich projektti. Toto oddéleni ma 4 cleny a cilem jednotlivych clenii tymu je
zpracovani zdkaznickych zadani novych produkti (v tomto piipadé obchodniho
projektu). Vystupem jejich pracovniho usili je parametrizace produktii pro vyrobu, péce
o konfiguraci produktli a zpracovani jednotlivych zmén v konfiguraci. KaZzdodenni
naplni jejich price je komunikace se vSemi ostatnimi administrativnimi oddélenimi,

jako je ndkup, technologie, laboratot, vystupni kontrola, vyrobni koordinace, expedice
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atd. Do jejich zodpovédnosti spadd kompletni péce o projekt od pievzeti pozadavku od

zékaznika az po jeho findlni vyspecifikovani do feci srozumitelné pro vyrobu.

Kli¢ové indikatory kvality prace
- % projekta zpracovanych vcas dle planu
- % projektl zpozdénych oproti planu
- % projekti bez zaddvaci chyby
- % projekti bez reklamace zdkaznika
- pocet nekompletné¢ specifikovanych zaddani a procentudlni vyjadieni

nekompletné specifikovanych zadani

Tabulka 5- Ukazka vypoctu KPI pro kategorii kvality prace

pocet zpracovanych projekt( 15 9 13 10 47
pocet zpracovanych projektl bez zadavaci chyby 15 9 12 9 45
% 100 100 92,31 90 9574
pocet zpracovanych projekt( 15 9 13 10 47
pocet projekt se zakaznickou reklamaci s mistem vzniku v oddéleni XY 14 9 13 9 45
% 93,33 100 100 90 9574
polet zadanych zakazek celkem 32 45 25 49 151
pocet nekompletné specifikovanych zakdzek 0 2 0 0 2
% 0 4,44 0 0 132

Zdroj: vlastni vyzkum

Kli¢ové indikatory kvantity prace
- pocet uzavienych projektll v ramci tydne/meésice
- pocet otevienych projektll v ramci tydne/meésice
- pocet uzavienych projektii podle kategorii vyjadiujicich ndro¢nost
- % projekti zpracovanych pracovnikem z celkového poctu projekti
- pocet uzavienych zménovych pozadavkil v rdmci tydne/mésice

- pocet otevienych zménovych pozadavkl v rdmci tydne/mésice
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pocet fadk zmény na karté¢ zménového pozadavku v rdmci tydne/mésice

% poctu kusti vyrobkli v rdmci tydenni kapacity vzniklych z novych projekta
z celkového poctu vSech kusi vyrobkd ve vyrobé znovych projektd i
opakovanych zakazek

pocet nové zalozenych karet zakaznikt

pocet nové zalozenych karet vyrobku

pocet nov¢ zaloZenych karet vzorkovych vyrobkl

pocet vydanych vzorkovych zakdzek za tyden/mésic

doba pro realizaci projektu — absolutni hodnota, stfedni hodnota, smérodatna

odchylka, medidn

Tabulka 6 - Ukazka vypoctu KPI pro kategorii kvantity prace

pocet zpracovanych projektd zaméstnancem 15 9 13 10 47

%

31,91 19,15 21,66 21,28

Zdroj: vlastni vyzkum

Kli¢ové indikatory znalosti

pocet ptipadii nutnych zdsahti nadiizeného v ramci znalosti vlastnich kompetenci
dle kompetencniho modelu pracovnika

procento uspésnych odpovédi v rdmci znalostniho testu zaméstnance

pocet implementovanych zlepSovacich navrhii podanych zaméstnancem

pocet samostatn¢ feSenych projektli bez nutnosti svolat schiizku oproti v§em

feSenym projektim pracovnika

Kli¢ové indikatory iniciativy

pocet zlepSovacich ndvrhii pracovnika oproti v§em zlepSovacim ndvrhiim vSech
pracovnikl

pocet rozvojovych projektt, kterych se pracovnik ucastni

pocet hodin tcasti na mitincich versus odpracované hodiny celkem

pocet samostatné¢ pridélenych ukoll bez tcasti vedouciho
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- pocet samostatn¢ vyhledanych piileZitosti ke zlepSovani

Tabulka 7 - Ukazka vypoétu KPI pro kategorii iniciativy pracovnika

Zdroj: vlastni vyzkum

Kli¢ové indikatory spolehlivosti

- podil véas splnénych tikoll oproti v§em tkoliim pracovnika

- podil dkold s uplynulym terminem splnéni oproti v§em tkoliim pracovnika.

Tabulka 8 -Ukazka vypoctu KPI pro kategorii spolehlivosti pracovnika

pocet kol li v akénim planu 18

10

39

pocet véas spinénych Gkoll z akéniho planu 10

2

% 55,56

66,67

80,00

87,50

69,23

Zdroj: vlastni vyzkum

Konec¢né l1ze z téchto jednotlivych ukazatell sestavit tzv. Dashboard, neboli pfistrojovou

desku, kterd muze byt umisténa na strankdch intranetu, nebo uloZend kdekoli na

spole¢ném tlozisti tak, aby k ni méli pfistup vSichni, kterych se méteni tyka.

Dashboard mtze vypadat jako seznam kritérii s vypoc¢itanymi hodnotami jak uvedeno

vyse, nebo lze pouZzit grafické ztvarnéni pro lepsi vizualizaci a jednodussi interpretaci.

Vyhodou Dashboardu je jeho snadnd dostupnost, piehlednost a on-line vypocet, nebot’

skutecny Dashboard musi byt propojeny s podnikovou databdzi, aby v kterykoliv

okamzik zobrazoval spravnd a aktudlni data.
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Obrazek 6 - Ukazka zobrazeni pristrojové desky (Dashboardu)

Dashboard

% projekti bez zadavaci chyby

W poéet zpracovanych projektl M % bez zadavaci chyby

100 100
92,31 o0 95,74

zaméstnanec A zaméstnanecB zaméstnanecC zaméstnanecD celkem

% projekt(i bez reklamace zakaznika

W pocet zpracovanych projektl
W pocet projekil se zakaznickou reklamaci s mistem vzniku v oddéleni XY

m % projektl bez reklamace zékaznika

100 100
93,33 a0 95,74

zaméstnanec A zaméstnanecB zaméstnanecC zaméstnanecD celkem

% nekompletné specifikovanych
zadanfzaméstnance
M pocet zadanych zakdzek celkem

M pocet nekompletné specifikovanych zakazek

W % nekompletné specifikovanych zadéni zaméstnance

% projektl zpracovanych
zameéstnancem z celkového poctu
projekta

M poéet zpracovanych projektd zaméstnancem

W % projektl zpracovenych zaméstnancem z celkového poctu projektd

151 47
i z7.88 21,28
19,15 .
49 15 :
32 42 25 g 12 10
00 2 444 o0 . a0 2132
_m | -
zaméstnanec A zaméstnanec B zaméstnanecC zaméstnanecD celkem zaméstnanec A zaméstnanecB zaméstnanecC zaméstnanec D celkem
v . - . o 0 v v - o .
pocet rozvojovych projektd % vcas splnénych Gkoll oproti véem
r - o .
pracovnika tkolGm pracovnika
W pocet rozvojovych projektl pracovnika W pocet Ukoll v akénim planu
W pocet véss spingnych Ukoll z akénihe planu
4 N e e .
W % véas spInénych dkold oproti viem Gkoldm pracovnika
80,00 87,30
2 66,67 69,23
55,56
1 1 32 27
18
H - N =0 0 o0 i
zaméstnanecA zaméstnanecB zaméstnanecC zaméstnanecD Celkem zaméstnanec A zaméstnanecB zaméstnanecC zaméstnanecD celkem

Zdroj: vlastni vyzkum
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7 ZAVER

Vykonnost zaméstnancli, a to nejen téch piimo spjatych s vyrobnimi procesy, je
determinujicim faktorem vykonnosti celého podniku. Ve vét§in¢ podnikl se nahliZi na
ukazatel vykonnosti jako na celek. Je to zcela pochopitelny piistup, protoZe méfitelnost
celku je nejen komplexnim ukazatelem, ale zdroven je to ukazatel relativné snadno
mgéfitelné Ci spocitatelny.

Pracovnici v administrativé a obecné THP pracovnici a jejich produktivita dlouhou
dobu lezi v pozadi zdjmu managementu podnikl. Doklad4 to i situace s dostupnosti
knih, ¢asopisi €i ¢lanki a ptipadovych studii, které by se timto tématem zabyvali.

V rdmci zpracovani této prace jsem doSel k zdvéru, Ze pravym divodem takového
jedndni je ve valné mife obtiZnost sjakou lze identifikovat plytvdni ve velmi
komplexnich procesech THP pracovnikl a jen velmi obtiZzny zpiisob méfeni vystupu a
piidané hodnoty jednotlivych THP pracovnikt.

Zatimco produktivitu manudlni priace dokdzeme se souCasnymi metodami fesit,
s produktivitou THP pracovnikl jsme teprve na zacdatku. Autofi, ktefi se vénuji této
tématice, se velmi blizce shoduji v ndzorech na faktory, které ovliviuji produktivitu
prace a dale nachdzime shodu i v nazoru, Ze pro zlepSovani produktivity THP
pracovnikiit mizeme pouZzit metod primyslového inZenyrstvi.

Spolecnosti jsou obecné schopny vyjadfit celkovou produktivitu pomoci néjakého
finan¢niho ukazatele, ale maji potiZze vypotadat se s vyjadfovanim parcidlni produktivity
jednotlivych oddéleni v nevyrobnich procesech. Divodem je jiZ zminovand obtizna
meéfitelnost ¢i naprostd neméfitelnost vystupu pracovnikli takovych oddé€leni. Prave
finan¢ni ukazatele celé firmy tak predstavuji jediny objektivni zpisob, jak snadno
dosdhnout meéfitelného kritéria. Aplikace vzorci pro méfeni celkové a parcidlni
produktivity je pro méfeni vykonnosti THP pracovnikti nevhodna. Vezmeme-li v tvahu,
Ze tyto vzorce pométuji vystup oproti vstuptim, nejsme u THP pracovnikli schopni
objektivné urcit jejich vystup. Jen obtiZzné uréime absolutni ¢i relativni (procentudlni)

hodnotu z celkové hodnoty vytvoieného produktu - at’ jiZ vyrobku nebo sluzby. Jinymi
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slovy, jak ur¢ime piinos ucetni nebo pracovnika ndkupu na jednotku vystupu? Tento
fakt je zcela zdsadni pro uvédoméni si, Ze Cist¢ matematické méfeni pro vyjadieni
produktivity THP pracovnikli nebude zcela objektivni a v mnoha piipadech ani
realizovatelné.

Diky takovému zjednoduseni se pak manaZeii administrativnich pracovnikii potykaji se
situaci, kdy nemohou analyzovat produktivitu jednotlivych zaméstnanci a jsou
odkdzani na intuitivni fizeni. V jiném piipad¢€ pak tento neprithledny ukazatel spolehlivé
poslouzi k zakryvani fidici neschopnosti manaZeru.

Metody lean managementu existuji jiz fadu let a jejich aplikace ve vyrobnich procesech
s sebou pfinds$i znatelnd zlepSeni v oblasti produktivity a eliminace vSech druht
plytvani. Preneseni metod ,,z japonské krabicky*“ pro zlepSovani v nevyrobnich
procesech je smysluplné a prakticky proveditelné. Staci si uvédomit, Ze produktem THP
pracovnikii je ve valné vétSiné néjakd informace. Stejné tak je to pravé mnozstvi
informaci, se kterymi tito pracovnici pracuji ¢i zpracovavaji, déle jsou to schopnosti a
znalosti jednotlivych pracovniki, které slouZi k praci s informacemi ¢i vytvareni resp.
usmérnovani informaci. ZjednoduSen¢ tedy produktem neni vyrobek ale informace, a
ndstrojem neni stroj ale znalosti a pouZzité technologie k jejich zpracovani. A stejné jako
ve vyrobé pak zdlezi na rychlosti a kvalité sjakou jsou informace vytvéieny,

zpracovavany a predavany dale smérem k vyslednému produktu pracovnika.

ProtoZe zatim neexistuji sofistikované metody pro jednozna¢né méfeni produktivity
jednotlivych THP pracovniki, nejcastéji jsou tyto piipady feSeny pomoci metod
individudlniho hodnoceni pracovniki, jejichZ nejbéznéjSim ndstrojem je komparace
vykont jednotlivcd. Pokrocilejsi metody se pak zaméiuji na skute¢ny vykon jednotlivce
a spiSe definuji Sir§i rdmec toho, co md byt splnéno neZ zcela konkrétni méfitelné
hodnoty. Piestoze soucasti téchto metod je snaha o vyjadieni kritéria, podle kterého je
vykon zpétné¢ zhodnocen, nejednd se vzdy o kardindln¢ vyjadiend méfitka. Ve stile
zrychlujicich se procesech vSech spoleCnosti je tato forma evaluace stdle Castéji

povazovdna za nevhodnou z diivodu dlouhé doby potiebné ke zhodnoceni pracovnika a

dlouhé doby pottebné k zajisténi ndpravy pii negativnim hodnoceni pracovnika.
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Faktem zustava, ze pro spolehlivé méfeni produktivity THP pracovnikli potiebujeme
spolehlivd data, v mnoha piipadech takovd, kterd dnes nejsou pfedmétem méfeni
spolecnosti. Tento poZadavek s sebou nese jistou ddvku administrativni naroCnosti a
poZadavek na datovou Cistotu, ktery je vSak tfeba podstoupit v zdjmu ziskdni mozZnosti
objektivniho hodnoceni a hlavné fizeni.

V soucCasné dob¢ je v praxi nejcastéji vyuziviana metoda hodnoceni na zakladé
motivacné hodnoticiho pohovoru. Tato metoda neni v pravém slova smyslu méfenim
vykonnosti, nybrz jen jakymsi ex-post konstatovanim ¢i hodnocenim. Jaké faktory
vstupuji do takovych typii hodnoceni, je vZdy jen na rozhodnuti manaZera, ktery
hodnoceni provadi.

Tento trend by se mél vSak v dohledné budoucnosti zacit postupné ménit na kombinaci
metod — kriteridlni méfeni takovych veli€in, které kardindlné méfit 1ze a urcitad forma
motivacné hodnoticiho pohovor v zdjmu zachovani autonomie THP pracovniki, jejichz
vyznam, zda se, dile poroste.

Pravé proto, Ze produktivita THP pracovnikii leZela dlouhy cas na okraji zdjmu
manaZzerd, skytd pravée tato oblast velké pfilezitosti k budoucimu rozvoji, k potencidlnim
usporam a samoziejmé i k trvalému zlepSovani, které ve vyrobnich procesech zndme jiz

nékolik let.
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8 SUMMARY

This thesis concerns the methods for measuring the effectiveness of the technical-
economic workers (TEW).

The main objective of this thesis is an analysis of the currently existing methods for
measuring labour performance of technical-economic worker and selection of
appropriate method for meassuring the effectivenes of TEW in a representative
department of a selected company.

Companies are basically able to express general productivity due to some financial
benchmark, but they are facing difficulties expressing partial productivity of respective
department in non-production processes. The main reason for this is complicated
measurement or total unmeasurement of the technical-economical worker’s output
Application of mathematical formula ,,OUTPUT/INPUT* is for TEW effectiveness
measurement absolutely unsuitable.

Transfer of lean management methods from production processes to non-production
processes is meaningful and in practice feasible.

As there is currently no sophisticated productivity measurement method for TEW
existing, a tool widely used is an individual worker evaluation in a form of performance
comparison. However this trend is slowly changing...

The output of this thesis is a draft of measuring method for selected company. It is
called KPI (key performance indicators) and it is recommended to use this KPI method
in combination with evaluation interview. KPI shall be preferred for such criterions that
can be somehow measured and evaluation interview shall be used for unmeasurable

features like soft skills and competences.

Key words: labour performance, productivity, effectiveness, KPI, employee evaluation
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