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ABSTRAKT

Piedmétem bakalaiska prace byla analyza fizeni pracovniho vykonu zaméstnanct ve firmé
SPUR a.s. Cilem teoretické ¢asti bylo zpracovat literarni resersi z oblasti fizeni pracovniho
vykonu zaméstnancli a na jejim zékladé formulovat teoretickd stanoviska pro zpracovani
casti praktické. Cilem praktické ¢asti bylo analyzovat soucasny stav systému fizeni pra-
covniho vykonu zaméstnanct ve firm¢ SPUR a.s., zhodnotit jeho pfednosti a nedostatky a
navrhnout feseni na zlepsSeni stavajici situace. V ramci analyzy bylo vyuzito kvalitativniho
vyzkumu formou polostrukturovanych rozhovort. Prakticka ¢ast obsahuje vycisleni nakla-

dovych polozek a rizika souvisejici se zavedenim zmén.

Klicova slova:
Pracovni vykon, Tizeni pracovniho vykonu, hodnoceni pracovniho vykonu, odménovani

pracovniki, vzdélavani.

ABSTRACT

The object of this bachelar thesis is the analyze of the Performance Management in the
Firm SPUR a. s. The aim of the theoretical part is to conduct a literary research in the per-
formance management and on its basis to formulate theoretical statements for the practical
part. The aim of the practical part is to analyze the present state in the system of perfor-
mance management in the firma SPUR a.s. and to evaluate its strengths and weaknesses.
A qualitative research interviews are used within the scope of the analysis. The conclusion
of the bachelor’s paper suggests some improvements of the current situation, including

cost items and risks that are related with the implementation.
Keywords:

Work performance, work performance management, motivation, evaluation of employees,

personal development, education.
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UvVOD

Z pohledu firemni organizace jsou zameéstnanci jednim z jejich vnéjSich zdroji. Soucasné
jsou vsak 1 lidmi, a vzhledem k tomu zdrojem zvlasté slozitym. Pti jejich fizeni musi orga-
nizace brat v ivahu fadu odbornych aspektt (etickych, pravnich, psychologickych), které
se u ostatnich zdroji nevyskytuji. Kazdy majitel podniku ¢i vedouci spolecnosti si je vé-
dom, ze pravé jednotlivi zaméstnanci na riznych vykonovych stupnich a jejich efektivni

vyuziti jsou kli¢em k dosazeni tspéchu.

Praci se zaméstnanci ztéZuje to, ze svét prace se vyznamné zménil. Kdyz vznikaly prvni
tradiéni programy hodnoceni pracovniho vykonu, dal se pracovni vykon jednoduse
a presn¢ zméftit podle vysledkil vykonané prace: pocet odpracovanych hodin, vyzehlenych
kosil, postavenych metrti zdi. Dnes uz je to ale ve vétsiné piipadt jinak. Vice nez 70 %
zaméstnancl pracuje ve sluzbach nebo na pozicich, kde jsou rozhodujici hlavné jejich zna-
losti a védomosti. Jejich vykon zalezi na jejich osobnim pfistupu, na jejich schopnosti fesit
pracovni ukoly inovativné a nebat se zmén. Tyto dovednosti se rozviji v Case, a proto by se
uspéSny proces fizeni pracovniho vykonu mél soustiedit pfedev§$im na rozvoj téchto do-

vednosti nez na méteni jejich rovné v daném okamziku.

Prace je zaméfena na zkvalitnéni systému fizeni pracovniho vykonu. Na vyznam tohoto
tématu upozornuje skute¢nost, ze ve studii WorldatWork (http://www.hrkavarna.cz/tema-

mesice/), celkem 58 % organizaci ohodnotilo sviij program fizeni pracovniho vykonu stup-

A4

ném C nebo niz§im. Na to, jak je tento proces dulezity, je to vysoké procento.
Ukazuje se, Ze tradi¢ni systémy fizeni pracovniho vykonu nefunguji, nebot’

e ]idé se méni,

e technologie se méni,

e vztah lidi k technologiim se méni (http://www.hrkavarna.cz/tema-mesice/).


http://www.hrkavarna.cz/tema-mesice/
http://www.hrkavarna.cz/tema-mesice/
http://www.hrkavarna.cz/tema-mesice/
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CILE A METODY ZPRACOVANI PRACE

Cilem bakalaiské prace je navrhnout opatfeni na zkvalitnéni fizeni pracovniho vykonu
zaméstnanc ve firm¢ SPUR a.s., nebot’ fizeni pracovniho vykonu neni ve firmé zcela

sjednoceno.

Cilem teoretické Casti bakalarské prace je zpracovat literarni reSerSe z oblasti fizeni pra-
covniho vykonu a na jejim zakladé formulovat teoreticka vychodiska pro zpracovani prak-
tické ¢asti. Prace vychazi ze 42 odbornych zdroju, z toho jsou 4 zdroje v anglickém jazyce.
Pti zpracovani literarni reSerSe je feSen vyznam fizeni pracovniho vykonu zaméstnanct,
meéfeni a ukazatele pracovniho vykonu, hlavni ¢innosti a zasady, které je dobré v ramci

fizeni pracovniho vykonu dodrzovat.

Prakticka ¢ast popisuje fizeni pracovniho vykonu ve firmé¢ SPUR a.s. Z divodu zmén or-
ganizacéni struktury od ledna leto$niho roku a v navaznosti na pocet zaméstnanct jednotli-
vych stiedisek (vice nez 12), je analyza soustfedéna na stfediska spadajici pod provozniho
teditele firmy, konkrétné stfediska vyrobni, stfedisko logistiky a stfedisko udrzby stroju a
zafizeni.

V analytické ¢asti je zhodnocen soucasny stav a urCeny piednosti a nedostatky souc¢asného

fizeni pracovniho vykonu zaméstnanct ve firmé SPUR a.s.

V ramci analytické ¢asti je uzita zejména metoda obsahové analyzy sekundarnich zdroja,
které jsou jak vefejné dostupné (externi), tak také nevetejné dostupné (interni) a metody
uzité ve spole¢nosti SPUR a.s. Pro dotvofeni komplexnéjsiho obrazu o stavajicim systému
fizeni pracovniho vykonu zaméstnanci je vyuzita metoda polostrukturovanych hloubko-
vych rozhovoru, které probihaji od zafi roku 2013 do dubna 2014. V ramci analyzy bylo
zapojeno do rozhovorli celkem 15 zaméstnanci. HR manaZerka, 3 vedouci stiedisek,
3 zaméstnanci stfedniho managementu (technologové), 8 zaméstnancti obsluhy vyrobnich
zafizeni, 2 zaméstnanci logistiky a 2 zamé&stnanci stfediska udrzby strojli a zatizeni. Veske-
ré rozhovory probihaly V organizaci na pracovistich zaméstnancii. Délka rozhovort se po-
hybovala v rozmezi od 20 minut do 1 hodiny. S kazdym zaméstnancem bylo provedeno
vice rozhovorit (2 — 5). Polostrukturované rozhovory byly sestaveny do 10 zakladnich
okruht, tykajicich se fizeni pracovniho vykonu (Jakym zpisobem probiha fizeni pracovni-
ho vykonu?, Jsou zaméstnanctiim jejich tkoly jasné? Védi, jak postupovat? VEri, ze prede-
psané pracovni postupy jsou spravné?, Dostavaji ,,zpétnou vazbu*“?, Jsou motivovani? Ne-

brani zaméstnanctim v praci prekazky? Jaké métitelné parametry firma vyuziva? Resi or-
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ganizace spravné osobni problémy a limity zaméstnancti?, Vyuziva organizace spravnych

sankci?).

V ramci analyzy na zaklad¢ rozhovori bylo zjiSténo, na ¢em se zaméstnanci shodovali a
které oblasti by se méli naopak posilit. K vyhodnoceni rozhovori byla pouzita definice
zakladnich témat, hledani shod a rozdilti ve vypovédich respondentli a metoda prostého
vyctu.

Na zaklad¢ vysledka analyzy byla navrzena doporuceni a opatieni pro zkvalitnéni soucas-
ného stavu fizeni pracovniho vykonu zaméstnancii ve SPUR a.s. tykaji se vSech stfedisek.
Nasledné je navrzena metoda Balance scorecard, ktera je dale rozpracovana v navaznosti

na stavajici situaci na Stfedisko udrzby stroju a zatizeni.
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1 RIZENI LIDSKYCH ZDROJU A JEHO ULOHA V ORGANIZACI

Cilem bakalaiské prace je analyza fizeni pracovniho vykonu zaméstnanct ve firmé

SPUR a.s. Rizeni pracovniho vykonu spada pod fizeni lidskych zdroj kazdé organizace.

Styblo (1993, s. 42) uvadi, ze cilem fizeni lidskych zdroja je zajistovat soulad mezi kvanti-
tativni a kvalitativni potiebou zaméstnancu ve firmé. Kvantitativni strankou je naptiklad
pocet pracovniku, profesni a vékova skladba, ziskany kvalifika¢ni stupen a charakteristiky
lidi. Kvalitativni stranku pak tvoii motivace, tvorivost a uspokojeni z prace. Koubek (2004,
S. 77 — 23) dodava, ze hlavnim smyslem fizeni lidskych zdroji byl a je pracovni vykon
pracovnikl. V soucasné dobé tizeni lidskych zdroji zahrnuje jak chovani, tak i vysledky.
Vztahuje se ke stupni plnéni tkold tvoticich napli prace urcitého pracovnika a vyjadiuje
nejen mnozstvi a kvalitu préace, ale i ochotu, pfistup k praci, pracovni chovani, frekvenci
pracovnich trazd, fluktuaci, absenci, pozdni dochazku, vztahy s lidmi v souvislosti s praci.
Je tedy vysledkem vzajemného poméru usili, schopnosti a vnimani ukolt. (Koubek, 2004,

5. 17- 23)

Oblast fizeni lidskych zdroji (pracovniho vykonu) byva obvykle zafazena mezi podplrné
procesy, podobné jako sprava budov ¢i informacni technologie. V nékterych firméch
se lidské zdroje fadi k procestim fidicim. Déje se to predevsim tam, kde personalisté dokazi
svoji praci dobie méfit, kde pravidelné prokazuji, Ze personalni strategie je opravnéné sou-

casti strategie firmy. (Krbcova, 2011, s. 46)

Personalisté se specializuji na fizeni a rozvoj lidi v organizaci. Jsou zapojeni do vytvaieni a
realizace persondlnich strategii a politik a do nasledujicich personalnich ¢innosti: vytvareni
a rozvoj organizace, personalni planovani, fizeni talentd, fizeni znalosti, ziskavani a vybér
pracovnikil, vzdélavani a rozvoj, fizeni odménovani, vztahy s pracovniky, bezpecnost a
ochrana zdravi pii préci, péce o pracovniky, persondlni sprava, plnéni ze zakona vyplyvaji-
cich povinnosti, zaleZitosti rovného zachazeni a fizeni rozmanitosti (fizeni v podminkach
kulturné rozmanitych pracovnikil) a vSechny dal$i zaleZitosti tykajici se zaméstnaneckych

vztaht. (Armstrong, 2007, s. 65)

Organizace a personalni obsazeni personalniho utvaru jednoznac¢né zavisi na velikosti pod-
niku, na mife decentralizace Cinnosti, na typu provadénych praci, na druhu zaméstnava-
nych lidi a na roli, ktera je personalnimu utvaru pfiznavana ¢i ptripisovana. Neexistuje zad-
na norma, ktera by stanovovala pomér poctu personalistll k poctu pracovnikii (Armstrong,

2007, s. 68). Personalni utvary jsou tedy organizovany podle specifickych podminek kazdé
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firmy v navaznosti na jeji organizacni uspotadani. Jejich fizeni je ovliviiovano jak kolek-
tivnim vyjednavanim v rdmci odbort, tak i vedoucimi pracovniky — manazery vSech stup-

nu fizeni firmy.
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2 MERENI A UKAZATELE PRACOVNIHO VYKONU

Pro fizeni pracovniho vykonu je naprosto klicova méfitelnost. Pokud 1ze néco objektivné
zm¢éfit, pak to lze zpravidla i zlepsit. M¢éftitka pracovniho vykonu se mohou tykat napiiklad
obratu, ptijmu, nakladi, rychlosti vyfizeni tikolu, zmetkovitosti, produktivity apod. Vhod-

na definice méfitek je také zakladem pro zpétnou vazbu. (Wagnerova, 2008, s. 53)

Problémem méieni pracovniho vykonu je skutecnost, ze ne vzdy je snadné pracovni vykon
méfit. S rozvojem technologii a se zménami v podobé prace roste vyznam kvalitativni
stranky pracovniho vykonu nad strankou kvantitativni (Koubek, 2004, s. 72). Jak uvadi
Armstrong (2011, s. 84), Casto se klade ddraz pravé na snadno méfitelné aspekty vykonu,
ovSem tyto aspekty nemusi mit klicovy vyznam, zatimco hife méfitelné prvky vykonu
mohou byt podstatné a neopominutelné. Armstrong (2011, s. 84) uvedené podtrhava mys-
lenkou Levinsona, ktery jiz v roce 1970 uvedl: , Cim vétsi diraz se klade na méreni
a kvantifikaci, tim pravdépodobnéji budou obétovany jemné, neméritelné prvky vikolu. Kva-
lita vykonu tak casto trpi na ukor kvantifikace “.

Velmi dilezité je také casové pojeti méfeni. VEtSina systémll méfeni vykonu je zaméfena
na soucasnost, respektive na dany okamzik. Takové pojeti ovS§em nezahrnuje strategicky
vyhled do budoucna. (Thomson, 2007, s. 155) Covey (dle http://emi.mvso.cz/EMI/2012-
02/Manak.pdf ) v této souvislosti rozlisuje soucasnou produkci Zadoucich vysledkt (P) a

produkéni schopnost do budoucna (PS). Zékladem efektivnosti je pak rovnovaha P/PS.

Tato rovnovaha je dualezitd v pripadé lidskych zdroji organizace — zakaznikt
a zam&stnancti, nebot’ jak wuvadi dale Covey (dle http://emi.mvso.cz/EMI/2012-
02/Manak.pdf), nadmérna orientace na vysledky vede k opotiebovani zdroji. Organizace
by méla jednat se zaméstnanci tak, jak chce, aby oni jednali s nejlep$imi zakazniky. Covey
a kol (2008, str. 355) rozliSuje dosahovani vysledki a vytvareni potencialu, ktery by mél
vést k prekroceni soucasné urovné vykonu. Neni podstatné piekonat vysledky minulého
roku, ale systém méfeni by mél byt schopen posoudit, jak ovlivni soucasna rozhodnuti vy-

sledky v ptistim obdobi.

Pro spravné meéteni vykonu existuje n¢kolik zasad, které je vhodné dodrzovat a tim pomoci
nejen k GspéSnosti procesu samotného méteni, ale také ke zvySeni samotného pracovniho
vykonu ze strany zamé&stnancll. Pracovni vykon zaméstnancti by mél byt provazan s celko-
vou strategii a cilem organizace a tikoly zaddvané zaméstnanciim by mély dopomoci dosa-

zeni téchto cilt. Hodnotitel by mél byt pfipraven spravné argumentovat zaméstnanctim,
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aby méli k dispozici informace, za jakym tcelem je méfeni realizovano. Dilezité je také
spravng si definovat to, co chce spolecnost skute¢né¢ méfit, aby méla k dispozici pouze po-
zadované hodnoty a Zadné zbyte¢né a zavadéjici informace navic. (Koubek, 2004, str. 39-

96)

Dle Koubka (2004, s. 73) by se pti méteni mély dodrzovat tyto zasady:

» Méfeni musi byt vztazeno k vysledkiim a k tomu, jak jich bylo dosazeno.

» M¢étitka musi identifikovat miru ptispéni na zakladé pozorovaného chovani.
» Méftitka musi byt provdzana se strategickymi cili organizace a jejimi hodnotami.
* Dosazeni vysledkti musi byt pod kontrolou zaméstnance.

» Méfeni musi byt objektivni a jasné.

* Méfeni musi byt vnimano jako spravedlivé.

* Méfeni musi byt podloZené, a tim 1 ovéfitelné.

» Méteni musi byt pokud mozno co nejptesnéjsi.

* M¢éteni ma zachycovat predevsim kliCoveé prvky.

* Vhodné je upfednostiiovat tradi¢ni a srozumitelné ukazatele.

Vykon se méfi na Grovni organizace na individudlni urovni. Individualni vykon lze méfit
pomoci hlavnich ukazateld a metrik vykonu. Hlavni ukazatele vykonu definuji vysledky

¢1 vystupy, které jsou povazovany za rozhodujici pro dosazeni vysokého vykonu.
Me¢titka pracovniho vykonu Ize dle Koubka (2004, s. 73) ¢lenit na:

¢ Financ¢ni — napi. hodnota vykonané prace, pfidana hodnota.

e Vysledkova kvantitativni — napft. poCet vyrobenych nebo zpracovanych kust.
e Vysledkova kvalitativni — napt. plnéni kvalitativnich norem, inovace.

e Percepcni — jak daného jedince vnimaji a co o ném soudi jini lidé.

e Casova — rychlost reakce na n&jaky pozadavek, plnéni cilii v souladu s planem.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 17

3 RIZENI PRACOVNIHO VYKONU

Soucasny trend v oblasti manazerskych feSeni je charakterizovan pojmem Performance
Management (fizeni pracovniho vykonu). Performance Management je koncept fizeni,
vyuzivajici kombinace modernich technologii a procest planovani a modelovani, reportin-

gu a analyz k dosazeni vyssi vykonnosti spole¢nosti.

Armstrong (2011, s. 414) a Koubek (2007, s. 202) se shoduji, Ze fizeni pracovniho vykonu
je potfebny nastroj pro zabezpecovani integrovanéjsiho a soustavnéjsiho ptistupu k fizeni
vykonu. Ten predstavuje koncepci v personalni praci, kterd vychazi z principu participace
pracovnika na fizeni a spolurozhodovani o své praci a kterd z pracovnika a jeho bezpro-
sttedniho nadfizeného d€la rovnopravné partnery. Hronik (2006, s. 12-13) souhlasi a doda-
va, ze na fizeni pracovniho vykonu jako procesu zlepSovani a rozvoje schopnosti, stejné
jako hodnoceni pracovniki, se vicemén¢ jako rovnocenni partneti podileji manazefi spo-
le¢né s jednotlivymi pracovniky ¢i tymy, které tito manazefi fidi. Odpovédnost za vykon
pfitom sdileji manazeti se Cleny svych tymu.

Armstrong (2011, s. 414) i Koubek (2007, s. 202) dale vidi fizeni pracovniho vykonu jako
soustavny, nepietrzity, trvaly, sim sebe obnovujici cyklus, obsahujici normalni dobré
a osvédCené manazerské postupy, jako uddvani sméru, monitorovani a méfeni vykonu
a podnikani pottebnych krokil. Za novy ramec ¢i nastroj je povazovana oboustranna ko-
munikace a partnerstvi. Armstrong (2011, s. 77) navic dodava, Ze mize byt spojeno

s odménovanim podle vykonu nebo piinosu, ale jeho rozvojové aspekty jsou mnohem di-

vvvvv

Hollenbeck et al (2011, s. 224) dale dodava, Ze fizeni pracovniho vykonu je proces, jehoz
prostfednictvim manazefi zajisti, Ze zaméstnanecka ¢innost a samotné vystupy zaméstnan-
cl pfispivaji k cilim organizace. Je nezbytna védomost o ¢innosti firmy stejné jako posky-
tovani zpétné vazby. V prabéhu poskytnuti zpétné vazby se ur¢i problémy a stanovi zpi-
soby feSeni téchto problému. Hronik (2006, s. 51) uvadi, ze zakladni funkci zpétné vazby
je kontrola realitou. Aby tato kontrola realitou byla efektivni, je potieba oteviené¢ho systé-

mu, ve kterém muze piichazet zpétna vazba z rtiznych stran a byt neptetrzita.

Rizeni pracovniho vykonu je v riznych zemich chapan odligné. Koubek (2004, s. 38) popi-
suje rozdil mezi pfistupem americkym a evropskym. Americky piistup klade diiraz na sys-
tém, zatimco evropsky systém (zejména Armstrong, Hollenbeck et al) zdlraznuje fizeni

pracovniho vykonu jako flexibilni proces.
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3.1 Princip Fizeni pracovniho vykonu

Autofi Koubek (2007, s. 203), Armstrong (2011, s. 414) 1 Styblo (2003, s. 93) se shoduji,
7e principem fizeni pracovniho vykonu je dohoda mezi pracovnikem a jeho bezprostied-
nim nadfizenym o pracovnich cilech a pracovnim vykonu na nasledujici obdobi a o schop-
nostech, které pro to bude pracovnik potiebovat. Na zdkladé dohody se vypracuje plan
vykonu a rozvoje pracovnika, pro jehoz splnéni se organizace zavaze vytvorit potiebné
podminky. Klade diiraz na rozvoj a pouzivani plani samostatného uceni a vzd€lavani

a na propojeni individuédlnich a podnikovych cilu.
Rizeni pracovniho vykonu zahrnuje dle Koubka (2004, s. 21) t¥i personalni ¢innosti

e hodnoceni pracovnikd,

e vzdélavani a rozvoj pracovnikd,

e odménovani pracovnikd.
Vsechny tyto tfi personalni ¢innosti tvofi jeden vzéjemné propojeny a vzajemné se ovliv-
nujici celek.

Cil fizeni pracovniho vykonu lze dale roz¢lenit na nékolik mensich ¢asti (Armstrong, 2007,
s. 414):

1. posilovani pravomoci, motivace a odménovani zaméstnanct,

2. zacileni ukolti zaméstnancti na podstatné véci a také zptisob jak je spravné vykonavat,
3. proaktivni fizent,

4. spravné nastaveny proces a chovani fidicich manaZerti a vedoucich zaméstnanct,

5. zvySovani potencidlu zaméstnanci.

Proces fizeni pracovniho vykonu se tedy snazi dosdhnout kooperace mezi manazery a je-
jich podfizenymi zamé&stnanci, v zavislosti na reakci manazerdi na aktualni potieby a moz-

nosti.

Koncepce tizeni pracovniho vykonu je specificka n€kolika zakladnimi principy a charakte-
ristickymi rysy. Zaméfuje se na zlepSovani pracovniho vykonu, rozvoj zaméstnance, uspo-
kojovani potieb a ocekavani u vSech, ktefi jsou zainteresovani ve spolupraci s organizaci

a v neposledni fadé se zamétuje také na vzédjemnou komunikaci a diskuzi lidi.
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Koubek (2004, s. 28) shrnuje koncepci fizeni pracovniho vykonu nasledujicimi principy

a charakteristickymi rysy:

Pomaha porozumét cilim organizace a pfemeénit je na Gtvarové, tymové a individu-
alni cile.

Jde o neustaly, soustavny a evolu¢ni proces, béhem n¢hoz se zlepsuje pracovni vy-
kon.

Spoléhd spise na shodu, soucinnost a kooperaci nez na kontrolu, ptikazovani
a natlak.

Vytvafi ovzdusi vzajemného a vSeobecného uvédomeéni si toho, co je nezbytné
ke zlepseni pracovniho vykonu a jak toho dosahnout.

Povzbuzuje k samostatnému fizeni individualniho pracovniho vykonu.

Vyzaduje otevieny a poctivy styl fizeni a podporuje oboustrannou komunikaci me-
zi nadfizenymi a podfizenymi.

Zpétnad vazba zdola umoznuje, aby se zkusSenosti a znalosti ziskané jednotlivymi
pracovniky pfi vykonu prace promitly do cilt celé organizace a vedly 1 ke zlepSeni
prace manazerd.

ME¢ti a posuzuje celkovy vykon na zakladé spole¢né dohodnutych cila.

Méla by se uplatiiovat u vSech pracovnikil bez rozdilu a neméla by se zaméfovat

na vazbu vykonu na penéZni odménu.

Kromé toho by se také fizeni pracovniho vykonu meélo fidit n€kolika etickymi principy

a zasadami (Koubek, 2004, s. 29; Winstanley a Stuart-Smith, dle Armstrong 2011, s. 88):

1. Respektovani jedince — tento respekt by mél vychazet jak ze strany zaméstnavatele

a firmy jako celku, tak i ze strany zaméstnance. Zaméstnanec by rozhodné nemé¢l
byt vniman jako nastroj ¢i prostiedek, ktery firma pouziva k dosahovani svych cilt.
Naopak by to mél byt pravé zaméstnanec, ktery by mél byt chapan jako cil veske-
rého snaZeni.

Proceduralni spravedlnost, sluSnost a poctivost — ve smyslu procesniho zajiSténi fi-
zeni pracovniho vykonu. Zaméstnanci by méla byt zajisténa stejna vychozi pozice
jako vSem ostatnim zaméstnancim a také moZznost objektivniho posouzeni je-

ho pracovniho vykonu.
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3. Prihlednost — umoznéni nahlédnuti do hodnotici dokumentace zaméstnanci,
aby mohl posoudit, zda nedoslo v systému hodnoceni jeho pracovniho vykonu

k n&jaké chybeé.

3.2 Prinosy Fizeni pracovniho vykonu

Systém fizeni pracovniho vykonu dle Dvorakové (2012, s. 253 — 254) mutize pro organizaci
znamenat celou fadu piinosu a pozitiv, pokud je spravné aplikovan a realizovan. Jeho nej-
vetsim piinosem je spravna komunikace a moznost diskuze mezi zaméstnancem a pfimym
nadfizenym. Mize mit také pozitivni vliv na rist produktivity zaméstnancii a jejich celko-
vou motivaci, jelikoz se zaméfuje celkove na jejich pracovni vykon a rozvoj jejich schop-
nosti a dovednosti. Timto je rovnéz ovliviiovano nejen dosazeni vykonnostnich cilii jednot-
lived, ale také firmy jako celku, jelikoz cile zaméstnanci jsou pfimo navazany na cile celé

spole¢nosti.

Proces tizeni pracovniho vykonu navic pomahd zaméstnavateli rozpoznat silné a slabé
stranky zaméstnanct. Jejich vykon je monitorovan dlouhodobé a vSichni jsou posuzovani
podle jasnych a srozumitelnych kritérii. Tato skutecnost vnasi do jejich celkového hodno-
ceni 1 znacnou miru objektivity, jelikoZ ¢lenové jednoho tymu jsou zpravidla posuzovani
na zakladé¢ stejnych kritérii. Lze tedy srovnat, jak si vedou pii jejich plnéni.

(<http://www.cipd.co.uk/hr-resources/survey-reports/performance-management.aspx/>)

Spravné nastavené fizeni pracovniho vykonu a hodnoceni pracovnika muze tedy prispét
ke zvyseni konkurenceschopnosti podniku a zaroven i ke zvyseni spokojenosti pracovnika.
Je tak nastrojem pro dosahovani lepsich vysledki v celé organizaci, jako 1 tymi a jednot-
livell v organizaci. Pracovni vykon se chape na zakladé dohodnutého ramce planovanych

cilti, norem a pozadavki na schopnosti. (Koubek, 2004, s. 28 - 30)

3.3 Integrace fizeni pracovniho vykonu
Rizeni pracovniho vykonu vyzaduje jak vertikalni, tak horizontalni integraci (provazanost).

Vertikalni integrace v procesu fizeni pracovniho vykonu maé nékolik podob. Nejedna
se pouze o nastaveni cild pro jednotlivé zaméstnance, ale i o ur€ity zpusob provazanosti

s jednotlivymi procesy v ramci fungovani celé spole¢nosti. (Koubek, 2004, s. 30)

V konkrétni podobé se pak predevsim jedna o zptisob kaskadovani stanovenych cili. Nej-

prve dojde k nastaveni cili pro celou organizaci, poté se tyto cile rozdéli mezi jeji vrcholo-



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 21

vy management a ten je potom ¢leni dal na liniové manazery, kteti v tomto ¢lenéni pokra-
¢uji az po Uplné posledniho manudlniho zaméstnance jako jednotlivce (Koubek, 2004,
S. 30). Hollenbeck (2011, s. 227) uvadi, ze cile teCou shora dold, takze zaméstnanci
na vSech urovnich pfispivaji k celkovym cilim organizace. Tyto cile jsou dale standardy

pro hodnoceni vykonu kazdého zaméstnance.

Existuji dva mozné zpisoby dosazeni vertikalni integrace vV ramci fizeni pracovniho vyko-
nu. Na jedné strané je to propojeni strategického planovani organizace jako celku s cili
pracovnich skupin ¢i jednotlivci, na stran¢ druhé vertikdlni propojeni spojuje nejen plany
a cile organizace a jejich zaméstnancu, ale také jejich hodnoty a schopnosti. (Koubek,

2004, s. 30)

Spojenim plant a cili organizace a jejich zaméstnancti, propojeni jejich hodnot a schop-
nosti, vedou k leps§imu dosazeni stanovenych cilti. Oba autofi (Hollenbeck, 2011, s. 227
I Koubek, 2004, s. 30) rovnéz zduraznuji dilezity prvek - firemni kulturu. Pojem firemni
kultura 1ze charakterizovat jako souhrn vSech hodnot, zasad ¢i norem, kterymi se organiza-
ce fidi. Do firemni kultury také spada pfistup k zaméstnanciim, chovéni k zdkaznikiim
¢i firemni symboly a loga. Firemni kultura by neméla byt v rozporu s osobnim zaloZenim
zameéstnanct, aby Se S ni mohli 1épe ztotoznit a spravné dodrzovat jeji zasady a udrzovat

hodnoty, které predstavuje. (Koubek, 2004, s. 30)

Horizontalni integrace se zameétfuje na propojeni strategii v fizeni pracovniho vykonu
S ostatnimi oblastmi fizeni lidskych zdrojii. Navazuje na procesy motivace zamé&stnanct
a jejich hodnoceni, odménovani a také na proces vzdélavani a rozvoje zaméstnancii. Stra-
tegie fizeni pracovniho vykonu musi byt v souladu se strategii vytvareni pracovnich mist

(Koubek, 2004, s. 30-31).

K upevnéni horizontélni i vertikalni integrace systému fizeni pracovniho vykonu do proce-
st spolecnosti mize slouzit kompetencni model. Hronik (2008, s. 19) upozornuje na to, ze
s kompetencnimi modely se lze setkat zejména u spolecnosti se zahrani¢ni kapitalovou
ucasti a uvadi nésledujici vyhody zavedeni kompetencnich modelii: sjednoceni jazyka ma-
nazerl, personalistli; poskytovani jednotnych kritérii pro vybér a hodnoceni; zaklad
pro systém hodnoceni, odménovani a rozvoj; moznost koncipovat cilené rozvojové pro-
gramy. Kompeten¢ni model je Zivym nastrojem fizeni organizace. Tvoii most mezi popi-
sem prace a hodnoceni firmy, mezi firemnimi a personalnimi strategiemi. Poskytuje jed-

notna kritéria pro v§echny oblasti prace s lidskymi zdroji. (Hronik, 2008, s. 7)
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Mezi hlavni faze a atributy fizeni pracovniho vykonu Koubek (2007, s. 40) i Armstrong
(2007, s. 85-87) zarazuji definovani role pracovnika, projednani a uzavieni ustni dohody
nebo pisemné smlouvy o pracovnim vykonu, definovani cilti a norem (standard1) vykonu,
fizeni pracovniho vykonu béhem obdobi a zavérecné prozkoumani a posouzeni pracovniho

vykonu.

3.3.1 Definovani role pracovnika

Definovani role pracovnika je orientovana na lidi a na jejich chovéni, kdy jsou dohodnuty
hlavni oblasti vysledkli a pozadavky na schopnosti. Vytvafi ramec pro fizeni pracovniho
vykonu. Tyka se jednak smyslu role (i¢elu) — co se od pracovnika ocekava, dale zaklad-
nich povinnosti (vystupll) — seznam jednotlivych bodt ¢i polozek, u nichz se bude dohoda
o cilech a normach vykonu uzavirat. Také naznacuje, co musi byt pracovnik v dané roli
schopen délat, jak se musi chovat, aby svou roli vykonaval efektivné (hlavni schopnosti).
Ty ukazuji, co by pracovnik mé¢l do role pfinasSet a co je dulezité pro planovéani osobniho

rozvoje. (Koubek, 2004, s. 41)

Analyza a definovani role konkrétniho pracovnika v rdmci fizeni pracovniho vykonu jsou
specifické v tom, Ze k nim dochazi v ramci diskuse mezi manazerem a pracovnikem smé-

fujici k dohodé o pracovnim vykonu a rozvoji. (Armstrong, 2007, s. 85 - 87)

Analyza pozadavkl na schopnosti se musi dle Koubka (2004, s. 42) zaméfit na nasledujici

skutecnosti:

e Znalosti (co musi pracovnik v dané roli znat a ¢emu musi rozumét)
e Dovednosti (co musi byt pracovnik v dané roli schopen délat)

e Zpusob chovani (pottebné k dosazeni potiebnych vysledkl)

Je mozné také specifikovat urCité pozadavky spojené s ¢innosti v oblasti bezpecnosti prace
a ochrany zdravi, rozpoctové kontroly, snizovani néklada a celkové bezpecnosti (Koubek,
2004, s. 42).

3.3.2 Projednani a uzavieni ustni dohody nebo pisemné smlouvy o pracovnim vyko-

nu

Projednéni a uzavfeni ustni dohody nebo pisemné smlouvy o pracovnim vykonu definuje
oc¢ekavani (vysledky), které maji byt dosazeny a zaroven pozadované schopnosti. S tim

souvisi 1 uzavieni dohody nebo smlouvy o rozvoji schopnosti pracovnika, ¢astéji oznaco-
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vané jako Plan osobniho rozvoje. (Koubek, 2004, s. 75) Koubek (2002, s. 193) dale rozli-
Suje cile pracovniho vykonu, na nichz se pracovnik a manazer dohodnou, na pracovni

a rozvojove.

Jedna se o vytyceni vysledkt, které zaméstnavatel ocekava a které by mély byt dosazeny.
Definuji se v podob¢ cilti a norem (standardti). Konkrétné stanovuje pozadované schopnos-
ti dalezité k efektivnimu plnéni, stejné jako kroky, které by mél pracovnik podniknout

V zajmu osobniho rozvoje. (Koubek, 2004, s. 55)

Odborna literatura (Wagnerova, 2008, s. 54-55; Dvotakova, 2012, s. 251; Blaha a kol,
2003, s. 37) dodava, ze cilem neni pouze zhodnotit pracovnikiiv vykon, ale motivovat

jej ke spole¢né formulaci pracovnich cilt.

3.3.3 Definovani cilii a norem (standardii) vykonu

Cile jsou kone¢né, casove definované a tykaji se konkrétnich osob ¢i tymi. Ukazuji, co ma
byt dosazeno, definuji to, ¢eho ma béhem uréitého casu nebo k urcitému terminu dosah-
nout jednotlivy pracovnik, ¢i tym. Mély by byt dohodnuty, nikoliv stanoveny jednostranné.
Je proto nutné zabezpecit v organizaci intenzivni komunikaci a soustavné informovani

pracovnik.

Cile mohou byt kvantifikovatelné (vztahuji se k vykonavané préci), nebo nekvantifikova-

telné (osobni cile, které zvySuji hodnotu pracovnika, tyto cile byvaji obtizn¢ métitelné).

Cile dohodnuté v procesu planovani by se mély tykat vSech dulezitych stranek prace.

Wagnerova (2008, s. 44 - 47) zduraziuje, ze dobré cile by mély byt:

e V souladu s hodnotami organizace a v souladu s cili organizace, utvaru a tymu.

e Pfesné, jasn€ definované.

e Podnétné, stimulujici vysokou troven vykonu.

e Mcftitelné nebo alespon klasifikovatelné.

e Dosazitelné pro konkrétniho pracovnika s jeho schopnostmi.

e Dohodnuté, nikoliv vnucené.

e Casové pfiméfené, dosazitelné v ramci uréitého asového rozvrhu, k uréitému ter-
minu.

e Orientované na tymovou praci.

Koubek (2004, s. 87-88 ) tadi cile do ¢tyt skupin:
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1. Motivaéni — zkoumani pracovniho vykonu spojené se zpétnou vazbou, uznanim
a ocenénim pracovnika, odhaluji se ptilezitosti pro jeho riist, vyjasiuji se ocekava-
ni, pracovnikim se dostava povzbuzeni k tomu, aby pfevzali odpovédnost za sviij
vykon i za sviij r0zvoj.

2. Rozvojové — zkoumani pracovniho vykonu jako vychodisko pro rozvoj schopnosti
potiebnych k plnéni soucasné role a pro formovani pracovnikova potencidlu.

3. Komunikac¢ni — jako nastroj oboustranné komunikace tykajici se roli, o¢ekavani,
vztahtl, pracovnich problému.

4. Hodnotici — hodnoceni, klasifikace pracovniho vykonu, které je nezbytné pro od-

ménovani podle vykonu.

Je vhodné cile rozliSovat na dlouhodobé a kratkodobé. Vzdy je nezbytné rozliSovat cile
dle priority projektu a podle toho, nakolik jsou cile dulezité pro zaméstnance a pro splnéni
jeho role, a tim i naplnéni podnikovych cili. (Koubek, 2004, s. 56 — 59) Urban (2003,

S. 115-118) dodava, ze smysl stanoveni cilil spo¢iva v tom, ze budou dosazeny.

Pro stanoveni cilii je dale vhodné zavedeni norem (standardl), které mohou byt dobrym
navodem, jak o své praci premysSlet a jak ji zlepSovat. Nejsou piekazkou, ale voditkem

a pomuckou. (http://www.pdgm.cz/Standards/Standardy-a-normy.html)

Koubek (2004, s 63 — 64) dodava, ze normy (standardy) jsou spiSe pribéznou zalezitosti
a mohou byt definovany pro jednotlivce nebo tymy. Mohou se také tykat vSech pracovniki

Vv podobnych rolich.

Aby bylo mozné posoudit miru, v jaké byly dosazeny cile a normy pracovniho vykonu,
je nutné stanovit méfitka a ukazatele vykonu. Posouzeni schopnosti, jak bude posuzovana
uroven schopnosti pracovnika, jaké dohody o zplsobu evidence firma vyuziva, dohody
0 udajich a dokumentech, které budou uzitecné pii posuzovani schopnosti. V neposledni
fad¢ se dohoda o vykonu miize odvolavat na zakladni hodnoty organizace, co se tyce kvali-

ty, sluzby zakazniktim, tymové prace nebo rozvoje pracovniku. (Koubek, 2004, s. 63-64)

3.3.4 Rizeni pracovniho vykonu béhem obdobi

24

ga (1999, s. 246) a Dvorakové (2012, s. 255) fizeni pracovniho vykonu béhem obdobi

a dohody o pracovnim vykonu.
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Autofii (Koubek, 2004, s. 42; Armstrong, 1999, s. 246 a Dvotakova, 2012, s. 255) dale po-
pisuji fizeni pracovniho vykonu béhem obdobi jako fazi, béhem které se podnikaji kroky
sméiujici k realizaci dohody o pracovnim vykonu a planu osobniho rozvoje pracovnika
a naplilovani planovanych vzd¢lavacich aktivit. Zahrnuje proces poskytovani zpétné vazby
tykajici se vykonu, provadéni neformalnich prozkoumani a posouzeni pracovniho vykonu

a diskusi o ném, aktualizaci cilii a feSeni problémii pracovniho vykonu.

Rizeni pracovniho vykonu tak vytvaii rdmec, v némz spole¢né pracuji manazeii, pracovni-
ci 1 tymy tak, aby si vzajemné Iépe porozuméli. Tento ramec pomaha jednak pii zlepSovani
vykonu manazert, tak je vychodiskem pro vzdélavani, rozvoj a vycvik potencialnich pra-

covnikd a manazeru. (Koubek, 2004, s. 42 — 43)

Rizeni pracovniho vykonu vyzaduje ditkladné a vice méné soustavné vzdélavani manazert.
Stejné tak je nutné pfipravit i pracovniky organizace. (Dvotrakovéa, 2012, s. 255) Oba autofi
(Armstrong, 2007, s. 414; Koubek, 2004, s. 42) dale zduraziji, ze fizeni pracovniho vy-
konu je kaskadovy proces, ktery je nutné uplatiovat u vSech kategorii pracovnikti organi-

Zace.

Proces miiZze probihat jednak neformalné (neformalni hodnoceni) v rdmci bézné kazdoden-
ni spoluprace a komunikace mezi manazerem a pracovnikem (neformalni kontakty), jed-
nak formalné¢ a oficidlnéji v podob& pracovnich porad celého tymu ¢i v podobé formélnich,
pfedem planovanych setkani manazera s pracovnikem k ur¢itému datu béhem roku. (Kou-

bek, 2004, s. 83)

Neformalni hodnoceni neni nic jiného nez priibézné hodnoceni pracovnika jeho nadtize-

nym béhem vykonavani prace. Jde pfedev§im o monitoring a zpétnou vazbu zaméstnance.

Jako zpétna vazba zaméstnance se doporucuje sebehodnoceni zaméstnance (Hronik, 2006,
S. 52). Sebehodnoceni zaméstnance jako zpétna vazba se v praxi ukazalo jako velmi kon-
struktivni ptistup, ktery vede k vétsi pripravenosti k hodnoticim rozhovoriim a identifikaci
cili pracovnika s cili organizace. Sebehodnoceni spociva predevSim ve srovnani vykonta

zaméstnance s jeho individualné stanovenymi cily a organizacnimi hodnotami.

Monitoring dle Dvotakové (2012, s. 292) naopak spociva v pribézném neformalnim sle-
dovani vykonu pracovnika jeho nadfizenym, ktery si zaroven miize pro doplnéni vyzadat
nazory na vykon pracovnika od jeho podfizenych, spolupracovnikii nebo zdkaznikd. Pri-

bézn¢ neformalni monitoring je vychodiskem pro zédvérecné hodnoceni zaméstnance.
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3.3.5 Zavérecné prozkoumani a posouzeni pracovniho vykonu

Formalni setkani (Koubek, 2004, s. 84 — 86) slouzi k dikladnéjsimu a komplexnéjsimu
prozkoumani a posouzeni pracovniho vykonu pracovnika. Hodnoceni nadfizenym je ukon-
¢eno v kazdém rozhodném obdobi formalizovaném hodnoticim pohovorem, jehoZz vysled-
ky jsou shrnuty v hodnoticim dopise. Uéelem je diskuse a spoleéné posouzeni tii hlavnich

slozek pracovniho vykonu:

1. Vysledky prace, prispéni pracovnika k dosazeni cilti, tymt, organizacni jednotky
¢i celé organizace.
2. Schopnosti, jak odborné, tak efektivni chovani.

3. Pokrok ve zlepSovani pracovniho vykonu a rozvoji schopnosti pracovnika.

Tyto setkani jsou dillezité 1 z hlediska prodiskutovani métitek a ukazatelli pracovniho vy-

konu, kK poskytnuti zpétné vazby ¢i k vyméné nazoru (Koubek, 2004, s. 84-86).

Diskuse probihajici v souvislosti se zavére¢nym prozkoumanim a posouzenim pracovniho
vykonu umoziuji vytvoreni obrazu o dosavadnim vykonu jako vychodiska pro vytvareni

plant do budoucna (Koubek, 2004, s. 43).

Pribéh a uspéSnost zkoumani pracovniho vykonu ovlivituje kvalita vztahu mezi manaze-
rem a pracovnikem, zejména chovani a dovednosti, které manazer demonstruje po celou

dobu spoluprace (Koubek, 2004, s. 128-131).

V odborné literatute nelze nalézt jednozna¢nou odpoved’, jak €asto provadet fizeni pracov-
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ni mélo dochéazet. Formalni fizeni pracovniho vykonu doporucuje Hronik (2006, s. 88)
alespon 2x do roka s tim, ze neformalni setkani by méla byt Castéjsi. Ke konci obdobi
tak formalni setkani mize slouZzit pouze k diskusi o pracovnim vykonu a rozvoji za celé
obdobi a pfedevsim se soustfedit na budoucnost, na novou dohodu o pracovnim vykonu

a rozvoji a vypracovani odpovidajicich plant.

Cely proces pracovniho vykonu je tfteba mit dobie zdokumentovany. Neni pfitom potieba
velkého papirovani, jde spiSe o spole¢né zaznamenani nazorti a rozhodnuti, které mohou
mit stru¢nou podobu. Tyto dokumenty pfitom mohou slouzit i jako nastroj pro ochranu

pracovnika pii nespravedlivém posuzovani. (Koubek, 2004, s. 44)
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3.4 Hodnoceni jako soucast Fizeni pracovniho vykonu

V tadé firem je dle Hronika (2006, s. 78) odménovani vazano na hodnoceni pracovniho
vykonu. Toto pojeti podporuje Armstrong (2007, s. 181); stejné¢ jako Koubek (1997,
S. 241); Duda (2008, s. 138) a Wagnerova (2008, s. 60). Jsou presvédceni, ze musi dojit
k emancipaci na uroven se vzdélavanim. Pti koncipovani systému hodnoceni je tieba zo-

hlednit dalsi aspekty, jako firemni kulturu, personalni strategie nebo motivacni systém.

Bélohlavek (1996, s. 197) uvadi, ze hodnoceni pracovniho vykonu je v rukou manaZzera
jednim z nejsilnéjSich motivacnich nastrojii. Mtize byt velmi efektivni metodou fizeni pra-
covniho vykonu, pokud je systém hodnoceni dobfe piipraven a podati-li se ziskat vedouci

pracovniky.

Dle Hollenbeck et al (2011, s. 229) hodnoceni pracovniho vykonu zahrnuje posouzeni to-
ho, jak pracovnik pfistupuje ke své praci, jak si dokaze praci zkoordinovat a jaka je jeho
produktivita. Pfitom podstatou hodnoceni je porovnavani, srovnani o¢ekavani a skutecnych
vykont.

Pfi hodnoceni pracovniho vykonu jde o posuzovani zaméstnancovych vlastnosti, nazord,
vystupovani, jednani, postojii a vysledkd prace vzhledem k ¢innosti, kterou vykonava,

a vzhledem k lidem, s nimiZ vstupuje do kontaktu. (Wagnerova, 2008, s. 61)

Hodnoceni pracovniho vykonu lze definovat jako formalni posuzovéani a hodnoceni pra-
covnikli (Armstrong, 2007, s. 416). Koubek (2004, s. 128 - 131) dodava, Ze formalnim
hodnocenim dochazi k prozkoumani a posouzeni pracovniho vykonu za celé¢ obdobi
s dirazem na uspéchy, pokrok i problémy a muze také vést ke klasifikaci pracovniho vy-
konu. Formalni hodnoceni ma pravidelny interval, obvykle pifi kazdoro€nim setkani
za ucelem hodnoceni, potizuji se z n¢j dokumenty, které se zarazuji do osobnich materialii

pracovniki (Koubek, 2002, s. 195).

Vyhody pravidelného formalniho hodnoceni spocivaji v tom, Ze hodnoti pracovniky kom-
plexnéji, oceniuje a rozviji silné stranky pracovnika, 1épe rozeznava slabé stranky pracov-

nika a umoznuje jejich odstranovani (Blaha a kol., 2005, s. 133 - 134).
V zésadé¢ (dle Hronika, 2006, s. 20) existuji 3 oblasti hodnoceni pracovniki

1. Vystup — Za piimé hodnoceni, méteni vystupu lze povazovat vykon a vysledky,

které lze Ciselné vyjadrit, a maji rozliSovaci schopnost. Pfimym hodnocenim vystu-
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pu je napiiklad obrat, chybovost, poc¢et obchodnich schiizek. Vysledky mizeme
hodnotit i na zéklad¢ stupnice.

2. Vstup — Mezi vstupy jsou velmi Casto zatazovany kompetence, které casto odrazi
i pristup hodnoceného k ukolu, nebo i zkusenosti.

3. Proces — Je hodnocenim pfistupu pracovnika k riznym zaddnim tkoliim a podobné.

Zjednodusen¢ lze fici, ze se jednd o to, jak se pracovnik chova pfi praci.

3.4.1 Hodnotici pohovor

Jednim ze zplsobl, jak sezndmit zaméstnance s vysledky hodnoceni, je podle Koubka
(2002, s. 211-215) hodnotici pohovor (v soucasné dobé zaveden nazev motivacni rozho-
vor). Pohovor by mél byt dobie ptipraveny, je vhodné poskytnout zaméstnanci pisemné
hodnoceni pted uskutecnénim pohovoru, aby si v§e mohl dobte promyslet. Pfi hodnoticim
pohovoru by méli byt hodnotitel i hodnoceny rovnopravnymi partnery, ktefi spole¢né hle-
daji feseni problému. (Hollenbeck et al, 2011 s. 245)

Hodnotici pohovor by mél mit stanoveny prubéh, ktery je slozen z nasledujicich etap:
1) Gvod, jehoz cilem je sniZeni napéti,

2) sebehodnoceni, které¢ davad moznost vyjadrit ndzory na vlastni praci,

3) projednani vysledki prace,

4) hodnoceni podle kritérii, které poskytuje informace o pracovnim vykonu,

5) celkové zhodnoceni,

6) dohoda o dalSich cilech a ukolech pracovnika,

7) zé&vér, ktery ma pracovnika nasmérovat do budoucnosti a projevit podporu (Vojtovic,
2008, s. 22).

Thomson (2007, s. 159) doporucuje v prubéhu rozhovoru tzv. ,,sendvicovou metodu®,
kdy se vkladaji negativni vyhrady mezi pozitivni vyjadireni. Dale vidi dilezitost v povzbu-
zovani, naslouchani hodnoceného, véetné poskytnuti prostoru pro rozebrani problémii.
Hodnocen musi byt vykon, ne osobnost hodnocené¢ho. Hronik (2006, str. 53) nesouhlasi
a dodava, ze tato metoda deformuje zpétnou vazbu. Snizuje vahu ¢ehokoli pozitivné vyjad-
feného, umensuje vyznam a vahu negativni informace. Pozitivni a negativni informace

patii do zpétné vazby, je vSak potieba je jasné odd¢lovat.
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3.4.2 Hodnoceni 360°

Jedine¢nou Sanci pro manazery, jak ziskat vykonovou zpétnou vazbu, je 360° zpétnad vaz-
ba. Ta je vyuzivana nejen jako soucast programu rozvoje, ¢i jako vhodnd pomucka pfii fi-
zeni vykonu manaZzerd, ale také pro zjistovani urovné jejich manazerskych dovednosti,
pro které neni jednoduché najit dobte méfitelné ukazatele

(http://www.expertis.cz/clanek/Aktualni-vyzva-hodnoceni-vykonu-manazeru-360).
Jejim hlavnim pfinosem je pochopeni, jak je zaméstnanec vniman z riznych perspektiv,
neboli systematické shromazd’ovani tidajii o pracovnim vykonu jedince nebo skupiny, zis-

kanych z fady zdroji hodnoticich tento pracovni vykon, na néz navazuje poskytovani zpét-

né vazby. (Hollenbeck et al, 2011, s. 244)

Koubek (2007, s. 216) zminuje model 180° zpétné vazby — do zpétné vazby v tomto mo-
delu jsou zapojeni pouze podiizeni daného hodnoceného zaméstnance a je zde vyuZito také

sebehodnoceni konkrétniho zameéstnance.

U modelu 360° zpétné vazby (Obrazek 1) se jedna o kombinaci v§ech moznosti hodnocent,
tj. hodnoceni nadtizenym, spolupracovniky ¢i ¢leny tymu, podiizenymi a zaroven zdkazni-

ky, které miZe byt jeSté pro Uiplnost doplnéno o sebehodnoceni.

Nadftizeny

Kolega ,,laskavy* | l Zleamnik

Ja hodnoceny
\ Jednatel a feditel

/ I spolecnosti

Podfizeny

Kolega ,,ptisny*

Obrazek 1 Diagram ucastniki 360° zpétné vazby (zdroj: Hronik, 2006. s. 126 —

vlastni zpracovani)

360° zpétna vazba se zaradila mezi nastroje, které¢ dokézi pomoci organizacim rist, nasta-

vuje jim zrcadlo, jak jejich manazefi funguji. Diky tomu organizace mohou realizovat ne-

vvvvv
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vys$si objektivitu, sméfuje pozornost na vnitini zakazniky, ovliviiuje firemni kulturu. Také

pfinasi podnéty pro rozvoj. (Hronik, 2006, s. 66 — 68)

V tomto procesu ziska hodnoceny pohled na své dovednosti a chovani prostfednictvim lidi,
se kterymi denn¢ piichazi do kontaktu. Jedna se o piimého nadiizené¢ho, spolupracovniky
na stejné urovni, podiizené, zakazniky a dodavatele. Kubes a kol (2008, str. 31-32)
ve své publikaci upozoriiuje na to, Ze hodnoceni prostiednictvim 360° zpétné vazby nemii-
ze nahradit hodnoceni pracovnikova vykonu, miize jej ale efektivné doplnit tim, ze dokaze

identifikovat pticiny uspéSného ¢i neuspesného plnéni zadanych pracovnich ukoli.

Vystupy z 360° zpétné vazby mohou byt plné nebo ¢asteéné anonymni, ¢i s plné identifi-
kovatelnym respondentem, ktery hodnotil pracovnika ve spole¢nosti. (Hollenbeck et al,
2011, s. 244)

Hronik (2006, s. 66 — 68) upozorniuje na dilezitost ptipravy jak samotné metody 360° vaz-

by pfi planovani hodnoceni, tak respondentii a v neposledni fadé i hodnoceného.

Konfrontace hodnoceného s vystupy z této metody napomahaji k jeho rozvoji a mohou
slouzit k vypracovani jmenovitého kariérniho planu s jasnym cilem jeho rozvoje. (Dvofa-

kova, 2012, s. 280 — 281)

Vseobecné plati, Ze pii objektivnim hodnoceni jsou uchazeci posuzovani podle presné de-
finovanych kritérii, absolvuji UpIn€ shodné techniky posuzovani jejich zplsobilosti
a to nejen po procesni, ale 1 obsahové strance. Vyhodnoceni jsou standardizovana, idealné
ve formé objektivnich jednotek (napt. pocet chyb za jednotku Casu) a bez lidského subjek-
tivniho zasahu (napf. pocitacem vyhodnocené testy).

(http://www.accessassessment.com/cz/web/co-je-objektivni-hodnoceni)

Objektivita je zarucend i tim, ze hodnocend osoba nemuze zamérné zkreslovat vysledek
(pfi  kazdém  hodnoceni  ptevlada  snaha  jevit se  ViepSim = svétle).

(http://www.accessassessment.com/cz/web/co-je-objektivni-hodnocenti).

3.5 Metody hodnoceni

Mezi metody hodnoceni patii hodnoceni na zakladé plnéni norem, hodnoceni pomoci hod-
notici stupnice (Koubek, 2000, s. 288-290), parové srovnavani, zafazovani, metoda kritic-
kych udalosti, hodnotici rozhovor, nucené distribuce, hodnotici skaly, psychologické testy

a dotazniky, metoda stanoveni uloh, assessment centre (Pilafova, 2008, s. 30).


http://www.accessassessment.com/cz/web/co-je-objektivni-hodnoceni/
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Wagnerova (2008, s. 67) metody hodnoceni shrnuje a rozdéluje podle

e Mcfieni vlastnosti — zdali md hodnoceny vlastnosti jako spolehlivost, pracovitost,
Iniciativa, kreativita

e Mc¢cfeni chovani — jaké chovani se ma nebo nema v ramci pracovni Cinnosti proje-
vovat

e Méfeni vysledkl

Hronik (2006, s. 55) mezi zakladni metody hodnoceni fadi takové metody, které maji
obecny charakter. Patfi mezi né€ fizeni pomoci cilt (MBO) a Balance Scorecard (BSC).
Obé tyto metody se vice zaméfuji na relativné snadnéji meéfitelné hodnoty, a proto

se uplatiiuji hlavné pti hodnoceni vystupd.

351 MBO

U ned¢lnickych kategorii byva €asto vyuzivana metoda hodnoceni podle stanovenych cild,
kterad zahrnuje stanoveni jasnych a piesné definovanych cilii prace, kterych ma byt pracov-

nikem dosazeno (Koubek, 2000, s. 288).
Rizeni pomoci cilii probiha nasledovné:

1. Nejvyssi vedeni organizace definuje strategické cile. Procesu definovani strategic-
kych cild se ucastni manazefi niz§ich trovni za G¢elem vcasné identifikace zkych
mist, rozpornych zajmi, nekonzistence cili aj. Strategie organizace je vysledkem
dialogu manazera riznych trovni.

2. Strategické cile jsou dekomponovany do cilil nizsich organiza¢nich jednotek, vcet-
né cilt jedinct. Pfedpokladem Uspé&Snosti tohoto systému je, ze kazdy cil ma jasné
definovanou osobu, ktera je za jeho plnéni zodpovédna, a tato osoba dany cil ak-
ceptuje (predpokladem akceptace cile je vlastni podil na definovani cile). Nezbytné
je dodrzeni zékladnich poZadavkil na spravné definovani cili (SMART).

3. Pro tc¢innou kontrolu plnéni cilll jsou nastavena pravidla poskytovani zpétné vazby,
a to na vSech trovnich cilll. Zpétnd vazba mlzZe probihat automatizované (pomoci
IT systémi), nebo formou osobnich schiizek, reporti apod.

4. Pii zjiSténi odchylek v plnéni cilt jsou formou dialogu definovana népravna opat-
feni. Ta se mohou tykat zmény postupu (piivodni postupy byly nespravné), cile
(ptvodni cil byl nerealisticky) nebo osoby, kterd je za realizaci zodpovédna (pi-

vodni osoba neni zptisobila pro plnéni cile). (Pilafova, 2008, s. 26)
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Cile mohou byt pracovni nebo rozvojové. Cile a tkoly nejsou vynucovany, ale uznavany
a schvalovany spolupraci podtizenych s nadfizenymi. Podfizenym je ddna svoboda volby,
jak nejlépe dosahnout stanovenych vysledki. Méfeni vykonu je spiSe otdzkou stupné spl-
néni tkolu, nez zaméstnancovy schopnosti pfesn¢ se drzet instrukci ohledné provedeni

prace. (Koubek, 2004, s. 56 — 59)

Zpisob definovani i kontroly cili pln€¢ odpovidd vyse uvedenym zikladnim principtim.
Systém hodnoceni je propojen s ostatnimi personalnimi systémy, zejména odmeénovanim,

rozvojem a kariérnim rustem. (Drucker, 2004, s. 224 - 225)

3.5.2 Balance Scorecard

Jednim z nejpropracovanéjSich a nejznaméjsich ptistupi v oblasti vykonnosti, ktery se ori-
entuje nejen na samotnou problematiku méteni vykonnosti, ale i na jeji zasazeni do celého
systtmu  fizeni  firemni = vykonnosti  je = Balanced  Scorecard  (BSC).

(http://www.hbs.edu/faculty/)

Za ptiblizn€ sedmnact let od svého vytvofeni prosel fadou zmén, zejména krokt k zaclené-
ni do systému fizeni vykonnosti ve vazbé na podnikovou vizi a strategii. Prvni velkou roli
je vSak diraz na zaméfeni pii méfeni  vykonnosti  (http://teawater-

fci.blogspot.cz/2011/04/balanced-scorecard-strategy-importance.html).

Myslenkou BSC je sledovéni takovych parametrti vykonnosti podniku, které vypovidaji
o vysledné vykonnosti mnohem vice, nez nabizi souhrnnd hodnota rentability

(http://www.hbs.edu/faculty/).

Tyto parametry podnikové vykonnosti se rozdé€luji do ¢ty zdkladnich skupin, oznacenych
jako perspektivy (Obrazek €. 2), které prostiednictvim odpovédi na étyfi zakladni otazky

umozni celistvé a vyvazené zhodnotit podnikovou vykonnost (Kaplan, 2010, s. 4).
Zakladni perspektivy vykonnosti jsou:

e Financni — zékladni feSenou otazkou je: ,,Jak bychom se méli jevit naSim akciona-
fim, abychom byli finan¢né tisp&Sni?*

e Zakaznickd — ustfedni otdzkou je: ,,Jak bychom se méli jevit nas§im zdkazniklim,
abychom dosahli nasi vize?*

e Internich procesii — hleda odpovéd’ na otazku: ,, Ve kterych podnikovych procesech

musime vynikat, abychom uspokojili naSe akcionafe a zédkazniky?*


http://teawater-fci.blogspot.cz/2011/04/balanced-scorecard-strategy-importance.html
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e Uceni a ristu — hledd odpovéd na otazku: ,, Jak budeme udrzovat nasi schopnost

zmén a zlepSeni, abychom dosahli nasi vize?* (Wagner, 2008, s. 231 - 232)

BSC vychdzi z fady myslenek, které se v oblasti méfeni vykonnosti objevuji 1 u dalSich
autorti. Spole¢nymi rysy jsou dle Wagnera (2008, s. 232) a Kaplana (2010, s. 4 - 31)

zejména:

e Vazba systému méfeni vykonnosti na vizi a strategii podniku.

e Pojeti podniku jako tc¢astnika koali¢nich vztahti s Sirokym spektrem tzv. stakehol-
ders.

e Vyuziti nefinan¢nich meéfitek vykonnosti, a to zejména na analytické urovni
a pro oblast tzv. nehmotnych aktiv.

e Orientace méfeni vykonnosti spise na budouci vyvoj vykonnosti nez na minulost.

Hlavnim ptfinosem BSC je prostor pro sebereflexi manaZerii, neboli vlastni diagnostika
toho, zda zptisob jejich kazdodenniho pracovniho jednani opravdu respektuje zasady BSC.
Cestou zkusenosti, piikladl a analogii potom nabizi ndméty k feSeni, které miize manazer

rozvijet. (Kaplan, 2010, s. 4 — 31)

7 Internal Business
Processes

Customer

g —_
i o 2 o Vision
Tonchieye 2 2 2 2 “To satisfy our
our vision, =] ® 1
hau shoalaws. 2= & s and sharsholders and
fo> i~ o customers, what

appear to our
customers?”

Strategy business

processes must
we excel at?”

¥ Learning and
Growth

“To achieve
our vision,

how will we
sustain our

ability to
change and
improve?”

Obrazek 2 Ctyri perspektivy BSC (zdroj: Kaplan, 2010, s. 4)

3.5.3 Systémy zaloZené na méreni vlastnosti

Nejcastéji pouzivany typ hodnoceni vykonnosti je systém zalozeny na méfeni vlastnosti.
Armstrong (2011, s. 165) charakterizuje, Ze se jedna o kvalitu prace, kvantitu, spolehlivost,

spolupréci, iniciativu, odpovédnost, rozhodovani, kreativitu a od hodnotitele se vyzaduje
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hodnoceni zaméstnance v kazdém z téchto rysti. Metodou je ,,skérovaci systém®, ktery
tvoti hodnotici skalu. Klasifika¢ni stupnice mohou mit podobu numerickou (1, 2, 3, atd.),
abecedni (a, b, c, atd.) nebo mohou byt vyjadieny alternativné jako v nasledujicim piikla-
du:

e vynikajici vykon — piekracuje ocekavani, soustavné odvadi vynikajici vykon,

e dobie vyvazeny vykon — soustavn¢ dobie pracuje, plni cile a pozadavky role,

o stézi efektivni vykon — je nutné vyrazné zlepseni, neplni vSechny cile a pozadavky
role,

e nepfijatelny vykon — neplni vétSinu cili a pozadavka role, znatelny nedostatek sna-

hy o zlep$eni pracovniho vykonu (Armstrong, 2011, s. 165).
nebo
e vyjimecny
e ptekracuje normy
e splnuje standardy

e prostor pro zlepSeni

e nepiijatelné (Hollenbeck et al, 2011, s. 229 — 230).

3.5.4 Systémy zaloZené na porovnavani

V nejjednodussi verzi je zaméstnanec ohodnocen podle vykonnosti, nejlépe hodnoceny
zaméstnanec ma nejvyssi hodnoceni. Jednodussi metodou je rozde€lit zaméstnance
podle vykonnosti do tfi skupin, nejlepsi, primérné a nejhorsi. Je mozné pouzit také metodu
nucené volby, kdy je tfeba do kazdé vykonnosti skupiny ptidé€lit urcity pocet zaméestnanct.
Jedna se o procentudlni hodnoceni (Wagnerova, 2008, str. 68). Tteti metodou je tzv. ,,pa-
rové srovnavani, kdy kazdy zaméstnance je srovnavan s kazdym a bod je pfipsan tomu

nejlepsimu (Hollenbeck et al, 2011, s. 229-230).

3.5.,5 Assessment center

Komplexni program zaloZeny na sérii simulaci typickych manaZerskych pracovnich ¢in-
nosti, pfi nichz se testuje pracovni zpusobilost, nabizi Assessment center (AC). Jejich po-
moci lze hodnotit pracovni vykon stavajicich manaZerl, popiipadé provadét vycvik

v manazerskych dovednostech (Duda, 2008, s. 141).
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Hronik (2002, s. 46) definuje AC jako ¢asové ohrani¢enou multisitua¢ni zkousku, ktera
probiha za ucasti nejméné tii internich a externich pozorovatelli — hodnotiteld mimo chod
(,,nanecisto®, off-line) a nema jednoznacny spravny vysledek. Multisitua¢nosti rozumime
situace, které umoznuji opakované zhodnoceni individualni a skupinové prace druhymi
a sebeposouzeni. Multisituacnost napliluje princip riizného uhlu pohledu, vyssi pocet pozo-

rovatelll potom princip vicero oci, ktery je nezbytny.

Mezi techniky pouzivané v AC patii dle Montaga (2002, s. 31) a Hronika (2002, s. 102 —
199) naptiklad

e Skupinova diskuse — mize byt v zavislosti na skuping Gcastnikli a na zjistovanych
dimenzich napf. fizend — nefizend, s hranim roli — bez hrani roli, s piedchozi pii-
pravou, bez pfipravy. Vybornd technika Casto pouzivand pii feSeni problémui
na pracovistich. Lze zjistovat takové charakteristiky jako aktivita — pasivita, domi-
nance — submitivita, schopnost obhajit sviij nazor, schopnost naslouchat, komuni-
kacni dovednosti, nebo ochotu piebirat zodpoveédnost.

e Individudlni prezentace — muize byt zaméfena na to, jak piesvéd¢iveé je Ucastnik
schopen sdé¢lit n&jakou informaci, jak je schopen vysvétlit, pfipadné obhdjit
svlyj nazor. Pomoci této metody se zjiStuje napiiklad 1 to, zda je dotycny odolny
vuci stresu, jakou ma uroven vyjadfovani, ale i dominance.

e Individudlni ¢1 skupinové feSeni problému — v podstate se prolind s obéma predcha-
zejicimi. Pfi této metod¢ je piimo Zadouci doplnit ji pozadavkem na obhéjeni nale-
zeného feSeni. Pii této metod€ se navic zjist'uji schopnosti fesit problém, ochota
prebirat zodpovédnost, ¢i viid¢i schopnosti.

e Rizeni porady, hrani roli, zji§fovéani faktl, manaZerské hry, piipadové studie, fizeny
rozhovor s Gcastnikem, Sebehodnoceni a hodnoceni Gcastniky navzajem, nékteré

metody psychodiagnostiky

3.6 Problémy fungovani koncepce Fizeni pracovniho vykonu a jejich re-

Seni

Hodnoceni vykonu zaméstnanct je Casto provadéno nespravné. Zaméstnanci v disledku
toho nedostdvaji kvalitni zpétnou vazbu potiebnou proto, aby svou praci vykonavali
co nejlépe, a provedena hodnoceni nemaji odpovidajici dopad na vykon zaméstnanct, kte-

ry je jejich dilezitym cilem (Urban, 2003, s. 146). Koubek (2004, s. 198-202) uvadi, e
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na zéklad¢ prizkumi bylo formulovéano deset bodi, pro¢ mize vzniknout problém ve fun-
govani koncepce fizeni pracovniho vykonu. Jde pfedevsim o chyby, které nejsou v souladu
s podminkami a charakteristikami Fizeni pracovniho vykonu, jako je nesoulad s kulturou,
strukturou a stylem fizeni organizace, nesoulad mezi potfebou a chténim manazerd, ¢i vy-
hody, které nevidi liniovy manaZer a povazuje je proto za zbytec¢né. Ptili§ malo pozornosti
je Casto vénovano rozvijeni dovednosti, které pro ucely fizeni pracovniho vykonu potiebu;ji
nejen manazefi, ale 1 ostatni pracovnici. Chybou mtize byt i nevhodné odméiovani a igno-
rovani orientace na rozvoj, ktera je pro fizeni pracovniho vykonu klicova.

Urban (2012, s. 18 - 21) souhlasi a rozdéluje dale tyto piic¢iny (body) vykonovych problé-
mu na ty, které spocivaji (pfevazn¢) na stran¢ zameéstnanct a ty, které spocivaji na strané

jejich vedoucich.

Mezi hlavni pfi¢iny vykonovych problémd, které lezi na strané pracovniki, fadi Urban

(2012, 5. 18 — 21)

e osobni limity ¢i

e piipadné osobni problémy.

Na strané organizace nebo piimych nadfizenych potom zaméstnanci dle Urbana (2012,

S. 18 - 21) postradaji

e potiebné zauceni, zaskoleni, pribézné vedeni,

e predpoklady ¢i podminky, které pro provedeni svych ukoll potiebuji, véetné moz-
nosti prekonavani prekazek, které organizace svym zaméstnanclim pii plnéni jejich
ukold nékdy vytvareji,

e spravnou motivaci.

Pti¢iny spadajici do obou skupin se pfitom mohou vyskytovat samostatnég, ale i ve vétSim
poctu najednou. Dle Urbana (2012, s. 18-21) se jednd o rozbor vykonovych nedostatk.
Mezi nejcastéjsi chyby hodnotitelli, které uvadi Montag (2002, s. 23); Wagnerova (2008,
s. 58) i Urban (2003, s. 147 - 148) patii naptiklad:

e Vytvafeni stereotypli — tendence pfipisovat lidem vlastnosti podle tfidy nebo kate-
gorie, ke které patii naptiklad skutecnost, Ze star$i muz je vice rozvazny, mlady
manazer je agresivnéjsi.

e Vytvafeni pfedsudki — ptipadny rozpor mezi tim, co zjistim, a mezi o¢ekavanim

muze vést k tendenci nadhodnocovat nebo podhodnocovat.
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e Halo efekt — tendence celkové hodnotit druhého na zakladé jediného povahového
rysu.

e Teorie implicitni osobnosti — napt. daverivy ¢lovék ma tendenci vnimat ostatni ja-
ko Cestné, upiimné, laskavé.

e Metodické chyby — hodnoceni osoby, nikoliv vykonu, ovlivnéni naladou, nedosta-
tek informaci.

e Piedcasné zavéry — predsudky, jako podle vzhledu, zveliCcovani ,,nesympatickych*

vlastnosti.

Ze vsech bodl lze snadno odvodit, jak je dulezity dikladny vycvik a prace vedouciho

a hodnotitelu.

Uspésné a méné Gspeésné fizeni vykonu se lisi pfedev§im v tom, zda na vykonové nedostat-
ky pracovnikli reagujeme az poté, kdy vznikly, nebo zda se jim snazime piredejit (preven-
tivni pfistup). U¢inné fizeni vykonu by proto mélo vzdy zacit rozborem moznych pficin

vykonovych nedostatki ¢i bariér, které vy$simu vykonu brani. (Urban, 2012, s. 17)

Urban (2012, s. 18-21) uvadi, ze vychozim krokem pro preventivni fizeni vykonu je po-

zornost vénovana piijeti vhodnych osob.

Koubek (2004, s. 198-202) souhlasi a dale uvadi nékolik bodd, které mohou poslouzit ja-

ko navod pro piekonani problémii:

e Zalozeni konkrétni podoby fizeni pracovniho vykonu na dikladné analyze potieb
organizace s ohledem na vnitini a vnéjs$i podminky fungovani, véetné zasad organi-
Zace.

e Jde o pfirozeny proces fizeni uplatiované dobrymi manazery.

e Vrcholové vedeni organizace zajiStuje pohyb vykonu a urcuje smér.

e Je tfeba se vyhnout piili§ slozitym formulaitim a procedurdm, aby byla cela podoba
fizeni pracovniho vykonu co nejjednodussi.

e Dilezity je proces, nikoliv systém.

e Zamg¢fit se na rozvoj, ne na odmenovani dle vykonu.

e Proces soustavné monitorovat, vyhodnocovat, podporovat.

e Vzdy mit na paméti efektivni komunikaci, zapojeni a participaci pracovniki

a vzdélavani a vycvik vSech zucastnénych.
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4 TEORETICKA VYCHODISKA PRO PRAKTICKOU CAST

Rizeni pracovniho vykonu je charakterizovano jako nepietrzity, sim sebe obnovujici cyk-
lus. Je zde jasnd piima vazba na podnikové plany tak, aby cile dohodnuté s jednotlivci

a tymy byly propojeny s cili podniku a podporovaly jejich dosazeni.

Jde tedy 0 proces uplatnéni spole¢ného, sdileného chapani toho, co ma byt dosazeno,
a pristup k fizeni a rozvoji lidi takovym zptisobem, ktery zvysuje pravdépodobnost, ze toho
bude dosazeno kratkodob¢ i dlouhodobé. Cely systém je nastrojem pro dosahovani lepsich
vysledkl organizace, tymi a jednotlivel pochopenim a fizenim vykonu v dohodnutém

ramci planovanych cilli, norem a pozadovanych kompetenci (schopnosti).

Rizeni pracovniho vykonu piedstavuje piistup zaloZeny na principu Fizeni lidi na zakladg
ustni dohody nebo pisemné smlouvy mezi manaZzerem a pracovnikem o budoucim pracov-
nim vykonu a osvojovani si schopnosti pottebnych k tomuto pracovnimu vykonu. Na za-
klad¢ zminéné dohody ¢i smlouvy dochézi k provazani vytvareni pracovnich tkold, vzde-

lavéani a rozvoje pracovnika, hodnoceni pracovnika a odménovani pracovnika.

Efektivni fizeni pracovniho vykonu je véci liniovych manazerli, je prosazovano jimi

a je kladen duraz na sdileni podnikovych cilti a hodnot.

Rizeni vykonu neni hotovym balickem feSeni, musi byt pro kazdou konkrétni organizaci
specificky a individualné vytvofeno a mélo by byt uplatnéno u vSech zaméstnanct,

nejen pouze u skupiny manazeru.

Pro uspésné tizeni vykonnosti zaméstnancii je potfeba odpoveédét si na 3 zakladni otazky
e Zcela jasn¢ formulovat CO se bude hodnotit
e JAK se bude hodnotit, tedy jaka budou kritéria
e Zietelnd stanovit, jaky bude DUSLEDEK hodnoceni

V dalsi ¢asti je analyzovan soucasny stav fizeni pracovniho vykonu zaméstnanci ve firmé
SPUR a.s. na zaklad¢ polostrukturovanych rozhovort a nasledné je porovnan s teoreticky-
mi poznatky. Na zaklad¢ tohoto zjisténi jsou déale urCeny ptrednosti a nedostatky soucasné-

ho stavu fizeni pracovniho vykonu zaméstnanct.
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II. PRAKTICKA CAST
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5 PREDSTAVENI SPOLECNOST SPURA.S.

Spolec¢nost SPUR a.s. vznikla v rdmci privatizace Vyzkumného ustavu gumarenské a plas-
tikarské technologie (VUGPT) 30. dubna 1992. Jeji kofeny a tedy i know-how lze nalézt

az ve Zlinském chemickém vyzkumném tustavu, zalozeném v roce 1934 u firmy Bat’a.

Pti vyrobé spolecnost vychazi z vlastnich vyzkumné-vyvojovych aktivit, které odrazeji
pozadavky trhu a poptavku po novych vlastnostech plastli. Vyrobni program je rozdélen

do téchto zakladnich skupin:

e Plastové potrubni systémy, desky a profily - vyrabéné extruzi polymert, uréeno
pro stavebni, spottebni, nabytkaisky, obalovy primysl,

e RETROX - nasivaci, nazehlovaci a nehotlavé reflexni materialy, zajistujici bezpec-
né zviditelnéni,

e HDPE trubky — kabelové chranicky,

e TUBEX - leh¢ené izola¢ni materidly z pénového polyetylenu ve formé trubic a pa-
sd,

e SPURO Foam - obalovy material z pénového polyetylenu (pasy, sacky, piifezy,
desky),

e SPURO Profile - ochranné profily a hrany z pénového polyetylenu,

e SPURO Bubble - bublinkova folie,

e SPURO Kart - dutinkové desky z polypropylenu,

e PETEX - ochranné podloZka na podlahové krytiny,

e FTP folie — nesnimatelné samolepici folie,

e Transparentni PS desky.(interni materialy firmy SPUR a.s.)

-----

SPUR a.s. je zakladajicim ¢lenem Plastikarského klastru, ktery vznikl ve Zlinském kraji
na zacatku roku 2006. Mezi hlavni cile tohoto zdjmového sdruzeni pravnickych osob patii
vytvareni podminek pro rozvoj plastikarského primyslu v regionu a vyuziti vysledkt vy-
zkumu a vyvoje u ¢lent sdruzeni pro zvySovani kvalifikace pracovnich sil, vytvafeni na-
stroji podpory inovacnich aktivit ke stimulovéni ekonomického ristu clenti sdruzeni

a posileni jejich konkurenceschopnosti. (interni materialy firmy SPUR a.s.)
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5.1 Vize firmy

Hlavni vizi firmy je byt modern¢ fizenou vyrobni firmou s vlastnim vyzkumem a vyvojem,

ktera je spoleéensky zodpovédna, s vysokou mirou podnikatelské etiky (Www.spur.cz).

Mezi firemni hodnoty, od kterych se také odrazi cile firmy, jsou zodpovédnost, profesiona-

lita, spoluprace a rozvoj (WwWw.spur.cz).

ZODPOVEDNOST
PROFESIONALITA
SPOLUPRACE
ROZVO0)

Obrazek 3 Firemni hodnoty firmy SPUR a.s. (zdroj: SPUR a.s.)

5.2 Organizacni struktura a zaméstnanci

Organizacni struktura je dana pravni formou firmy (jediny akcionaf, dozor¢i rada, predsta-
venstvo a generalni feditel firmy). Dale se déli na stiediska, spadajici pod provozniho fedi-
tele, coz jsou jednotliva vyrobni stiediska, stfedisko logistiky, stiedisko udrzby, stiedisko
kvality a ekonomiky. Technicky rozvoj, vyzkum a vyvoj a obchodni stiedisko spada ptimo
pod generalniho feditele (Pfiloha PI).

Personalni tsek je ve spolecnosti SPUR a.s. zastoupen HR manazerkou firmy a personalni

pracovnici.

HR manazerka firmy tvofi samostatnou jednotku a spada pfimo pod generalniho feditele.
Stara se o tvorbu a upravy personalni politiky uvnitt firmy a organizace. Koordinuje vykon
odbornych personalnich znalosti, zpracovava koncepci v oblasti lidskych zdroji, obhospo-
datfuje systémy pro fizeni lidskych zdrojl, hodnotici systémy a dalsi nastroje pro vytvareni

podnikové kultury. (http://www.prace.cz/poradna/encyklopedie-profesi/h/hr-specialista/)

Personélni Cinnost v oblasti mezd provadi zaméstnankyné, ktera spada pod ekonomické
stiedisko firmy. Soustfedi se na administrativni ¢innost, sbér Zivotopisi od uchazecd
0 praci a vypisuje vybérové fizeni dle pozadavki vedoucich stfedisek. Personalni zamést-

nankyné spolu s HR manazerkou mezi sebou komunikuji prostfednictvim neformalnich


http://www.spur.cz/
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porad (1x tydn€) a operativné podle pozadavkt konkrétnich situaci. Ve firmé se vyuziva

mzdovy systém Perm a dochazkovy systém Cominfo.

5.3 Vyvoj zaméstnanci

Od roku 2005, kdy firma zaméstnavala 90 zaméstnanct, stoupl pocet zaméstnanct o vice
nez 100 %. Tento trend souvisi se stale se rozvijejicimi novymi vyrobami a novymi projek-
ty v oblasti vytlacovanych a leh¢enych materidlii. Za vysokym nartstem zaméstnanct stoji

1 zména firemni politiky.

Tabulka 1 Vyvoj poctu zaméstnancii (zdroj: SPUR a.s. — vlastni zpracovani)

EVIDENCNI POCET PRACOVNIKU Pomér O
(stav k 31.12.)
Celkem Ridici Ostatni

pracovnici
2010 198 10 188 18,8
2011 205 10 195 19,5
2012 214 10 204 20,4
2013 226 10 216 21,6
2014 244 10 234 23,4

V soucasné dobé pracuje ve firmé celkem 244 zaméstnanct, z toho 77 Zen. Firma zamést-
nava 75 TH (technicko-hospodaiskych) pracovniki a 169 zaméstnancti eviduje

Vv délnickych profesich.

18-25

26-35

29,2 36-45
W 46-55

W 56 a vice

Graf 1 Struktura zaméstnancii podle véku v % (zdroj: SPUR a.s. — vlastni zpracovani)

Nejvyssi podil zaméstnancti ve firmé, tedy 29,2 % tvofi lidé ve véku 26 - 35 let a druhou

nejvyssi skupinou s 27 % tvoti lidé ve véku 36 - 45 let.
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O zakladni
COvyucen
m SS s maturitou

S

Graf 2 Struktura zaméstnancii podle vzdeélani (zdroj: SPUR a.s. — vlastni zpracovani)

Firma zaméstnava na vedoucich pozicich a pozicich TH pracovnikii prevazné lidi s VS
vzdélanim (52 pracovnikil). Presto, dle slov HR manaZerky firmy, preferuje zkuSenosti a
dava moznost doplnit si potfebné vzdélani pti zaméstnani. Pofet zaméstnanct s ostatnim
vzdélanim odpovida délnickym pozicim a pozicim odbornych pracovnikll pti obsluze vy-

robnich linek.
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Graf 3 Mira fluktuace za sledované roky (zdroj: SPUR a.s. — vlastni zpracovani)

Zdrava mira fluktuace se uvadi v rozmezi 5 — 15 %, dle regionu, odvétvi, ale i jednotlivych
pozic (http://www.fluktuacezamestnancu.cz/snizovani-fluktuace/). Vyss§i miru fluktuace
vidi firma (dle HR manazerky) v zavadéni novych linek a zaSkolovani obsluhy. Jedna se
na 5,3 %, coz vidi HR manaZerka ve vyssi motivaci a kvalitné€jSim vybéru zaméstnancu.

V dalsich letech se jiz vyrazné neménila.


http://www.fluktuacezamestnancu.cz/snizovani-fluktuace/
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Graf 4 Priumeérné procento pracovni neschopnosti (zdroj: SPUR a.s. - vlastni zpra-
covani)
Primérné procento pracovni neschopnosti od roku 2009 kleslo o celé 4 % a to jak
za spravni stiediska, tak za vyrobni stfediska. Firma ma zaveden v rdmci benefitl tzv. sick
days, neboli dny volna v dobé nemoci. Jedna se 0 5 dnil v kalendafnim roce, které mohou
zaméstnanci vyuzit na léceni nemoci nebo zranéni, aniz by pfitom museli jit k 1ékati pro

potvrzeni o pracovni neschopnosti.

Jednim z hlavnich ukazatelti vykonnosti podniku je produktivita prace. ZvySovani produk-
tivity prace je dlouholetou prioritou podnika (http://byznys.ihned.cz/c1-15043740-
produktivita-prace-jak-ji-sledovat). V roce 2014 produktivita ve firmé¢ SPUR a.s. vyrazné
poklesla. Firma se diky poklesu produktivity prace zaobira otazkou, jak zvysit produktivitu
préce, jak 1épe motivovat zaméstnance, co pro zvyseni produktivity prace délat 1épe, kva-

litné&ji, rychleji.
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Graf 5 Produktivita prace v celych tis. K¢ (zdroj: vyro¢ni zpravy SPUR a.s. - vlastni

zpracovani)


http://byznys.ihned.cz/c1-15043740-produktivita-prace-jak-ji-sledovat
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6 ANALYZA SOUCASNEHO RIiZENI PRACOVNIHO VYKONU
ZAMESTNANCU

Ukolem fizeni pracovniho vykonu v nejobecngjsim pojeti je slouzit tomu, aby podnik byl
vykonny a aby se jeho vykon neustale zlepSoval. Obecnym cilem je zajistit, aby byla orga-

nizace schopna prostiednictvim lidi uspésné plnit své cile. (Urban, 2012, s. 18)

Firma SPUR a.s. zaklada svoji strategii fizeni pracovniho vykonu na pomyslném cyklu,
kdy lidé svou praci tvoii hodnotu pro firmu a ta je nasledné podporuje v rozvoji, aby tak

ptiddvala hodnotu pracovnikiim samotnym.
Strategie firmy se tak miiZe rozdélit do nasledujicich oblasti:

e Orientace na lidi — dlouhodoby a udrZitelny uspéch muize byt uskute¢nén jediné
prostfednictvim lidi. Pro rozvoj zaméstnancii organizace je proto fazen na piedni
mista v ramci fizeni lidi.

e Péce a rozvoj zaméstnancl — spolecnost se snazi podporovat rist kazdého zamést-
nance prostfednictvim jeho prace a dosahovani vlastnich tispéchi s ohledem na je-
ho motivaci pro riist a seberealizaci.

e Harmonicka tymova prace — obohacuje vlastnosti spravedlivosti a pratelstvi. Toto
pojeti by mélo povzbuzovat zaméstnance k distojnému, svobodnému a transpa-

rentnimu vzajemnému chovani a komunikaci mezi sebou.
Druhou ¢asti je orientace na vyrobky a kvalitu:

e Udrzitelny rast — firma se spoléhd na neustaly rist a rozvoj svych zaméstnancd,
ktefi by méli byt proinovativné zamétfeni s neomezenym usilim postupovat kupie-
du. Dosahovani rastu firmy na druhou stranu poskytuje prostiedky zaméstnanciim
k jejich vlastnimu rozvoji.

e Vyrobky Spickové kvality a technologie — pochopeni pozadavkil zédkaznika tak,
aby mu mohli poskytnout produkt, ktery odpovida jeho predstavam. Snaha o za-
bezpeceni Spickové kvality souvisi i s inova¢nimi ¢innosti firmy.

e Pokrocilé védecké systémy a procesy — vytvareni takovych procest a systémt, kte-
ré umozni nejucinnéjsi efektivni zplsob vykonu prace. Tyto procesy a systémy

pomahaji vytvotit pevny zdklad pro rist firmy a jeho zaméstnanct jako celku.

Tento cyklus je pomérn€ novou zélezitosti, zavadénou od zari 2014. Rozvoj lidi je soustie-

dén na oblast vzdjemného respektu a ucty s tim, ze si firma klade za cil rozvijet kazdého
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zamé&stnance jako individualitu v dlouhodobém horizontu. Déle nabadd zaméstnance
k odvadéni dobrych individualnich vysledki, které povedou k uspéchu celého tymu. Tako-

va tymova spoluprace by méla byt zalozena na dobrovolné spolupraci a vzajemné duvéie.

Cely systém nelze chapat jako usili, byt neustdle jednickou v tom, co zaméstnanec déla,
ale v postupném stanovovani a dosahovani vyssich cili, nez v minulém obdobi. Zaméstna-
nec si sdm stanovuje cile, jez mize dosdhnout a jejich skuteCnym dosazenim roste jejich

hrdost za odvedenou praci.

Oteviend komunikace umoziiuje pracovnikim komunikovat mezi kolegy a nadiizenymi
bez ohledu na vztahy nadfizenosti a podfizenosti. To umoznuje komunikaci vSech jejich

nazoru a hodnot, zalozenou na duvéie s ocenénim piiznani chyb (ne jejich skryvani).

Pro Gspé$né dosahovani cill je podle vedoucich stfedisek dulezita houZevnatost, pracovni
nasazeni a dotahovani véci do konce. Zaméstnanec pii neuspésSném pokusu muze hledat
jiné varianty naptiklad ve form¢ tymové spoluprace. Tento zpusob umoznuje odhalit nej-

lep$i mozné zpisoby a individudlni talenty.

Kazd4a prace by méla zacinat stanovenim priorit jednotlivych pracovnich ukoli. AZ poté

dochdazi k mobilizaci dostupnych zdrojt k feSeni tikold.

Firma SPUR a.s. od ledna 2015 pro fizeni pracovniho vykonu pouziva systém, ktery vy-

chazi ze dvou casti.

Prvni ¢ast systému fizeni pracovniho vykonu vychazi ze systému Management by Objecti-
ves (MBO), kdy oblasti hodnoceni pracovnikli jsou jeho vysledky. Proces hodnoceni
v ramci MBO ma ctyfi kroky: stanoveni cile, pololetni kontrola plnéni cili, hodnoceni

ke konci roku a poslednim krokem je zpétna vazby.

Druhou ¢ast systému fizeni pracovniho vykonu tvoii hodnoceni na zdklad¢ kompetencniho
modelu. Model poskytuje data pro hodnoceni kompetenci pracovniki, hodnoceni zpisobu,
jakym vykondvaji svoji préci.

Kompeten¢ni model vychazi z pozadovanych kompetenci pro vykon prace na urcité pra-
covni pozici. Rozdé€luje se na dvé zdkladni slozky, mékké kompetence a odborné kompe-

tence obecné a specifické.

Odborné kompetence jsou souborem odbornych pozadavki potiebnych pro vykon prace,
které¢ ptfimo souvisi s konkrétni specializaci (jako znalost technologie, metrologie) a dale

pozadavky, které zcela s urcitou pozici nesouvisi (prace na PC, znalost ciziho jazyka).



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 47

M¢kké kompetence jsou souborem pozadavkl potiebnych pro kvalitni vykon prace, napo-
mahaji usnadniovat a zkvalitiiovat spolupraci s ostatnimi, plnit pracovni tikoly a fesit pro-

blémy, zvladat slozité situace a také se dale rozvijet a vzdélavat.

Kazda pracovni pozice ma stanoven soubor kompetenci (ne kazda kompetence je potiebna

pro urcitou pozici) a pozadovanou urovei na skale 1-3.

Proces hodnoceni na zdkladé¢ kompetenéniho modelu mé opét Ctyfi Casti: shromazd’ovani
fakt, hodnoceni, poskytnuti zpétné vazby a individualni nastaveni rozvojového planu.

Tento model povazuje firma SPUR a.s. za stimul dlouhodobého charakteru.

Vychozim krokem pro preventivni fizeni vykonu je podle Urbana (2012, s. 18) i Stybla

(2003, s. 49) pozornost vénovana piijeti vhodnych osob.

6.1 Prijem zaméstnancu a talent management

Ptijem zaméstnanci se provadi pomoci vypsani vybérového fizeni na volné pozice. Sou-

¢asn¢ firma vyuziva i doporuceni svych stavajicich zaméstnancu.

Na délnické profese vznasi pozadavek na nové zaméstnance planovac. Vedouci stfedisek
spolu s personalistkou firmy provedou prvni vybér z Zivotopist, které se ve firmé zaklada-
ji. Na zaklad¢ prvotniho vybéru se provadi osobni pohovor, kterého se uc€astni 1 oba vedou-

ci vyrobnich stfedisek.

Ve sttedisku Udrzby stroji a zafizeni se na konkrétni pohovor sestavuje formulaf (dotaz-
nik), ktery sestavuje vedouci stfediska po poradé s mistry. VéEtSinou se jedna o piijem od-
bornika na konkrétni pozici a se znalosti odbornych véci. Formular je tak sestaven
jak ze vSeobecnych otazek, tak i z otazek odbornych. Po prvotnim osobnim pohovoru
s vedoucim stfediska se dal$i pohovory a odborné znalosti konzultuji s mistry stiediska,

kteti také spolupracuji pfi vybéru nového zaméstnance.

U technickych profesi firma preferuje své vlastni zaméstnance, které vybird ze svych fad
na zaklad¢ doporuceni vedoucich pracovniki. Vedouci pracovnici se 1x mési¢né setkavaji
na tzv. Talent managmentu. Pracovnici ve stfednim managementu doporucuji zaméstnan-
ce, ktefi si zaslouzi svymi vykony vys$si pozornost. Vedouci pracovnici tedy maji piehled

A4

0 zaméstnancich, které mohou pietfadit do vyssich funkeci, €1 zafidit specidlni Skoleni.
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Na manazerské profese vyuziva firma také spiSe své vlastni zaméstnance. Pokud je potie-
ba, vyuziva firma specializovanou agenturu a novy manazer je vybiran na zakladé Assess-

ment centra.

S kazdym novym zaméstnancem je sepsana pracovni smlouva. VSechny smlouvy ve firmé
maji pisemnou formu. V rdmci smlouvy je dana zkusebni lhita a obvyklé nalezitosti, které

musi byt ze zdkona soucasti pracovni smlouvy.

Vedle pracovni smlouvy se uzavira dohoda o vy$i mzdy. Firma ma vypracovanu kategori-
zaci mezd podle pozic. Kazdy zaméstnanec ma zakladni mzdu + x % pohyblivé slozky,
ktera je odvisla od pracovniho vykonu tohoto zaméstnance. Kazdy novy zaméstnanec dale
prochazi skolenimi (Skoleni bezpecnosti, ISO) véetné informaci o bezpecnostnich pomtic-

kach a ostatnich rizicich s vykonem dané pracovni pozice spojené.

Podepsanim pracovni smlouvy je kazdy zaméstnanec informovan také o tom, kdo je jeho
nadfizeny, podfizeny, co méa vykonavat. HR manazerka sestavila tzv. Personalniho pri-

vodce firmy, kterého ma kazdy novy zaméstnanec k dispozici.

6.2 Personalni pruvodce

Personalni privodce firmy obsahuje vSechny dulezité informace a slouzi k sezndmeni
se zékladnimi pravidly, povinnostmi a moznostmi, které¢ vyplyvaji z platnych ptedpist
spolecnosti. Definuje cile a vize firmy, platné predpisy, zkratky, veSkeré Skoleni, zacvik,

pracovni dobu. Informuje o narocich zaméstnancti, zaméstnaneckych vyhodach.

Novy zaméstnanec tak dostane veskeré praktické informace, vcetné planku aredlu firmy

a organizacni struktury.

Kazdy novy zaméstnanec dostane tzv. mentora, ktery novému zaméstnanci pomdha
ve vSem, co nevi. Je to pfimo kolega, ktery s nim je u linky (na pracovisti). Ve vyrobé
ma kazdy sménového mistra, vedouci stfediska, ale tento mentor (kolega) je clovek, ktery
S nim muZe fesit operativni zaleZitosti.

Na konci zkusebni lhiity by mél byt novy zaméstnanec zapracovany, mé¢l by se na praco-
visti orientovat, m¢l by znat vS§echny normy. Na konci této zkuSebni lhity se u stfedniho
managementu (od pfeddktt vyS) HR manazerka spolu s vedoucimi stifedisek setkavaji
ke kratkému motivaénimu rozhovoru. U délnickych profesi tyto kratké pohovory probihaji

pouze Vv pfipadé ukonceni smlouvy, jako vystupni pohovor.
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6.3 Profesiogram

Na zéklad¢ vybérového fizeni nebo postupu ve firme je vybran zaméstnanec na urcitou

pracovni pozici. Ke kazdé pracovni pozici je stanoven Profesiogram.

Za posledni dva roky prosel Profesiogram tpravou. HR manazerka firmy spolu s vedouci-
mi stiedisek a provoznim feditelem sestavili aktualni verze, které odpovidaji soucasnym

podminkam a od ledna 2015 vychazi z Kompeten¢niho modelu.

V kazdém Profesiogramu se uvadi zafazeni podle kategorizace, piesny nazev, popis €in-

nosti, pfimy nadfizeny, podiizeny, bodoveé napln prace a pozadavky na danou pozici.

Pozadavky na danou pozici jsou rozdéleny na mekké a tvrdé dovednosti, tzn. pozadavky
na vzdelani, odbornost, specidlni zkousky (svareci, vysokozdvizny vozik), fidi¢sky pritkaz,
a dale osobnostni pfedpoklady (mékké kompetence), neboli popis vlastnosti, které

jsou k dané pozici ocekavany.

Profesiogram tedy slouzi nejen pro pracovniky a jejich orientaci pfi fizeni pracovniho vy-
konu, ale také pro personalistku a vedouci pracovniky pii vyhlaSeni vybérového fizeni

na danou pozici (vzor Profesiogramu pro pozici Technolog - Ptiloha PII).

Ve firm¢ SPUR a.s. jsou chemické provozy, je proto nutné dodrZovat specidlni bezpec-
nostni pfedpisy, napiiklad zakaz kouteni, pouzivani mobilnich telefonli mimo vyhrazenych
mist apod. Nedodrzovani téchto natfizeni, poruseni ptedpist, ovliviiuje pohyblivou slozku

mzdy daného zaméstnance.

6.4 Rizeni pracovniho vykonu podle stiedisek

Pro fizeni pracovniho vykonu stfediska UdrZzby stroji a zatizeni, stfediska vyrobni a stie-

disko logistiky je specifické zavedeni dalSich metod.

Na stfediscich je zavedena Kvalifika¢ni matice, kde jsou uvedeny jednotlivé pracoviste
podle IFS (International Featured Standards), jak ktery pracovnik umi pracovat (opravovat)
dané zatfizeni. Uvadi zapracovani konkrétniho zaméstnance na konkrétni vyrobni lince.
Je to tedy ptehled veskerych pracovnikd, ktefi na vyrobnich linkach pracuji a jejich zptso-
bilost zvladat pracovni vykon na urcitych vyrobnich linkach. Vychézi z podkladt sméno-

vych mistrii, nejedna se tedy o vizudlni hodnoceni.

Ve vyrobnich stiediscich je kvalifikaéni matice (Tabulka 2) rozd€lena na uroven obsluhy

linky a predaky. Kazdy zaméstnanec mé procentudlni hodnoceni.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 50

U obsluhy vyrobniho zatfizeni znamena procentualni hodnoceni:

25% - vykonného pracovnika, ktery ovSem potiebuje dohled. Pracovnik zvlada vyrobni

operace jako dopliiovani materidlu, kontrola poc¢tu na paleté, CiSténi Zeber.

50% - je hodnotny zaméstnanec, ktery dokaze pracovat samostatn¢ a uvedené dovednosti

dokaze zvladnout. Dokaze zaznamenat vyprodukované mnozstvi, zné ptipravu aditiv.

75% - nadprimérny zaméstnanec, ktery pracuje na lince pravideln¢ a samostatné a ptinasi
firmé¢ 1 urcity nadstandard naptiklad ve formé zlepSovacich navrhli. Dokaze zaznamenat

Spotfebované mnozstvi surovin a vyprodukované mnozstvi odpadu.

100% - zaméstnanec umi pracovat na 75% a navic zaskoluje nové pracovniky.
Dané dovednosti jsou také limitovany ¢asem.

U predéki je stejna tabulka s jinymi ¢innostmi, pfizpiisobena dané pozici.

Tabulka 2 Kvalifikacni matice (zdroj: SPUR a.s., vlastni zpracovani)

. g 2lsls [3]|z]lels|5]s]® 12192121222 ] aroves  droved

Iméno 8 ENE(E |EIE(E(E 5|55 E(2|212 |2 22|52 ovz  predsk
XXX M A G G 3% 0%
XXX ovz A (Pl ™|(™ L] 4 14 ) 15% 0%
XXX ovz A G GG (6] [ (] (6] 4] 15% 0%
XXX ovz A (| ][4 ] [&] 13% 0%
xxx___ovz A ™™ &€ ][] 13% 0%
XXX ovz A D[ W™ Gl 1= 20% 0%
XXX ovz A W ™D D]™ ™ 22% 0%
XXX ovz B O G O e G O O G 19% 0%
XXX ovz B [ 1) (4] oD 20% 0%
XXX oz B 4] () (4] [4-] B (=] I (] 11% 0%
XXX P Bl D |DOEDDE (D DD® (PP 3% 45%
XXX P C @ OO ®| DD ™ PP 23% 17%
XXX P C GGG 1[G (G e - 22% 6%

Vyrobni stfediska pfitom podle kvalifikacni matice nevyZaduji 100% znalost vyrobnich
zafizeni. Rozdilna situace je ve stiedisku udrzby stroji a zatfizeni, kde je preferovana

CO nejvyssi znalost, nejlépe 100 %.

Kvalifika¢ni matice je ve stiedisku tidrzby strojui a zafizeni rozsifena o Matici dovednosti.
Matice dovednosti se neodkazuje na IFS, uvadi jméno zaméstnance, jednotliva zafizeni,
které se na tomto stfedisku pouZzivaji a co umi jednotlivi zaméstnanci pouzit za zafizeni
a nastroje. Snahou je posuzovat zaméstnance nejen podle toho, jak co umi opravit, ale
I na jakych zafizenich umi pracovat. Cilem stiediska se stalo zvysSeni zastupitelnosti,
to znamena, aby podle obou zavedenych matic zaméstnanci odvadéli co nejvyssi pracovni

vykon.
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Tabulka 3 Kvalifikacni matice strediska udrzby stroju a zarizeni

(zdroj: SPUR a.s., vlastni zpracovani)

o - ~N
oznateni il N o < n © N -] ) - - - k]
dle IES Nazev linky stiedisko é é é é é r! é é é r! é é E
e c c c c c c c c c c c c 3
> > > > > > > > > > > > < 5
o o o o o [*] [*] o [o] [*] [*] o £ °
(%] o (%] (%} (%] o o o (%] o o (%] 3 .§
1] © © o 1] © © © o] © @ © S 3
S S S S S S S S S S S S 3 £
o [y o [ o [y o o o o o o 2 N
e e e, e S B — B— I —— — I ——"——
RC090  |Recyklacnilinka PET okraje 20 D i [ ] () [ ] L] ] ] [“ ] [* ] [ ] ] 750 63%
y
V1010 |Vytlacovacilinka - PET desky 20 @ ® [J (C] ) ® ® “ ] 9 ] 9 9 675  S6%
VL020  |Vytlatovaci linka Amut (C45,J2D) 20 @ [ ] [ ] [ [ ] i [ ] ] [“ ] " ] [ ] ] 1000  83%
y
V1070 |Vytlacovacilinka - HDPE chranitky 220 ) [J 0 ) ® “ ] 9 ] 9 9 675  68%
VL190  [Vytlacovacilinka-transp.plas.desky 220 i [ ] [ ] ] “ ] 9 9 [ ] L) 600 67%
y
F2010 |Frézka- budova 02 20 () ® 9 ® 9 ) ) 9 9 65 6%
F2020  |Frézka- budova 07 220 0 [J ) ) " ] ) ) () L) 625 6%
y
11010 [Lakovacilinka - Burkle 20 () ® 9 ® 9 ) ) L) 9 65 6%
VL140  [VytlaCovacilinka - Dutinkové desky 220 i [ ] [ ] ] ) 9 9 9 L) 625 69%
Yy
V1150 |Vytlacovacilinka - PS desky 220 ) [J ) ® “ ] 9 ] 9 9 625 6%
VL160  |Vytlatovacilinka - mikrotrubitky 20| i [ ] [ ] ] ] [“ ] " ] [ ] L) 625 69%
y
VL130  |VytlaCovacilinka - korugované tr. 220] ) [J ) ® ) ° ] " ] 9 9 625 69%
BLO10  |Balicilinka - lahvitky 20| ® [ ] [ ] ] ] [“ ] " ] [ ] L) 600 67%
y
V1170 |Vytlaovacilinka - PP profily 220 ® [J ) ® “ ] 9 ] 9 9 600  67%
LA020  |Laminovacilinka - PP profily 20| ® [ ] [ ] ] ] [“ ] [* ] [ ] L) 600 67%
y
11020 |Laminaénijednotka - nandseci 220 ® ) 0 ® (] ) ] 9 9 475 53%
VL1200 |Vytlatovacilinka - Dutin. desky I 20| i [ ] [C) [ ] ] ] [“ ] [* ] [ ] L) 625 63%
y
SZ011  |Svafovaci automat Welding ma Rué.sv 20 @ 9 ® [ ] ® ) ¢ (C] " ] 9 9 650 59%
VL180  |Vytlatovacilinka EPE 2014 20 @ [ ] [ L] i [* ] [ ] ] 575 7%
y
S7030 [Svafovaci automat-sendvitovd izolac 200 D i 0 ® ® 9 9 9 425 53%
LA010  [Laminovacilinka Polycell 20 @ [ ] [ L] i 9 [ ] ] 575 2%
y
V2010 [Vrstvicilinka Sunwell 20| @ L) [ @ ) ) ) 9 55 1%
PPO10  |P4sové pila 20 @ [ ] [ L] i [* ] [ ] L) 575 7%

K tizeni pracovniho vykonu ve stiedisku logistiky pomahaji opét Profesiogramy, Kvalifi-

kac¢ni matice a navic procesni mapy (Nakladky a vykladky).

Procesni mapy zaznamendavaji datum pozadavku nakladky/vykladky, kdo pozadavek vy-
stavil, datum expedice, dopravce, misto urceni, pfijezd a odjezd kamionu, ¢as vychystani,
vcetné poCtu zaméstnancu, kteti se dané nakladky/vykladky ucastni. Tento systém slouzi
I ke zpétnému vyhodnoceni nejen konkrétnich nakladek a vykladek, ale i pracovniho vy-

konu zaméstnancu.
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Tabulka 4 Procesni mapa (zdroj: SPUR a.s. — vlastni zpracovani)

Datum Datum Dopravce Pijezd Odjezd Cas Zatitek Konec Poznamka Potetlidina  Odkud
poiadavku expedice Kamionu kamionu | vychystani | nakladky | nakladky wkisdku  [tojede
- - | - - - B (pian) B - g g g - - = = = -
- - 123 BXw 1345 14:30 0:45 ok
25.2. 123 aL 9:09 oK

DLobalys.r.o. Zidvefice - - 1330 1435 0 L
Dz8 Komlo 805 1020 0 830 : 0:39 4 L
123, BXW Oramic Hulin - - 1025 1030 0 1027 1028 001 oK 813 1 L
123 BXW padma Suwalh - - 655 9:00 0 7:20 7:55 035 oK 1 L
123 BXW Dekor Buchlovice - - 12:50 1300 0 12:52 12:55 003 oK 813 2 L
123, BW Padma Suwalh - - 1230 1315 0 12:30 13:00 0:30 oK 1 L
123. EXw Jaroslav Pibal Bochov - - 915 9:45 0 9:25 929 0:04 0K 1 L
123 EXW Ikea Vamar 3 - - 11:40 12:50 0:30 11:50 1235 0:45 0K B13 4 L
- - 123 EXW Unipap Byt - - 820 1020 0 928 935 007 OK & palety, +wykladk 4 L
1.3 123, ODSH Wolters Kosténice 1200 1255 0 12:10 12:42 032 oK B13 3 L
- 123 BW RP Climbing Policka - - 1040 11:15 0 1045 1053 0:08 oK 813 3 L
123. Spur Fatra Napajedla 11:50 12:10 0 11:53 11:54 0:01 A B 1 L
13 123, a M-Systém +Ptacek Svitavy +Olomouc 1210 1510 110 1410 15:00 0:50 A tikkofol, ale nevl 3 L
13 - 123 T final + Dagmar Duskové Piovice - - 1400 1430 Gbéiné cely de - - oK jelzLouk 1 L
123 Vaidk  Fastrade +Ptacek Brmo 810 935 0:00 810 930 120 oK 2 s
103 123. Sindy Plzefi 0:00
63 123, QL eknia+Mahdal +Robte Uhersky Brod 630 805 0 638 753 115 A jetiFatraaletap 4 L
63 123, Prochizka  ABCPack+Pebal  Maridnské Lizn +Nyfany 120 1200 14:30 0 12:50 14:02 112 oK B13+88 343 L
63 - 123, BXW Ecopack - 0:00
63 123, Vaisk Likov Kufim 7:10 745 0 7:40 745 005 oK 1 L
252 123 aL DZB Komlo 9:20 11:30 0 9:45 10:42 0:57 0K B13 4 L

Stfedisko logistiky fidi operativni pracovni vykon pomoci ,,Oken®. Jedna se o rozvrZeni
pracovni doby na jednotlivé hodiny (okna). Zaméstnanci maji riznou pracovni dobu, podle

potieb provozi.
Rizeni pracovniho vykonu stfedisek vyroby vychazi z planti obchodniho oddéleni.
Pro tizeni pracovniho vykonu ve stiediscich vyroby pomahé zavedeni Katalogu vad.

Katalog vad udava seznam vad, v¢etné veskerych informaci k odstranéni danych vad. Ka-
talog vad je fyzicky obrazkovy katalog, doplnén vzorky. Snahou vedoucich stfedisek
a technologil je mit obecné informace jak zasahnout proti vadg, jak ji poznat, jak s ni nalo-
zit. Technologové tyto vady a technologické postupy pro odstranéni vad statisticky vyhod-

nocuji a doporucuji nejoptimalné;jsi postup.

Rizeni pracovniho vykonu pro stiedisko udrzby stroji a zafizeni vychazi jak z preventivni

udrzby, tak z poZadavki technologii a vzniklych havarii.

Preventivni drZzby jsou naplanovany s pfedstihem, planovac na vyrobnich zatfizenich do-
stava zpracovanou tabulku od vedouciho stfediska udrzby strojii a zafizeni s mésiénim
predstihem. Preventivni udrzba vychazi jednak ze zakonem danych dokumentt, které jsou
soucasti kazdého nového zatizeni (navod k pouziti, plan tdrzby, mazaci plan, rozpis na-
hradnich dili, seznam strategickych nahradnich dili) a dale ze zkuSenosti pracovnikl
udrzby. Jejich zéklad slouzi ke stanoveni planu prediktivni udrzby na cely rok, ten je na-

sledn€ rozpracovan na jednotlivé mésice, tydny.
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Tabulka 5 Tydenni plan preventivni udrzby (zdroj: SPUR a.s. — vlastni zpracovani)
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Na zakladé preventivni udrzby, pozadavki technologli a havarii se zpracovava pracovni

plan. Tento plan je rozpracovan jako Tydenni seznam ukoll zaméstnance, ktery obdrzi

kazdy zaméstnanec V pond¢€li pfi nastupu do zaméstnani. Jednotlivé tikoly maji zadanu

prioritu (1,2,3.,4,5) nékdy i pozadovany termin splnéni.

Kazdy zaméstnanec si béhem dne vypisuje Vykaz smény. Ten obsahuje informace o tom,

kde dany zaméstnanec pracoval, co délal, jaké ukony, kolik na daném tkonu stravil ¢asu.

Pokud dany ukol nebylo mozno splnit béhem pracovni doby, zadavatel (technolog, mistr)

muze odsouhlasit praci piescas, ktera se také uvadi ve Vykazu smén.

Z vykazii smén se kazdy mésic zpracovava vykaz pro Ucetni (ndklady udrzby kalkulované

na odpracované hodiny, vyuctovani mezi stiedisky). Také slouzi k dalSim pifehlediim, na-

piiklad kolik ktery pracovnik odpracoval hodin a ptescasii, kolik ktery zaméstnanec odpra-

coval na konkrétnim stroji, lince apod.
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Graf 6 Prescasové hodiny za rok 2014 (zdroj: SPUR a.s., vlastni zpracovani)

Tyto vystupy déle slouzi vedoucimu stfediska udrzby stroji a zafizeni k posouzeni,
Vv jakém stavu dané vyrobni linky jsou a ptipadné k ptehodnoceni planu preventivni udrz-

by.
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Graf 6 Odpracované hodiny na konkrétnich linkdch a stiediscich (zdroj:

SPUR a.s., vlastni zpracovani)

Veskeré aktualni poruchy se hldsi sménovému mistru udrzby a zavadi se do plant zamést-

nanct udrzby strojii a zafizeni.
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Na stfedisku udrzby stroji a zatizeni probihaji neformalni kazdodenni ranni pracovni po-
rady, kdy se zaméstnanci na zac¢atku smény seznami s konkrétnimi ukoly na dany den,
mimo planované akce (Tydenni seznam ukold). Je to tedy rozdéleni podilu praci jednotli-
vych pracovnikl k feSeni havarii a abnormalit. Tyto kazdodenni pracovni porady dale
slouzi k neformalnimu hodnoceni, jak se za minuly den dafilo, co se zamé&stnanciim poved-

lo, ptfipadné co napravit.

Stiedisko logistiky ma zavedeny operativni pracovni schiizky kazdy den od 13.30 h. Tyto
pracovni schiizky slouzi vedouci logistiky k predani pracovnich plani zaméstnanctim
nadalsi den. Na této schlizce se fteSi veskeré operativni zalezitosti a slouzi také

k neformalnimu hodnoceni.

Spolu s kazdodennim neformalnim hodnocenim probiha na stfedisku udrzby stroji a zafi-
zeni formalngj$i pisemné hodnoceni, kdy mistii hodnoti své podiizené pracovniky
a k hodnoceni navrhuji i osobni ohodnoceni. Z téchto tydennich hodnoceni vedouci stie-

diska sestavuje mési¢ni osobni hodnocenti, s pfihlédnutim k dal§im sankcim a bonustm.

Sankce a bonusy ovliviiuji pohyblivou slozku mzdy zamé&stnanct. Mezi sankce fadi vedou-
ci stiediska udrzby strojii a zafizeni neodevzdani vykazu prace a pracovnich tkoll v ty-
dennich cyklech, nesplnéni pracovnich Ukoll, nevraceni nastroji, nafadi na své misto
po skonceni prace a neomluvenou absenci. Bonusy (odmény) maji navaznost s vyjezdy

k opravam mimo pracovni dobu.

Pro stfedisko logistiky a vyrobni stfediska souvisi sankce s porusenim bezpecnosti prace

a bonusy s mimofadnym vykonem daného pracovnika.

S témito vystupy je kazdy mésic k uvedenému datu zaméstnanec oficialné seznamen. Za-
méstnanci tak maji pfehled o hodnoceni svych vedoucich, za co dostali motiva¢ni prémii

(bonusy, odmeény), pfipadné co bylo divodem k sankci.

6.5 Méreni a ukazatele pracovniho vykonu

Ve vyrobnich stfediscich se od kvétna letosniho roku zavadi tzv. kilovy vykon. Jedna
se 0 systém, kdy ptfedak a obsluha vyrobniho zafizeni budou financné zainteresovani

na kvalité vyroby.

Na kazdé vyrobni lince se sleduje kilovy vykon, ktery tika, kolik se za danou hodinu vyro-
bilo dobrého vyrobku. Jde o Casové vyuziti, kdy se vyhodnocuje odpadové hospodaistvi

a hotové vyrobky u daného vyrobniho zafizeni. Do kvétna 2015 se stanovuji normy, kolik
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kg hotového vyrobku dany zaméstnanec za hodinu pracovniho ¢asu vyrobil, urcuji se pru-

meéry a z téch se stanovuji normy.

Vedouci pracovnici mohou vyuzit zavedeni kilového vykonu jako zpisob hodnoceni
pii fizeni pracovniho vykonu. Zaméstnancim bude ur¢eno osobni procentudlni hodnocenti,
jaky vykon za dané obdobi splnil. Dané procentudlni hodnoceni se bude promitat
V hodnoceni pracovniho vykonu a bude mit vliv na pohyblivou slozku mzdy. Aby zamést-
nanci védeli, jak si za dané obdobi vedou, kazdy patek (tydn¢) bude vyhodnoceni na né-
sténkach firmy. V budoucnu pocita firma s elektronickym zpracovanim, kdy si kazdy za-

meéstnanec bude hlidat sviij pracovni vykon pomoci dochazkové karty na terminalech fir-

my.

6.6 Procesy Fizeni pracovniho vykonu zaméstnanci

Proces tizeni pracovniho vykonu jednotlivého zaméstnance zaciné stanovenim cild na dalsi
obdobi, ve kterém bude fizen jeho pracovni vykon. Néasleduje pololetni kontrola a cely
proces konci rocnim hodnocenim. Proces hodnoceni pracovnikii na zéklad€¢ systému

SPUR a.s. je zasazen do jednoho kalendainiho roku.

Zamgéstnanec si stanovuje své cile ve spolupraci s nadfizenym pracovnikem se zamétfenim
na strategii spolecnosti. Tvofi jej dva cile, které jsou stanoveny prosttednictvim klic¢ovych
ukazateld vykonu. Cile je tfeba dosahovat v souladu se stfednédobymi az dlouhodobymi
zaméry spolecnosti tak, aby spole¢nost mohla napliovat svou dlouhodobou strategii. Za-
méstnanci si dale stanovuji dva cile osobni, v ndvaznosti na Profesiogram a Kvalifika¢ni

matici.

Proces stanovovani cilii odpovidd modelu kaskadovani cili, kdy jednotlivé cile jsou pielé-
vany z vrchnich pozic organizaéni struktury k t€ém niz$im. Systém stanovovani a schvalo-

vani cill mé zdvazny Casovy harmonogram s rozd€lenim ¢innosti a odpovédnosti.

Firma SPUR a.s. ma stanoveny nové smérnice pro stanoveni cill a jejich nasledné hodno-
ceni. Formalni hodnoceni bude od roku 2016 probihat v pribéhu ledna a tinora. Formalni
hodnoceni vychdzi z Kompeten¢niho modelu a MBO a stejné jako cile i hodnoceni ma

dana pravidla a postupy.
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Pravidla pro stanoveni strategickych cilit MBO jsou nasledujici:

e Strategické cile v rdamci MBO by mély byt v souladu s cili celé¢ organizace s tim,
ze strategické ukoly nemaji byt jen jednordzovymi akcemi, ale maji mit kontinualni
charakter, jejichz vysledek bude pfispivat k dosazeni celkové strategie.

e Stanovené cile by mély ovlivitovat chod spole¢nosti. Dale tyto ro¢ni cile musi byt
stanoveny tak, aby odpovidaly definici sttednédobého az dlouhodobého tspéchu.

o Strategické cile v MBO by mély byt stanoveny tak, aby na jejich zdkladé mohlo byt
provedeno objektivni a spravedlivé hodnoceni. Komplikace pti hodnoceni pracov-
niki na zédkladé MBO mohou vzniknout pii vagni definici cile, nebo naopak, pokud
je cil definovan pftili§ Siroce. Cil musi byt proto jasné a srozumitelné stanoveny
a méfitelny.

V ramci kompetenéniho modelu hraje velkou roli sebehodnoceni kazdého zaméstnance.
Kazdy jednotlivy zaméstnanec musi sam posoudit, ve kterych kompetencich potiebuje
zlepseni a které kompetence napliiuje. Pro tvorbu rozvojového planu jsou podstatné zejmé-

na kompetence ohodnocené dvéma moznostmi - nutny rozvoj, nutny okamzity rozvoj.

V priibéhu roku probihd sbirani dat a sledovani projevli chovani zaméstnance pii plnéni
zadanych pracovnich tkold. Probiha obdobi, ve kterém si hodnoceny i1 hodnotitel mohou

komunikovat ve formé zpétné vazby v ramci tohoto hodnoticiho procesu.

6.7 Posouzeni efektivnosti Fizeni pracovniho vykonu

Stfedisko udrzby strojii a zatizeni vzniklo v roce 2010, kdy ptesla udrzba ze strediskové
formy na nové centralni stfedisko udrzby. I z toho divodu, kdy byla potteba zavést cely
novy systém udrzby, bylo jiz na zacatku analyzy toto stfedisko jedinym, kde systém fizeni

pracovniho vykonu fungoval.
Zavedeny systém stiediska udrzby strojl a zafizeni postupné piebiraji ostatni stfediska.

Ve vyrobnich stiediscich se zpracovava Katalog vad, ktery napomaha k rychlejSimu od-

stranéni ptipadné zmetkovosti a tim 1 mens§i odpadovosti.

Na zakladé kvalitativniho prizkumu (polostrukturovanych rozhovorti) dale vyplynuly na-

sledujici klady a zapory v fizeni pracovniho vykonu (viz kapitola 1).
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6.7.1 Vysledek rozhovori

Ve firm¢ zpocatku zcela chybé€lo systematizované fizeni a hodnoceni pracovniho vykonu,

vcetné méfitelnych parametra.

V soucasné dob¢ je firma ve stadiu riistu - zavadéni zmén. I pies veskerou snahu vedoucich

pracovniki, kazda zména s sebou nese rizika.

Novi zaméstnanci pfijimaji firemni kulturu, zapracovavaji se podle svych Skolitell, rychle-
ji tedy pfivyknou veskerym zménam, které ve firm¢ probihaji. Ne vSichni stavajici za-
meéstnanci firmy vSak pfijimaji zmény pozitivné. Tim také ovliviiuji zaméstnance nové.

Velkym nedostatkem je tedy zména navyku stavajicich zaméstnanci.

Motivacni rozhovory na zacatku roku, ve kterych se zaméstnanci seznamili s upravenymi
Profesiogramy, pfinesly zmény v riznych dopliujicich S$kolenich. Vedouci stiedisek
se snazi stdvajici zaméstnance 1épe motivovat, presto nékteti stavajici zaméstnanci nevidi
ve Skolenich moznost osobniho rustu, doplnéni znalosti, ale utok na svou osobu, moznost

selhani. I ptes snahu vedoucich pracovnikl tedy skoleni odmitaji.
Vedouci stiedisek a stfedni management (technologové, mistii) by uvitali

e pfedavani informaci mezi zaméstnanci,
e dostatecné personalni obsazeni na technologickych pozicich,

e lepsi (plynulejsi) planovani vyroby.

Obsluha vyrobnich zatizeni a pfedaci by uvitali

veétsi daveéru,

e volnost a podporu svych nadfizenych,

e (astéjsi zpétnou vazbu,

e anonymni hodnoceni svych nadfizenych,

e mozné povyseni,

e zlepSeni mezilidskych vztahli na pracovistich.
Zameéstnanci si mezi sebou nepfedavaji informace potiebné k lepSimu vykonu dals§i smény
a tim se dulezité informace zaml¢uji a vedou k problémtim. Uvedené nedostatky se mohou
podle vedouciho stiediska vyroby vyftesit zavedenim kilového vykonu. Zavedenim kilové-
ho vykonu firma ziska potfebné méfitelné parametry, souc¢asn¢ budou zaméstnanci zavisli

i na vykonech svych spolupracovnikii a praci tymi. Soucasné poukazuji na nedostate¢né
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personalni obsazeni na technologickych pozicich a lepsi planovani vyroby. Jedna se o Casté

zmény vyrobnich plani, které negativné piisobi i na pfedaky a obsluhu vyrobnich zafizeni.

U motivace zaméstnanct by pracovnici obsluhy vyrobnich zafizeni uvitali vétsi angazova-
nost vedoucich pti béznych operativnich zalezitostech. Jedna se o zaméstnance, (sménové
mistry, pifedaky), ktefi vétSinou neuznaji svou chybu a jejich neochotu pomoci. Mezi ob-
sluhou vyrobnich zafizeni se tedy §ifi pocit vlastniho selhdni, ¢i neochota cokoli udélat

navic. Naopak by obsluha vyrobnich zafizeni uvitala mozné povyseni.

Pracovnici udrzby by uvitali lepsi zaskoleni obsluhy vyrobnich zafizeni, a to z pohledu

poctu havarii vyrobnich zafizeni zptisobenych Spatnou obsluhou.

Diive sefizeni, ¢i vyménu hlavy u linek, provad¢li sami zaméstnanci na sméné. V soucasné
dobé se 1 k banalnim opravam, jako je aktivované STOP tlacitko volad udrzba. Pracovnici
udrzby tak maji namitky, Ze tim padem nemaji dostatek ¢asu na preventivni udrzbu a dille-
Zit€jsi véci. Nehled€ na to, Ze se i tyto mensi opravy provadi v podob¢ vyjezdl pracovniki

udrzby k opravam béhem vikendi.

Vedouci stfedisek a sttedni management ocenili propracovany systém vzdélavani v navaz-

nosti na fizeni pracovniho vykonu.

Na stiediscich udrzby strojii a zafizeni a logistiky je pozitivné vnimana potieba kazdoden-
nich operativnich schiizek. Zaméstnanci maji moznost okamzité zpétné vazby, vyresit sta-
vajici prekazky v praci. | z toho diivodu jsou i pozitivnéji pfijimany zmény ve stanovovani

cili a uprava stavajicich formulafi.

Na stfediscich vyroby kazdodenni operativni schizky chybi. Tyto schlizky by méli nahra-
dit pfimy nadtizeni, ktefi jsou v kazdodennim kontaktu se svymi podiizenymi na pracovis-
ti, a maji tedy nejveétsi vliv na to, zda jejich podtizeni si vytvoti dobré nebo nebezpecné
navyky a jakym zptsobem jejich podfizeni pracovnici pfijimaji zavadéné zmény.

K tizeni pracovniho vykonu ve firmé pozitivné ptsobi zavedeni Sick days. Pracovnim vol-
nem ve forme sick days se firma snazi feSit osobni problémy zaméstnancti, které by nega-

tivnim zpisobem mohly ovlivilovat jejich pracovni vykon.

6.7.2 Silné a slabé stranky Fizeni pracovniho vykonu

Na zaklad¢ konfrontace teoretickych poznatkil s praxi uzivani systému fizeni pracovniho
vykonu ve firmé¢ SPUR a.s. a dopliujicimi informacemi z hloubkovych polostrukturova-

nych rozhovori 1ze shrnout silné a slabé stranky, uvedené v tabulce 6.
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Tabulka 6 Silné a slabé stranky (vlastni zpracovani)

Silné stranky Slabé stranky
Zavedeni kompetencniho modelu Vnimani systému
MBO - tizeni pomoci cilti Nebezpecné navyky
Vyuziti sebehodnoceni Subjektivita mistra
Propracovany systém vzdélavani

Systém fizeni pracovniho vykonu se soustfedi jak na oblast vystupt, tak pracovniho cho-

vani zaméstnancu.

Vertikalni integrace systému fizeni pracovniho vykonu probiha zejména prostiednictvim
kaskadovani cili. Kaskadovani cili Ize hodnotit pozitivné, zcela bezproblémove se stano-
venymi odpovédnostmi, obsahem, pravidly i ¢asovym ohrani¢enim. Kaskddovani cili
(MBO) zohlednuje 1 dlouhodobé smétovani spole€nosti. K zastfeSeni vertikalni integrace
napomaha 1 podnikova kultura, ktera je budovana na zaklad¢é zakladnich hodnot spole¢nos-
ti, které se déle prolinaji kompetenénim modelem a utvrzuji tak zaméstnance v jeho posto-

jich a ndzorech v ramci plnéni pracovnich tkolt.

Horizontalni integrace systému zahrnuje navaznost na analyzu pracovnich mist (Profesio-
gram), jistou navaznost na odménovani a také motiva¢niho bonusu pro zaméstnance. Hori-
zontalni integraci systému lze vysledovat i v oblasti vzdélavani a rozvoje pracovniki,
zejména ve stanovovani rozvojovych plantl. Systém vzdélavani a rozvoje je ve firmé velmi

dobie zaveden a zpracovan.

Mezi silné stranky fizeni pracovniho vykonu patii systém hodnoceni, které zacina sebe-

hodnocenim zameéstnance.

Dalsi silnou strankou je bezesporu fakt, ze se kompetenéni model zamétuje na mékké
schopnosti a dovednosti a dava tak moznost kazdému jednotlivému zaméstnanci volbu,

jakym smérem se bude jeho rozvoj ubirat.

Pro vzdélavani zaméstnancii firma vyuZziva externi spolecnosti ke Skoleni zaméstnancl

na vsech urovnich. Vzdélavani ve firmé, tykajici se osobniho rozvoje zaméstnanct, se déje
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na né¢kolika trovnich. Od roku 2013 firma cerpd Evropské dotace, vyuziva 2 programy
vzdélavani. Zarok 2014 firma vyuzila na vzdélavani 2 122 000 K¢, coz ¢ini prameér
8 500 K¢ na jednoho zaméstnance. Je samoziejmé, ze jiné vzdelani vyzaduji zaméstnanci
obsluhy vyrobnich zafizeni, jiné vzdélani poskytuje firma technologiim nebo mistrim.
Na zdkladé motivacnich rozhovori se dale planuje osobni rozvoj pracovnika,
at’ jiz ve form¢ kurzi a vzdélavani k podpore cili firmy, tak i konkrétni cile toho daného
zaméstnance. Technologové firmy absolvuji tydenni Skoleni na bazi Assessment centra,
kde se zdokonaluji ve vyuziti metod primyslového inzenyrstvi. VSichni zaméstnanci jsou
zapojeni do systému vzdelavani, navstévuji veletrhy a dal$i odborné Skoleni, potiebné
ke své praci. Zvlasté odbornici (technologové, pracovnici udrzby stroju a zafizeni) Si uve-

domuyji, jak se vSe vyviji a jak je dilezité drZet se s dobou a znat soucasné trendy.

Za slabé stranky lze uvést vnimani systému, ve smyslu zavadéni zmén a S tim souvisi
I nebezpecné navyky zaméstnanct. Slabsi je také komunikace ve firmé na urovni obsluhy

vyrobnich zafizeni a mistra.

Poskytovani zpétné vazby neni v tabulce uvedeno. Zpétnou vazbu lze zaradit jako silnou
stranku pro stfediska, kde je zpétna vazba zaméstnancim poskytovana denné a hodnoceni
provadi pfimo mistfi, ktefi s danym zaméstnancem nejvice piijdou do styku pfi pracovnim

vykonu. Za slabou stranku je vnimana ve stiediscich vyroby.

V ramci horizontalni integrace fizeni pracovniho vykonu existuje pfinejmensim jeden kli-
covy ukazatel, ktery by bylo vhodné zohlednit. Jedna se o chyb¢jici standardy ¢isténi, kdy

leh¢i udrzbarské prace mohou vykonavat zaméstnanci vyrobnich stredisek.

6.8 Shrnuti analytické ¢asti

Od ledna letosniho roku firma zavedla Kompetenéni model, ktery bude nadale slouzit
pii fizeni pracovniho vykonu k hodnoceni zaméstnanci na vSech urovnich. K uvedeni,
seznameni zamé&stnancl a poskytovani zpétné vazby budou slouzit motivaéni rozhovory.
Tyto rozhovory budou probihat na zacatku roku, u novych zameéstnanct pii prilezitosti

prodlouzeni smlouvy.

Se zménou firemni politiky byly pfepracovany a doplnény Profesiogramy. Kazdy zamé&st-
nanec je sezndmen se zmeénou a podpisem souhlasi, Ze mu jsou jasné ukoly a ¢innosti, kte-
ré od n¢j firma ocekava a vyzaduje. Kazdy zaméstnanec ma zadany normy, standardy

a pravidla.
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K fizeni pracovniho vykonu pomaha zavedeny systém ve firmé¢ SPUR a.s., ¢arové kody,

Profesiogramy, kvalifika¢ni matice a procesni mapy stiediska logistiky.

Vedouci vyrobniho stiediska i technologové si uvédomuji, Ze ne vSechny pracovni postupy

mohou byt tim nejlepSim feSenim. Tato skute¢nost se fesi zavedenim Katalogu vad.

Systém ftizeni pracovniho vykonu firmy SPUR a.s. uziva rizné metody hodnoceni pracov-
nikdi pro rozliSeni ¢asového hlediska a Casové orientace jednotlivych metod hodnoceni.
V ramci celého systému jsou zahrnuty metody MBO, hodnoceni pomoci Skal a zavadi
se 360° zpétna vazba jako dopliujici nastroj k hodnoceni klicovych zaméstnanct. Se zmé-
nou firemni strategie, kdy se firma zaméfuje na orientaci na lidi (péce a rozvoj) piispéje
360° zpétna vazba k zacileni lepsiho rozvoje zaméstnanct. Cely systém fizeni pracovniho

vykonu zastfeSuje univerzalni kompetenc¢ni model, ktery prostupuje celou organizaci.

Kazd¢ sttedisko ma dale zaveden seznam bonust a sankci (malusti), které souvisi s fizenim
pracovniho vykonu jednotlivych zaméstnancti. VSeobecné lze fici, ze sankce firma pouziva

zcela vyjimecné, a to v ptipadé poruseni bezpecnostnich podminek.

Se zavedenymi zménami je potfeba upraveni stavajicich formulait (Persondlni historie,
Kariérni plan, Plan kvalifikace) a zavedeni formulafd novych (Individuélni cile zamé&st-

nancd, individualni ukoly, vysledné protokoly, individudlni rozvoj zaméstnanci).

Bylo by vhodné vyuziti stavajicich metod k provazanosti mezi stfedisky a jejich nasledné

komunikaci.
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7 NAVRHY A DOPORUCENI

Ukolem fizeni lidskych zdrojii v nejobecnéj$im pojeti je slouZit tomu, aby podnik byl vy-
konny a aby se jeho vykon neustale zlepSoval. Tento ukol 1ze splnit jen neustalym zlepso-

vanim vyuziti vS§ech zdrojt, kterymi podnik disponuje vV navaznosti na cile a vize podniku.

7.1 Personalni proces

Ve firmé jsou stanoveny cile, které ,,teCou kaskadovité doli*. Na firemni cile nasleduji cile
stiediska, vedoucich az k jednotlivym zaméstnanciim. Kazdy zaméstnanec si tedy stanovu-
je osobni cile, které se tykaji jak pracovniho vykonu, tak osobnich cilt, kterych by ve sle-

dovaném obdobi chtéli dosdhnout.

Diky Kompetenénimu modelu ma firma zavedenu bodovou skélu, kterd bude od pfistiho
roku slouzit k fizeni pracovniho vykonu a nasledné k hodnoceni zaméstnanct. Se zavede-

nim Kompeten¢niho modelu je potieba vypracovat i navazujici dokumenty.

V ramci zjiSténych skutecnosti vyplyvajicich z analyzy fizeni pracovniho vykonu ve firmé

SPUR a.s. bude prvnim krokem uprava stavajicich formulaia.

Ptedné¢ je potieba rozpracovat jednotlivé Kvalifika¢ni ptfedpoklady pro ziskani zpusobilosti
k vykonu funkce. HR manazerka vychazi nejen z Kompeten¢niho modelu, ale také

z Profesiogramu a je nutné jej doplnit o dalsi pozadavky firmy.

Pro efektivnéjs$i a podrobnéjsi persondlni agendu slouzi zavedeni formulafe Personalni

historie. Ve firmé se zakladali osobni slozky zamé&stnancii, obsahujici Zivotopis.

Navrhnuty formulat Persondlni historie zaméstnance obsahuje informace tykajici se jména,
pfijmeni, datum narozeni, datum vstupu do firmy, dosaZzené vzdélani, ¢innosti pfed vstu-
pem do firmy, ¢innost ve firmé (véetné mozného povyseni), a dalsi zkuSenosti a znalosti
daného zaméstnance. Ve formuléfi je navrZzeno také zalozeni fotografie zaméstnance. Na-

vrh formulafte je ptilozen (Ptiloha PIII).

Novym formulafem pro fizeni pracovniho vykonu je Kariérni plan. Zamé&stnanec méa moz-
nost si vytvofit vyvojovy plan (potencial), jak dlouhodoby, tak na piistich 3 — 5 let.
Maé moznost navrhnout potfeby svého tréninku (Skoleni) a soucasné dat vedoucim pracov-
nikdim navrh na své mozné povyseni (zménu mista), (Pfiloha PIV). Stanovenim cild a na-
slednym zhodnocenim potifebného vzdélavani a kurza si zaméstnanec za pomoci nadfize-

ného stanovi na zacatku obdobi opatifeni, jakym dané¢ho cile 1ze dosahnout v planovaném
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obdobi. Poté bude pfedan na personalni utvar, kde bude nasledné analyzovan a zpracovan.
Pracovnik ma kariérnim pldnem moznost lepsi organizace vzdélavacich kurzil v kratkém

i sttednim obdobi.

Pro vyhodnoceni Kompeten¢niho modelu, bodového skore, mize slouzit formular Portfo-
lio lidskych zdroju (Ptiloha V). Do navrzené tabulky, ktera je rozdélena na vykonnost,
chovani a vyvojovy potencidl zaméstnance, lze zavést bodové skore, které zaméstnanec
ziskd Kompetencnim modelem. Nejprve zaméstnanec provede sebehodnoceni, nasledné
své hodnoceni provede nadiizeny a vedouci stiediska. Zaméstnanec ma moznost prvni

zpétné vazby pied hodnoticim pohovorem na za¢atku obdobi.

Veskeré formulafe podléhaji ochrané osobnich udaji. v souladu se zakonem

¢. 101/2000Sb.

Je vhodné poskytovat zpétnou vazbu Castéji, nez 1x rocné. Pro ¢astéjsi zpétnou vazbu ve
stiediscich vyroby je vhodné zavedeni operativnich schiizek mezi ptedaky, mistry a tech-

nology, ktefi velkou mirou ovliviluji podfizené pracovniky (obsluhu vyrobnich zafizeni).

Druhym krokem je zavedeni metody, kterd zajisti provazanost zavedenych metod a zave-
denych zmén a naslednou komunikaci mezi stfedisky. Touto metodou by mohlo byt Balan-

ce scorecard.

7.2 Balance scorecard

Rizeni lidskych zdroji je bezprostfedné zaméfeno na neustalé zlepsovani vyuziti a neustaly
rozvoj pracovnich schopnosti lidskych zdrojl. Ale protoze lidské zdroje rozhoduji 1 o vyu-
zivani materidlnich, finan¢nich a informacénich zdroj, fizeni lidskych zdroji zprostfedko-
vané¢ rozhoduje i o zlepSovani vyuziti zbyvajicich zdroji podniku. (teawater-gci-

glogspot.com)

Jednou z metod, které propojuji jiz zavedené parametry a zminéné 4 zdroje, je Balance
scorecard (BSC).

Implementace BSC znamena pievedeni strategie do konkrétnich akci, to znamend pieve-
deni vize, strategie firmy do jasnych a méfitelnych cili v rdmci uvedenych perspektiv. Ci-
lem je vnést vétsi rovnovahu mezi financni i nefinan¢ni méfitka spolecnosti. Pouze financ-
ni ukazatelé métfeni vykonnosti podniku nedokdzou zachytit ,,nehmotnou hodnotu spolec-
nosti“, kterou tvoii znalosti, dovednosti, motivace zaméstnancii, podnikové procesy, ino-

vace a vztahy se zakazniky. ( www.hbs.edu/faculty)
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Zakladni perspektivy vykonnosti rozdélime u jednotlivych stfedisek na jednotlivé urovné
S vyuzitim jiz zavedenych parametri, které firma SPUR a.s. vyuziva. Tuto metodu lze vy-
uzit na kazd¢ sttedisko, na kazdého pracovnika firmy. Pfi zpracovani na jednotliva stedis-

ka je nutno vzit v tvahu jednotlivé ukazatele toho daného stfediska, konkrétni vyrobni lin-
ky.
Novy systém BSC bude rozpracovan na sttedisko udrzby stroji a zafizeni, které ma zpra-

covano fizeni pracovniho vykonu jiz od zacatku analyzy. Neni tedy v procesu zavadéni

vyraznych zmén.

Pro zavedeni parametrt je nutno stanovit parametry BSC (finan¢ni, zakaznik, interni pro-

cesy, zam¢stnanci).
K moznym finan¢nim parametrim by na zékladé zjisténych dat mohly patfit

e odpracované hodiny na jednotliva stfediska (vyictovani mezi stiedisky).
K moznym parametrim Zakaznik by mohly patfit

e pocet neplanovanych prostoju, které rozdélime na Casové udaje. Tzn. seznam od-
stavek na zafizeni,

e reak¢ni dobu Udrzby u jednotlivych linek (za jak dlouho udrzba reaguje na poru-
chu).

K moznym parametriam Internich procest by mohly patfit

e plnéni planu preventivni udrzby,
e poruchovost,

e pocet piesCasovych hodin.
K moznym parametrim Zamé&stnanci by mohly patiit

e % pracovni neschopnosti,

e pocet urazi.

Vysledny vystup (tabulka) by tedy vypadal nasledovné (tabulka 7):
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Tabulka 7 Navrzeny formular BCS (vlastni zpracovani)

Stiedisko 220
Vyrobni linka 1

Skut. Cil
2014 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 2015 Skut.

Odpracované hodiny

Pocet prostoju - seznam
odstavek >30 min.

Pocet prostoju - seznam
odstdvek > 60 min.

Reakénidoba ¢

Plneni planu preventivni
udrzby v %

Poruchovost ¢etnost

Pocet prescasovych hodin

% pracovni nemocnosti

pocet Urazl

Diky BSC se vytvoii kontinualni proces, diky kterému lidé nad svymi cili budou muset

Castéji premyslet a hlavné je mit neustale na ocich.

V prubéhu obdobi lze také cile dale korigovat ¢i ménit. Zaméstnanci by tedy byli vice ak-

tivni a rychleji reagovali na zmény.

Zavedeni BSC napfic celou firmou povede k tymové préci a lepSimu piehledu vedoucich
pracovnikli, co se tyCe pracovniho vykonu zaméstnanci. BSC soucasné slouzi jako

360° zpétna vazba.

V ramci BSC si zaméstnanci, za pomoci svych nadfizenych, stanovuji Individualni cile,
pro potieby zpétné vazby. Ve firmé si zaméstnanci stanovili individudlni cile v tinoru a
bfeznu 2015. Pro potieby BSC lze vyuzit formulai navrzeny v Ptiloze VI. Do individual-
nich cilt si zaméstnanci uvedou i cilové kritéria (v %). Neni pfitom vhodné individualni
cile pfeceniovat. Formulaf je navrzen na maximalné 5 cild, doporucuje se ¢islo 3. Je vhodné

vzit v uvahu, Ze se cile mohou v pritbéhu obdobi ménit nebo upravit.

Pro tizeni pracovniho vykonu béhem obdobi a néasledné vyhodnoceni je potfeba jednak

stanoveni cilti na nasledujici obdobi, ale také planovani osobniho rozvoje a predstavy za-
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méstnance o dalSim vyvoji. V ramci BSC by bylo vhodné vyuzit formulat Vysledny proto-
kol (Ptiloha VII), ktery mtize slouzit k zaznamenéni pribéhu daného obdobi. Zaméstnanec

muZze uvést 1 své piedstavy o mobilité (prace v jinych pobockach, v ciziné apod).

Poslednim krokem Vv ramci BSC bude kategorie osobniho hodnoceni. Osobni hodnoceni
zaméstnance vychdzi z kvalifikacni matice a na Skale 1-5 uvadi zapracovanost dan¢ho za-

meéstnance na konkrétni operaci.
Skala uvadi nésledujici kvalifikacni stupné

1) zékladni znalost stroje (ma problém s identifikaci poruch a opravou stroje)
2) dobra znalost stroje (u slozitéjSich poruch vyzaduje zaméstnanec pomoc)
3) dobra znalost stroje (je schopen identifikovat poruchy a kvalifikované opravit stroj)
4) 3) + umi zaskolit dalsi spolupracovniky
5) 3) + rozezna systémové chyby stroje, je schopen je odstranit ev. zlepsit funkci stro-
je
Vysledny formulatr pro stiedisko udrzby stroji a zafizeni je uveden v Ptiloze (Ptilo-

ha PVIII).

7.3 Total Productive Maintenance

Pro fizeni pracovniho vykonu ve firm&€ SPUR a.s. by nasledné bylo vhodné zavedeni Total
Productive Maintenance (TPM). Tato zména by se tykala vyrobnich stiedisek a strediska
udrzby stroji a zatizeni.

Pro tizeni pracovniho vykonu by zavedeni konkrétnich standardd ¢isténi, kdy leh¢i udrz-

batské prace mohou vykonavat zaméstnanci vyrobnich stiedisek, mélo nasledujici vyhody:
pro vyrobni stfediska

e lepsi vyuziti konkrétnich odstavek vyrobnich zafizeni,

e vyuziti pracovni doby zaméstnanct,

e zapojeni obsluhy vyrobnich zatizeni do tdrzby linky (pracovni vykon by mohl byt
hodnocen 1 na zékladé€ chodu linky),

e obsluha vyrobnich zatizeni si neustale zvySuje technickou uroven.
pro stiedisko udrzby

e lepsi vyuziti pracovni doby pro preventivni udrzbu,

e méneé havarii na linkach,
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e lepsi komunikace mezi zaméstnanci udrzby a vyrobnimi stfedisky.

Cilem vyrobnich stfedisek je zapojeni jednotlivych pracovnik obsluhy na chodu linky.
Jednotlivé operace TPM by bylo vhodné na vyrobnich stiediscich zavést i do Kvalifikacni

matice.

Zavedeni celého systému by si vyzadalo analyzu soucasné situace, kdy je potfeba se zamé-
fit na soucasné odstavky, jakého jsou druhu, pro¢ se staly. Refenim je domluva konkrét-

nich standard mezi vedoucimi stfedisek vyroby a udrzby stroji a zatizeni.

7.4 Stredisko logistiky

~

V soucasné dob¢ tesi stiedisko logistiky zastupitelnost v ramci konkrétniho strediska. Za-
meéstnanci tak ziskavaji zkusenosti praveé jen s timto konkrétnim stiediskem. Pro stiedisko

logistiky by bylo vhodné zavedeni multiprocesnosti zaméstnancu.

Svym charakterem se stfedisko logistiky pfiblizuje stfedisku Udrzby stroji a zafizeni, kdy
pro Kvalifikaéni matici neni rozhodujici, zda zaméstnanci spliuji pouze 50 %, a to
je pro n& dostacujici, ale méli by byt posuzovani za co nejlepsi znalosti a zkusenosti. Cim
vice zaméstnancii se bude pfiblizovat 100 %, ¢im vice znalosti a dovednosti dany zamést-
nanec bude mit. Cely systém by bylo moZné zavést s ,,rotaci jednotlivych zaméstnancii‘

tak, aby nebyl naruSen stavajici systém a nedochazelo ke zbyte€nym chybam.

7.5 Naklady spojené s realizaci zmén a zavedeni novych metod

Veskeré doporu€eni a navrhy vyzaduji jen minimalni vynaloZeni nakladii. Neni potifeba
velkych skoleni, ani zapojeni externich firem. Firma naopak muize vyuzit veskeré¢ho vzdé-

lavani, které zaméstnanci v soucasné dob¢ absolvuji.
Naklady tedy |ze rozdé¢lit na nasledujici:
¢ Néklady na interni Skoleni vedoucich pracovnikil

Zavedeni nového systému (Personalni proces, BSC, TPM) si vyzada proskoleni ve-
doucich pracovnikl a stfedniho managementu, aby se cely systém sjednotil. Neni
problém vytvofit dokumenty a podminky pro jednotlivé fizeni pracovniho vykonu,
ale zptisob sjednoceni napfi¢ celou firmou. Jednéd se vSak o interni Skoleni, které

se spis nez nakladi dotkne pracovni doby ¢i volného casu zaméstnanct.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 69

e Naklady spojené se zavedenim a tiskem novych formulait

S naklady spojenymi se zavedenim a tiskem novych formulait je potieba pocitat.
Soucasné je vSak tfeba vzit v tvahu, ze se v nekterych ptipadech jedna jen o pre-
pracovani formulafa (Profesiogram), tudiz naklady zastavaji stejné jako v minulych
letech. Pokud bereme v uvahu, Ze si firma tiskne formulafe a dokumenty sama
v aredlu firmy, naklady na jednu vytiSténou stranu nepiesdhnou 1 K¢. Naklady

na jednotlivé dokumenty zobrazuje nasledujici tabulka:

Tabulka 8 - Ndklady na tisk navrzenych formularu (vlastni zpracovani)

Nazev formulare Pocet stran Naklady celkem
Profesiogram 3 732 K¢
Personalni historie 1 244 K¢
Kariérniplan 1 244 K¢
Portfolio lidskych zdroji 1 244 K¢
Individudlnicile 1 244 K¢
Vysledny protokol 1 244 K¢
Balance scorecard stfediska y
udrzby stroju a zatizeni 2 488 K
Celkem za navrZiené formulare 2440 K¢

Tyto néklady firma snizi vyuzivanim formuléit v elektronické formé na podnikovém ser-
veru. K podnikovému serveru maji ptistup vSichni zaméstnanci, navic je moznost jednotli-
vé formulafe propojit a tim neni potfeba vypliovat kazdy formulat zv1ast'.

Veskeré navrZzené metody dale nevyzaduji navySeni dalSich nékladi (mzdovych a jiné),
jedna se jen o procesni zmény. Doporucena analyza TPM lze fesit v souvislosti s jiz zave-

denymi vystupy Sttediska udrzby stroji a zatizeni.

7.6 Rizika spojena s realizaci navrzenych metod

Rizikem je mySleni zamé&stnanct a jejich pfistup ke zmé€nam a zavadéni novych metod a

postuptl (zlozvyk) a naslednd komunikace mezi stfedisky (sjednoceni postupti a metod).

Soucasna doba vyzaduje flexibilitu fungovani, rychlou reakci na potfebu a zmény trhu,

je nezbytné pracovat se zaméstnanci. HR odd¢€leni je vychozim bodem ke zménam.

Je nutné mit kvalitni persondlni zamé&stnance, ktefi jsou schopni analyzovat situaci a zpra-
covat adekvatni postupy. Zmény, které¢ probihaji, jsou vysledkem zmén fungovani celé

spolecnosti.
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Jednim ze zdkladnich kament spravného fungovani firmy je komunikace mezi riznymi
odd¢lenimi. Spoluprace na zakladé bodového seznamu potieb a charakteristiky volné pra-
covni pozice nebo zadani vybéru skoleni s Zadnou ¢i minimalni konzultaci nemuze konku-

rovat osobnimu detailnimu pfistupu.

Firma SPUR a.s. z divodu neporozuméni zaméstnancii slozitym nazvim a zavadénym

metodam cilen¢ nebude pouzivat nazev Balance scorecard.
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ZAVER
Bakalafskd prace se zabyva analyzou fizeni pracovniho vykonu zameéstnanci ve firme

SPUR a.s. Cilem bylo navrhnout opatieni, nebot’ fizeni pracovniho vykonu ve firmé nebylo

zcela sjednoceno.

Cilem teoretické ¢asti bakalaiské prace bylo zpracovat literarni reSerSe z oblasti fizeni pra-
covniho vykonu a na jejim zakladé formulovat teoreticka vychodiska pro zpracovani prak-
tické Casti. Pfi zpracovani literarni reSerSe byl feSen vyznam fizeni pracovniho vykonu
zaméstnancl, méfeni a ukazatele pracovniho vykonu, hlavni ¢innosti a zasady, které by

bylo dobré v ramci fizeni pracovniho vykonu dodrzovat.

Cilem praktické Casti byla analyza fizeni pracovniho vykonu ve firm¢ SPUR a.s. a uréeni
pfednosti a nedostatkii soucasné¢ho fizeni pracovniho vykonu zaméstnancti ve firmé
SPUR a.s. V ramci analytické ¢asti je uzita zejména metoda obsahové analyzy sekundar-
nich zdroju, které jsou jak vefejn¢ dostupné (externi), tak také neverejné dostupné (interni)
a metody uZité ve spolecnosti SPUR a.s. Pro dotvofeni komplexnégj$iho obrazu o stavajicim
systému fizeni pracovniho vykonu zaméstnancl je vyuZzita metoda polostrukturovanych
hloubkovych rozhovorti. K vyhodnoceni rozhovora byla pouzita definice zdkladnich témat,

hledéani shod a rozdilti ve vypovédich respondentli a metoda prostého vyctu.

Nasledné bylo navrzeno feSeni, které je mozno aplikovat na soucasné podminky a novou
firemni kulturu. Nasledné je navrZena metoda Balance scorecarde, ktera je dale rozpraco-

vana v ndvaznosti na stavajici situaci na Stfedisko udrzby stroji a zafizeni.

Nové poznatky byly konzultovany s HR manazerkou firmy a s vedoucimi pracovniky, ktefi
S mymi postupy souhlasi a postupné se budou ve firmé zavadét. Jedna se o Personélni pro-
ces a Balance scorecard. Metoda TPM jiz zélezi na zvaZeni vedoucich stfedisek vyroby

a udrzby strojti a zatizeni.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 72

SEZNAM POUZITE LITERATURY

[1]

[2]

[3]

[4]

[5]

[6]

[7]

[8]

[9]

ARMSTRONG, Michael, 1999. Persondlni management. 1. vyd. Praha: Grada,
963 s.ISBN 80-7169-614-5.

ARMSTRONG, Michael, 2007. Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postu-
py. 10. vyd. Praha: Grada, 788 s. ISBN:978-80-247-1407-3.

ARMSTRONG, Michael, 2011. Rizeni pracovniho vykonu v podnikové praxi: ces-
ta k efektivité a vykonnosti. 1. vyd. Praha: Fragment, 400 s. ISBN 978-80-253-
1198-1.

ACCESSMENT CENTRE, 2014. [online]. [cit. 2014-05-22]. Dostupné
z: http://www.accessassessment.com/cz/web/co-je-objektivni-hodnoceni/.
BALANCED SCORECARD, 2014. [online]. [cit. 2014-05-22]. Dostupné z: tea-
water-gci-glogspot. com/2011/balanced-scorecard-strategy-impostance.html/.
Bartak, Milan, 2004. Produktivita prace: jak ji sledovat?. [online]. [cit. 2015-04-
22]. Dostupné z: http://byznys.ihned.cz/c1-15043740-produktivita-prace-jak-ji-

sledovat

BLAHA, Jiii a Zdenék Dytrt, 2003. Manazerskd etika. 1. vyd. Praha: Manage-
ment Press, 155 s. ISBN 8072610848.

BLAHA, Jiii, Zdetika KANAKOVA a Ale§ MATEICIUC, 2005. Personalistika
pro malé a stredni firmy. 1. vyd. Brno: CP Books, 284 s. ISBN 8025103749.

BELOHLAVEK, Frantisek, 1996. Organizacni chovani: jak se kazdy den chovaji
spolupracovnici, nadrizeni, podiizeni, obchodni partneri ¢i zdkaznici. 1. vyd.

Olomouc: Rubico, 363 s. ISBN 80-85839-09-1.

[10] BELOHLAVEK, Frantisek, 2009. Jak vést rozhovory s podiizenymi pracovniky.

1. vyd. Praha.: Grada, 133 s. ISBN 978-80-247-2313-3.

[11] COVEY, Stephen R.; A MERRILL a Rebecca R MERRILL, 2008. To nejdulezi-

tejsi na prvni misto. 1. vyd. Praha: Managmenet Press, 374 s. ISBN 978-80-7261-
187-4.

[12] DRUCKER, Peter Ferdinand, 2004. To nejdiilezitejsi z Druckera v jednom svazku.

1. Vyd. Praha: Management Press, 300 s. ISBN 80-7261-066-x.


http://www.accessassessment.com/cz/web/co-je-objektivni-hodnoceni/

UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 73

[13] DUDA, Jiti, 2008. Rizeni lidskych zdrojii. 1. vyd. Ostrava: Key Publishing, 128 s.
ISBN 978-80-87071-89-2.

[14] DVORAKOVA, Zuzana, 2012. Rizeni lidskych zdrojii. 1. vyd. Praha: C. H. Beck,
559 s. ISBN 978-80-7400-347-9.
[15] FLUKTUACE ZAMESTNANCU, 2014. [online]. [cit. 2014-05-20]. Dostupné

z: www.fluktuacezamestnancu.cz/snizovani-fluktuace/.

[16] HOLLENBECK, John; Raymond NOE; WRIGHT, Patrick and Barry
GERHART, 2011. Fundamentals of Human Resource Management. New York:
Mc Graw-Hill Irwin, 520 p. ISBN 978-0-07-353046-8.

[17] HRONIK, Frantisek, 2006. Hodnoceni pracovnikii. 1. vyd. Praha: Grada, 126 s.
ISBN:80-247-1458-2.

[18] HRONIK, Frantisek; VEDRALOVA, Jitka a Lubo§ HORVATH, 2008. Kompe-
tencni modely: Projekt ESF Ucit se praxi. 1. vyd. Brno: Motiv Press, 132 s. ISBN:
978-80-904133-2-0.

[19] Interni materialy firmy SPUR a.s.

[20] JERSAKOVA, Vendy, 2012. Hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancii a co
s nim. [online]. [cit. 2015-01-29]. Dostupné z: http://www.hrkavarna.cz/tema-
mesice/soucasne-trendy-v-hr/hodnoceni-pracovniho-vykonu-zamestnancu-co-s-

nim/.

[21] KAPLAN, S. Robert, ©2010. Conceptual Foundations of the Balanced Scorecard
[online]. 2010 [cit. 2014-05-27]. Dostupné z: http://www.hbs.edu/faculty/.

[22] KOUBEK, Josef, 1997. Rizeni lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky.
1. vyd. Praha: Management Press, 400 s. ISBN 80-85943-51-4.

[23] KOUBEK, Josef, 2000. ABC praktické personalistiky. 1. vyd. Praha: Linde, 400 s.
ISBN 80-86131-25-4.

[24] KOUBEK, Josef, 2002. Rizeni lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky.
3. vyd. Praha: Management Presss, 367 s. ISBN 80-7261-033-3.

[25] KOUBEK, Josef, 2004. Rizeni pracovniho vykonu. 1. vyd. Praha: Management
Press, 209 s. ISBN 80-7261-116-X.


http://www.fluktuacezamestnancu.cz/snizovani-fluktuace/
http://www.hrkavarna.cz/tema-mesice/soucasne-trendy-v-hr/hodnoceni-pracovniho-vykonu-zamestnancu-co-s-nim/#.VRmMEeHLL8o
http://www.hrkavarna.cz/tema-mesice/soucasne-trendy-v-hr/hodnoceni-pracovniho-vykonu-zamestnancu-co-s-nim/#.VRmMEeHLL8o
http://www.hrkavarna.cz/tema-mesice/soucasne-trendy-v-hr/hodnoceni-pracovniho-vykonu-zamestnancu-co-s-nim/#.VRmMEeHLL8o
http://www.hbs.edu/faculty/

UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 74

[26] KOUBEK, Josef, 2007. Rizeni lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky.
4. vyd. Praha: Management Press, 399 s. ISBN 978-80-7261-168-3.

[27] KRBCOVA, Hana, 2011. Financni management. Praha: Economia. ISSN 1214-
9292.

[28] KUBES, Marian a LCubica SEBESTOVA, 2008. 360stupiiovd zpétnd vazba jako
nastroj rozvoje lidi. 1. vyd. Praha: Grada, 147 s. ISBN 978-80-247-2314-3.

[29] MANAK, Radim, 2012. Vyzkum k méfeni vykonnosti zaméstnancii. [online]. [cit.
2014-05-21]. Dostupné Z: http:// http://emi.mvso.cz/EMI/2012-
02/03%20Manak/Manak.pdf.

[30] MONTAG, Petr, 2002. Assessment centre, moderni ndstroj pro hodnoceni, vybér
a vycvik personalu. 1. vyd. Praha: Pragoeduca, 92 s. ISBN 80-7310-004-5.

[31] PDQM  sr.o. | [online]l. 2015 [cit.  2015-04-12].  Dostupné
z: http://www.pdgm.cz/Standards/Standardy-a-normy.html.

[32] PERFORMACE MANAGEMENT, 2014. [online]. [cit. 2014-05-21]. Dostupné
z: http://www.cipd.co.uk/hr-resources/survey-reports/permofmance-management-

asps/.

[33] PILAROVA, Irena, 2008. Jak efektivné hodnotit zaméstnance a zvySovat jejich
vykonnost. 1. vyd. Praha: Grada, 120 s. ISBN 978-80-247-2042-5.

[34] POJEROVA, Sarka, 2009. Aktudini vyzva-hodnoceni vykonu manazerii pomoci
360 ° zpetné vazby. [online]. [cit. 2014-12-21]. Dostupné z: http://
http://lwww.expertis.cz/clanek/aktualni-vyzva-hodnoceni-vykonu-manazeru-360/.

[35] SPUR a.s., 2015. [online]. [cit. 2015-03-08]. Dostupné z: www.spur.cz/cs/.

[36] STYBLO, Jiii, 1993. Persondlni managment. 1. vyd. Praha: Grada, 334 s. ISBN
80-85424-92-4.

[37] STYBLO, Jiii, 2003. Persondini #izeni v malych a stiednich podnicich. 1. vyd.
Praha: Management Press, 146 s. ISBN 80-7261-097-X.

[38] URBAN, Jan, 2003. Rizeni lidi v organizaci: persondlni rozmér managementu.
1. vyd. Praha: ASPI Publishing, 298 s. ISBN 80-86395-46-4.

[39] URBAN, Jan, 2012. 10 kroku k vyssimu vykonu pracovniki. 1. vyd. Praha: Grada,
123 s. ISBN 978-80-247-3955-7.


http://www.hbs.edu/faculty/Publication%20Files/10-074.pdf/
http://www.hbs.edu/faculty/Publication%20Files/10-074.pdf/
http://www.pdqm.cz/Standards/Standardy-a-normy.html
http://www.cipd.co.uk/hr-resources/survey-reports/permofmance
http://www.expertis.cz/clanek/aktualni-vyzva-hodnoceni-vykonu-manazeru-360/

UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 75

[40] THOMSON, Rosemary, 2007. 1. vyd. Rizeni lidi: Managing people. Praha: ASPI,
249 s. ISBN 978-80-7357-267-9.

[41] VOITOVIC, Sergej, 2008. Riadenie persondlnych cinnosti v organizacii. 1. vyd.
Bratislava: Iris, 396 s. ISBN 978-80-89256-17-4.

[42] WAGNER, Jaroslav, 2009. Mereni vykonnosti. 1. vyd. Praha: Grada, 248 s. ISBN
—978-80-247-2924-4.

[43] WAGNEROVA, Irena, 2008. Hodnoceni a izeni vykonnosti. 1. vyd. Praha: Gra-
da, 128 s. ISBN 978-80-247-2361-7.

[44] http://www.prace.cz/poradna/encyklopedie-profesi/h/hr-specialista/.


http://www.prace.cz/poradna/encyklopedie-profesi/h/hr-specialista/

UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky

76

SEZNAM POUZITYCH SYMBOLU A ZKRATEK
AC Assessment center

BSC  Balance scorecard

HRM Human resources management

IFS International Fetured Standards

MBO Rizeni pomoci cilt

TPM Total Productive Maintenance
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PRILOHA P II: PROFESIOGRAM

SPUR a. s.

U¢innost od: 1. 1. 2015

PROFESIOGRAM

1. IDENTIFIKACNI UDAJE PRACOVNIHO MISTA

nézev (ISCO):  CHEMICTI TECHNICI TECHNOLOGOVE, kod (CZ-ISCO): |3 1]1]6]3
NORMOVACI A PRACOVNICI V PRIBUZNYCH
OBORECH

ndzgev (SPUR): TECHNOLOG

forma odmériovdni: mési¢ni

II. CHARAKTERISTIKA PRACOVNIHO MISTA

A Podstata ¢innosti

] | posidnia
zodpovédnost mista:

Navrhuje a modifikuje vyrobni proces tak, aby dochazelo k neustalému zlep3ovani kvalitativnich
parametrii a efektivity vyroby.

B Organizacni zaiazeni

1 | stiedisko:

220, 230, 240, 250

nadiizené misto:

vedouci stiediska

3 | podiizend mista:

BN

zastupovdno mistem:

technolog

5 | zastupuje misto:

technolog

C Pracovni podminky ]

1 | rizikovost pracovniho prostiedi: NE

2 | Sménnost: NE

Schvdlil: provozni Feditel

Jméno zaméstnance:

Sezndmen dne: Podpis:




SPUR a. s.

Udinnost od: 1. 1. 2015

PROFESIOGRAM

III. PRACOVNI CINNOSTI
C. HLAVNI PRACOVNI CINNOSTI
(pro pracovni misto typické)
1 | RIZENI VYROBY

Identifikuje a navrhuje pfileZitosti pro zlepSovani produkti a procesi.
Posuzuje a projedndva navrhnuté zmény z hlediska p¥inosii a nevyhod.
Zavadi a vyhodnocuje zm&ny produktii a procesii. .

Rozviji a dodrzuje systémy Fizeni kvality, BOZP, PO, ESR.

Vytvéfi a zabezpetuje podminky nevyt Iné pro produktivni préci.
Zpracovava vyrobni dokumentaci a udrZuje ji v kompletnim a aktualnim stavu.
Re3i technologické problémy ve vyrobg, vybira a testuje alternativni materialy.

Spolupracuje s vyrobou, stfedisky kvality, logistiky, drzby a obchodu.

RIZENI LIDI

ZajiStuje dodrzovani firemnich hodnot.

Vytvati a udrzuje atmosféru ditvéry a podporuje vyrobni tymy i jednotlivé zaméstnance.

Zajistuje transparentni a otevienou komunikaci — udrzuje informovanost tymy, naslouchd zp€tné vazbé a navrhim jednotlivych
Clenti tymi. Poskytuje tymiim zp&tnou vazbu a radi spolupracovnikiim.

Planuje své &innosti a urduje pracovni metody za ti¢elem dosazeni cilti. Hodnoti praci sebe samého.
Motivuje tymy, aby dosahovali svych cilii, uznava a chvali uspéchy tymii.
Upozorituje na nedodrzovani technologickych postupii a vyrobni dokumentace.

Rozviji tymy a zdokonaluje jejich praci prostfednictvim planii a &innosti (5S, autonomni udrzba, kontrola, aj.)

Vyhledava, posuzuje a zdokonaluje Cinnosti vedouci k rozvoji lidi - stanovuje kvalifikatni pfedpokiady pracovnikii ve vyrobe a
podili se na skoleni pracovnikd.

Vyhodnocuje a zlep3uje rozvojové programy ($tihla vyroba, aj.)

Rozviji sebe samého v ramci pracovni pozice.

RIZENI INFORMACI

Ziskava a vyhodnocuje informace pro potieby rozhodovani.

Pomiha vyrobnim tymiim urCovat neshody a jiné abnormality na pracovisti.

Zpracovévé a vyhodnocuje zasadni informace o chodu vyroby a Jjakékoliv zmény nebo problémy, ke kterym doslo ve vyrobg.
Vyhodnocuje sp&snost a efektivitu vyrobnich procesii — statistické hodnoceni.

Podili se na fe3eni vyzkumnych, vyvojovych a inovaénich projektii ve spolecnosti.

Poskytuje zp&tnou vazbu v oblasti materialovych struktur, technologickych predpisii, parametrii produkti, aj.
Spolupracuje pii vySetfovani reklamaci, abnormalit, nehod a Jjinych incidentd.

RIZENI FINANCNICH ZDROJU

Zajidtuje efektivni rozd&leni zdrojl ve vyrobg.

Sestavuje materialové struktury vyrobkd, stanovuje produkéni vykony a kapacitu linek.

Sleduje a zodpovida za optimalni vyuZiti vyrobnich zdroj, surovin, energii, stroji a pracovnich sil.
Zaji3tuje ochranu a hospodamé vyuziti majetku spolecnosti.

Ridi se a pIni pokyny nadFizeného.

DodrZuje platné normy a zékony CR, jakoZ i veSkeré platné smérnice, rozhodnuti, na¥izeni a pokyny spole¢nosti.




SPUR a. s.

Utinnost od: 1. 1. 2015

PROFESIOGRAM

1IV. PREDPOKLADY PRO ZASTAVANI PRACOVNIHO MISTA
Px Kvalifika&ni predpoklady J
KRITERIUM POZADAVEK
1 | Vzaelani stuperi VS, SS s praxi
smér - idedini technicky
- pFipustny
2 | Odborné kompetence UZivatelska znalost prace na PC — dobra znalost MS Office
obecné

Zakladni znalost pracovné-pravni problematiky, ekonomické povédomi

RP sk. B
3 | Jagykové znalosti Anglidtina

B2

4 | Odbornd praxe poZadovéno:
5 | Specifické kompetence Polymerni materiély a jejich zpracovani

Strojni zafizeni v plastikafském primyslu

Zéaklady metrologie

Zéklady 1SO 9001

Metody a nastroje primyslového inZenyrstvi

|

Osobnostni predpoklady — mékkeé kompetenﬂ

KRITERIUM

Spolupréce - tymovost

Zakaznicky pfistup

Vykonnost

Samostatnost a aktivni pistup

Efektivni komunikace, fedeni konfliktl

Reseni problémit

Planovéni, organizace prace

Co| | & W] K[ W] o ~

Orientace v informacich

o

Rizeni a pijimani zmén

~
=)

Kreativita




PRILOHA P I11: PERSONALNI HISTORIE

Personalni utvar

PERSONALNIHISTORIE / PERSONAL HISTORY

SPUR a.s. tfida Tomase Bati 299, Louky763 02 Zlin

Datum / Date :

|

Jméno / Name :

Narodnost / Nationality :

Datum narozeni / Date of
birth :

Datum vstupu do spole¢-
nosti / Company since :

Stavajici funkce / Present
function :

Od / Since :

FOTOGRAFIE/PHOTO

VZDELANI / EDUCATION

Ukonc&eni $koly ( maturita, kde )
/ Schooling :

Ukoncéeni w&si odborné Skoly /
College, Polytechnic degree :

Ukonceni university, wsoké
Skoly / Univesity degree :

Jiné vzdélani / Other education :

CINNOST PRED VSTUPEM DO FIRMY / PREVIOUS WORK RECORD

od/from do/to podnik/company

funkce/function

CINNOST VE FIRME/ COMPANY WORK RECORD

od/from do/to utvar/departament

funkce/function

ZKUSENOSTI, ZNALOSTI, SPOLUPRACE V ODBORNYCH SVAZECH, PROJEKTY ATD. /
EXPERIENCE, KNOWLEDGE, WORK RELATED ACTIVITIES, PROJECTS ETC.

matersky jazyk plynné dobre zakladni znalost Zzé&dné znalosti
native speaker fluent good basic know ledge no know ledge
Cestina
Angli¢tina
Rustina

Némcina




PRILOHA IV: KARIERNI PLAN

SPUR a.s. tfida Tomase Bati 299, Louky

Personalni Gtvar

Datum / Date : I

Spolecnost / Company : |

Jméno / Name : I

Datum narozeni / Date of birth : I

Soucasna funkce / Present
function :

Ve funkci od / In position since : |

Mobilita / Mobility : I

Vyvojovy potencial / Development potential :

Dlouhodoby / long term :

V piistich 3 - 5 ti letech / Within
next 3 -5 years :

Zména mista / Job rotation :

Potreby tréninku / Training
requirements :

Nastupci / Successors :

pfimy nadfizeny
immediate superior

nejbliz&i wssi nadfizeny
next higher superior




PRILOHA V: PORTFOLIO LIDSKYCH ZDROJU

wsoka /
high

nizka
(doposud
nizka) /
low (still
low)

b

Vykonnost, chovani / Performance behaviour

SPUR a.s. tfida Tomase Bati 299, Louky
Personalni Gtvar

PORTFOLIO LIDSKYCH ZDROJU / HUMAN RESOURCES PORTFOLIO

Vysoka wkonnost / Excelent
Performers ( EP )

Vrcholow kandidati "Hwézdy" /
Top Candidates "Stars" (* )

Kriticka wkonnost / Marginal
Performers ( MP )

Otazniky / Question marks (?)

V.

nizky / low

vysoky / high

Vywjowy potencial / Development potential

v




PRILOHA VI: INDIVIDUALNI CILE

INDIVIDUALNI CILE
Pro rok
Prijmeni
Jméno:
S . DOSAZENE
Individudlni cile DEFINICE CILU VYSLEDKY
Dosazena U i pinéni 5 <
o osazena uroven plnéni USPESNOST
p nova N Podstatné V3 Prabézné
Cil kritéria |Nespinénol Spingno| & o aha |l " eni % %
0% 100% 200% spinéni { vyznamnost]
1)
2)
3)
4)
5)
Celkova vaha cilll Celkovy vysledel

Podpisy
Odsouhlaseni cilli
Zaméstnanec/datum Nadrizeny/datum
Spinéni cill .
Zaméstnanec/datum Nadfizeny/datum




PRILOHA VII: VYSLEDNY PROTOKOL

Vysledny protokol
Record of dialogue

Personnel

Datum / Date

Prijmeni, jméno / Name,

Udaje k mobilité (tuzemsko, cizina) :
Employee’s mobility (home, abroad) :

Predstawy o dalSim wwoji v powolani :
Ideas about the employee’s further professional development :

Podpisy / Signatures

Ukol pracownika v pfigtich 12-ti mésicich ma nasledujici klic¢ové body (prosim v heslech) :
The main professional activities of the emplyee for the next 12 month con be summarized as :

K dalsimu wwji znalosti a schopnosti a dopInéni zkusenosti jsou podie nasich zkuSenosti
In our opinion the following measures are necessary for the employee to improve his

podpis pracownika podpis nadfizeného
Signature of employee Signature of superior




PRILOHA VIII: BALANCE SCORECARD — STREDISKO UDRZBY
STROJU A ZARIZENI

SPUR a.s. tfida Tomase Bati 299, Louky
Personalni Gtvar
JMENO: DATUM NAR.:
PRIUMEN: OSOBNI CISLO:
C. ODDELENI: V PODNIKU OD:
DATUM HODNOCENI: PRISTI ROZHOVOR:
OSOBNI KVALIFIKACNI MATICE:
KOD OPERACE/ZNALOST
OPERACE : Pocet stroju l. Il Il V. N
LEGENDA: |. = pouze zakladni znalost stroje, tzn. mé problémy s identifikaci poruchy a opravou stroje
KVALIFIKAGNI STUPEN Il. = dobra znalost stroje, u slozitéj§ich poruch vyZaduje pomoc
Ill. = dobra znalost stroje, tj. je schopen samostatné identifikovat poruchy a kvalifikované
opravit stroj
V. = ll. + umi zaskolit dal§i spolupracovniky + pracovniky vyroby v ramci TPM
V.= lll. + rozezna systémové chyby stroje, je schopen je odstranit ev. zlep$it funkci stroje +
piné podporuje TPM




Z projednavani osobni kvalifikaéni matice s pracovnikem vyplyva osobni
zodpovédnost tohoto pracovnika za provadéni preventivni Gdrzby a
vSech souvisejicich €innosti na nasledujicim strojnim zarizeni:

HODNOCENI AKTIVITY ZA POSLEDNI OBDOBI BODU:

A - Provadéni preven. adrzby za souasného pokryti operat. (ROZMEZI 0-5; 100 % = 3)
B - SPOLUPRACE APRACE VTYMU (ROZMEZi 0-5; 100 % = 3)
C - SPOLUUCAST NA UKOLECH PROVOZU (ROZMEZi 0-10; 100 % = 4)

CELKEM: (ROZMEZi 0-20; PRUMER = 10 BODU
(Podklad pro vyplaceni prémie)

UKOLY NA DALSi OBDOBI
(VYSLEDKY DISKUSE S PRACOVNIKEM - KONKRETNI UKOLY, NAPR. ZLEPSENI EFEKTIVITY
PRACOVISTE, SPOLUUCAST NA UKOLECH PROVOZU, PECE O NOVE SPOLUPRACOVWNIKY,
SPOLUPRACE SE ZAKAZNIKEM).

UKOLY = CO, JAK, S JAKOU PODPOROU TERMIN:

DALSi PERSPEKTIVA A OSOBNIi ROZVOJ PRACOVNIKA (ZAUCOVANI NA DALSICH OPERACICH,
KURSY, SKOLENI ATD.):

PREDNOSTI A SILNE STRANKY PRACOVNIKA, PRIPADNE VYTYKANE NEDOSTATKY
(PORUSOVANI PRAC. KAZNE, PRI OPAKOVANI MUZE BY T DUVODEM K VYPOVEDI DLE § 46, ODST. 1, PISM. f, ZP).

PODPIS HODNOTITELE: PODPIS HODNOCENEHO:




