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ABSTRAKT

Tématem disertani prace jetizeni a rozvoj pracovni vykonnosti. Prace
popisuje a dale prohlubuje teoretické poznatky lasib organizaniho fizeni,
personalniho managementu, procestilzeni, teorie vykonnosti organizace a
proces. Na zaklad teoretickych poznatk je formulovan originalni model
pracovni vykonnosti, ktery je definovany faktory dmovre Ill. fadu. Narozdil
od klasickych kompeté&nich model obsahuje nav definovany model také
faktor pracovni a socialni praéetli a je v 8m zohled®&n vyznam vstup na
vysledek pracovniho procesu. Plathost modelu jeétema pomoci
dotaznikového S@#ni a aktualizovany model je aplikovan predhictvim
auditu pracovni vykonnosti v praktickych podminka®ta zéklad praktické
zkuSenosti je vytviena obeckh platna metodika pouziti modelu pracovni
vykonnosti v praxi. V z&ru je zmirgn teoreticky a prakticky ifinos vysledk
prace.

Klicova slova: procesni orientace, vykonnost, praceykbnnost,iizeni a
rozvoj pracovni vykonnosti, model pracovni vykortmogaktory pracovni
vykonnosti, pracovnik, socialni préstli, pracovni progtdi



ABSTRACT

The topic of the doctoral thesis is job performanoanagement and
development. The paper describes and deepens tibablknowledge in the
field of organizational management, personal mamage, process management
and theory of organizational performance and pdesory. Based on the
theoretical knowledge an original model of job pemiance (defined by the
factors up to third grade) is suggested. Contrarycampetence models the
newly defined scheme includes also the work andhkenvironment and it also
counts in the role of inputs on the output (resoftyvork process. Reliability of
the model is validated by a survey and a modifiedi@ehis applied through a job
performance audit in praxis. Based on practicaleegpce a generally valid
application methodology of the model is created.tia end theoretical and
practical contribution of the work results is mened.

Key words: Process Orientation, Performance, Jobfofreance, Job
Performance Management and Development, Job PenfmenModel, Factors
of Job Performance, the Worker, Social Environméaib, Environment



PREDMLUVA

Pojmy efektivita, produktivita a vykonnost nas piaivuz rkolik desetileti.
Produktivita pati nacelni giicky témat probiranych na manazerskych poradach
globalnich spolknosti i statem podporovanych jednanich se zatmwani
investory. Cisly a grafy vyjadujicimi produktivitu ¢ehokoliv se ohani kazdy
vedouci pracovnik ii@dnik. Kazdy vi, Zze produktivita musi byt vysokpakud
roste, je to jestlepsi. Takovy je salasny nazor.

Co vS8ak produktivitu a jejitst ovliviiuje? Produktivita kazdého procesu se
odviji od ceny jeho vstup pres efektivni transformaci vstama vystupy, az po
schopnost vystupy procesu uplatnit na trhu vyiolk sluzeb. K realizaci
transforméniho procesu je kro#énkapitalu, materialu, vyrobniho #aeni a
informaci poteba pedevSim aktivni &ast ¢lovéka. Pra¢ clovek se svoji
schopnosti myslet a improvizovatjibe spustit transformaci ¢ieho v co”.
Proto si dovolim pozemit pradavné fislovi ,Za vSim hledej Zenu'ha geni
.Za vsim hledejcloveka“. S vyjimkou disledki zpisobenych vySSi moci
(povodei, zenttieseni, atd.) mohou za pozitividi negativni vysledky
organizace konkrétni lidé a jejich vykony.

Pfi Gvahach o vlivu jednotlivce na celkovy vysledekuginy, & uz (i
fotbalovém zapase, twoi sneén¢ v textilce, chirurgickém zakroku nebadi p
mirovych jednanich, se nabimda dalSich otazeklak definujeme pracovni
vykon jednotlivce? Co ma vliv na pracovni vykonngtivce? Je mozné
definovat obec platny model vykonnosti jednotlivcéetre jeho jednotlivych
faktori? Jaka jsou omezeni v pracovnim vykonu jednotlivi®?nozné na
zaklad® uplatreni modelu vykonnosti identifikovat Uzké misto riebwlezeni
procesu? Je mozné model vykonnosti jednotlivc&@t pi /izeni vykonnosti
a rozvoje jednotlivce v praxi?

Vzhledem k vysledkm prizkumu zamsieného na urovefizeni a rozvoje
pracovni vykonnosti vé&eskych firmach provedeného vroce 2003
zkuSenostem z praxe z vyrobnich firem, kterou jsdsolvovala v letech 2003
aZz 2008, jsem se rozhodlavodni vyzkumny probléAzizit a zacilit do oblasti
vyrobnich firem. Objektem zkoumani bude pracovnikonnost dlnika
v pramyslovych organizacich. Zni hlavni vyzkumné otazky je nasledujicke
pri Fizeni pracovni vykonnosteldik:: aplikovat model vykonnosti?

! Vyzkumu se vroce 2003 &stnilo 12 firem ztoho 8 vyrobnich (ziyodnich 100
oslovenych) s ptiem zandstnan@ nad 100. Mezi aktivnidastniky paila mimo jiné Skoda
Mlada Boleslav nebo Pliva-Lachema. Pouhych 58 %owéhfElo pozitivreé na otazku, zda
realizuji procegizeni pracovni vykonnosti na formalni Urovni. Pokuitbec, tak respondenti
implementovalitizeni a rozvoj pracovni vykonnosti ve svych orgacizh intuitivi¢. Pouze
tii respondenti aplikovali néstrojéizeni a rozvoje pracovni vykonnosti #mickych
profesich. Podrohijsi vyzkum se proto ukazal jako lichyinejednotnosti v terminologii a
nestandardizovanym proces.

2 Pavodni nazev prace #hVykonnostni managementaskych podnicich
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Hlavnim Ukolem p realizaci vyzkumného z&iru je stanoveni komplexniho
modelu vykonnosti jednotlivce a &eni jeho funknosti v praxi. Model bude
vychazet z obecné rovnice vykonnosti, definovaneaidad analyzy a syntézy
dostupnych poznatkz oblasti pracovni vykonnosti. Druhym d¢divym Gkolem
je vytvareni a praktické asteni metodiky pro identifikaci omezeni ve vyrobnich
procesech. Nemérdilezitou bude implementace &eného modelu do systému
fizeni a rozvoje pracovni vykonnosti ve vybrané bicspolénosti.

Z vySe uvedeného je patrné, Ze se jedna o intgotisrni problém
zasahujici do oblasti persondlnihtizeni, vyrobniho managementu a
pramyslového inzenyrstvi. Toto povazuji za velkou wyz\nterdisciplinarita
vyzkumného za®ru navic akceptuje soasny trend, ktery teoretiky i praktiky
snefuje ke komplexnimieSeni probléiin

Volba tématu je zaloZzena na mém osobnim zajrdlov@ka, pohnutky jeho
chovani a mezilidské vztahy. Proto jsem vzdyigmwvala k tématm z oblasti
personalniho managementu. Personalistickistypp k ¥ci jsem si pozdi
rozSiila o pohled pimyslového, procesniho a vyrobniho inZenyra. Taknse
otewela oblast pro # atraktivnich témat zabyvajicich se systémy lidi,
informaci, materialu a stnbj

DalSim divodem volby uvedeného tématu je vyuZiti moZnostremit
vlastni praktické zkuSenostifizenim a rozvojem lidi v podminkach vyrobnich
organizaci. Po studiu na Fakulnanagementu a ekonomiky jsem rok @ p
pracovala na pozici specialisty produktivity prodnarodni konzultantskou
spol&nost. Zabyvali jsme se restrukturalizaci a rozvojerganizaci s cilem
zvysSit efektivitu jejich¢innosti. Tato prace énmnohé natila a byla pevnym
zakladem pro dalSi pozice, které jsem doposud v@mspracovnim Zivet
zastavala. Naiila jsem se, Ze prezentované vysledky js@msto pouhym
odrazem toho, jak by management organizace raacsmicel a preswdcila se o
tom, ze lidsk&innost, komunikace a interakce je nenahraditelmduai ji byt
vénovana dostatea pée.

V obdobi, kdy jsem byla internim studentem doktéhsk studia, jsem se na
Fakulé managementu a ekonomiky podilela pod vedenim dadéregara na
vyzkumném zéagru MSMT ¢. CEZ: J22/98: 265300021.fPzpracovani
vyzkumného ukolu byly pouzity vysledky mé diplomopéace a fipadova
studie ze spotmosti Linet, s.r.o. V ramci pedagogického uUvazlenjspo dobu
tii let (2001-2003) vedla kurz Studia metod &eni prace a v letech (2002 a
2003) cviéeni z Personalniho managementu. [Rousova, 2001]

VSechny tyto skuinosti ovlivnily zangieni mé diseréni prace. Doufam, ze
naplnim stanovené cile a prace budéngsem jak po strance teoretického
poznani, tak po strance praktického vyuziti.
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1 OBSAH A CILE DISERTA CNi PRACE

Téma diserténi prace je vymezeno jejim nazvem, tj. Pouziti nhode
pracovni vykonnostiip fizeni a rozvoji vykonnosti pracovrikve vyrobnich
oblastech. Prace se zabyva reSerSicasnych poznatk z oblasti
organiz&niho, personalni a procesnihtzeni, definici modelu pracovni
vykonnosti, o¢ienim tohoto modelu v praxi a formulaci metodiky ppdikaci
modelu v praxi a implementaci modelu do firemnifist&murizeni a rozvoje
vykonnosti.

Cil prace lze radenit z pohledu teoreticko-poznavaciho, vyzkumneého,
tvarciho a aplik&niho.

Teoreticko-poznavaci cil pracese zamiuje na analyzu inforntaich
zdroja z €chto oblasti:

*  Organiz&nitizeni, jeho vyvoj a s@asny pohled na organizaci

* Personalnftizeni, jeho vyvoj a sa@asny gistup kiizeni lidskych

zdroja

»  Procesntizeni, gistupy, metody a nastroje k optimalizaci prdces

* Vykonnost organizace

 Vykonnost pracovniho procesu, definice a faktoryerd ji

ovliviuji

Pro reSersi byla pouZzito vice nez sedmdesat pranzeména z domaci a
zahrantni literatury, které byly dopbny o pispevky z odbornychéasopis.
Vyznamnym zdrojem informaci byly také poznamky alkdady z odbornych
konferenci a Skoleni. Za kazdou kapitolou jéazano shrnuti¢th poznatk,
které jsou vychodiskem protix&i ¢ast prace.

Vyzkumné a tvir ¢i cile se navzajem prolinaji a maji tuto podobu:

* Na zaklad analyzy a syntézy dostupnych poziatk

z oblasti pracovni vykonnosti definovat komplexndvnici
vykonnosti a to vetn® faktori, které maji vliv na jednotlivé
promEnné rovnice.

»  Dat rovnici vykonnosti podobu modelu pracovni vykosti.

e Podrobit model pracovni vykonnosti kritice odbofnila na

zakladt jejich pripominek model aktualizovat.

e  Formulovat nastroj pro aplikaci aktualizovaného eladoracovni

vykonnosti i identifikaci omezeni pracovniho procesu.
 Formulovat metodiku pro aplikaci modelu pracovnkeynosti
V praxi.
e Formulovat vhodny postup implementace modelu pnaicov
vykonnosti do systémiiizeni a rozvoje pracovni vykonnosti ve
vybrané organizaci.
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Rovnice pracovni vykonnosti byla definovana na adkldeviti definic
raznych autoli, v kterych bylo pojmenovano celketicet rozdilnych faktar
majicich vliv na pracovni vykonnost jednotlivce. &b pracovni vykonnosti
sestaveny na zakladeoretickych poznatk oponovalo celkem 32 odboriik
z praxe. Vysledkem jejichfipominek byla rekonstrukceapodniho modelu
pracovni vykonnosti do podoby nové struktury (vgtepobjekt — vystupy). Na
zaklad aktualizovaného modelu pracovni vykonnosti byltasesn dotaznik,
ktery je nastrojem aplikace modelu pracovni vykatne praxi. Vysledkem
aplikace tohoto nastroje je znalost kritickych téak, které maji vliv na
vykonnost konkrétniho jedince na konkrétnim praéavmist. Metodika pro
aplikaci modelu pracovni vykonnosti v praxi je potmavodem pro efektivni
pouzivani. Posledni cil této etapy usiluje o zamédmodelu pracovni
vykonnosti do stavajiciho systéniizeni a rozvoje pracovni vykonnosti.
Implement&ni navrh byl realizovan ve vybrané vyrobni sgolesti.

Cilemaplikaéni casti prace je:

e Aktualizovany model pracovni vykonnosti @it na realnych
vyrobnich procesech v praxi, s cilem identifikozdtoje omezeni
daného procesu.

*  Metodiku pro aplikaci modelu pracovni vykonnospnaxi owfit
ve zvoleném podniku a popsat praktické zkuSenog8jis
implementaci.

Implementace u vybraného subjektu byla provedenmopd zkracené
metodiky proto, aby bylo mozné v kratké&mse ziskat relevantni informace o
pravdEpodobném prbéhu implementace a vyuZit je vtéto praci. Vznikla
konfrontace praktickych zkuSenosti a teorie pfibe spravnost metodiky a jeji
nedostatky byly dieeSeny.

VySe uvedené cile prace Ize shrnout do nasledhjétye bodi:

1) Definovat komplexni rovnici vykonnosti a t@etné faktoni, které

maji vliv na jeji jednotlivé proknné a na zakladtéto rovnice
formulovat model pracovni vykonnosti.

2) Navrhnout nastroj pro aplikaci modelu pracovni uyhkosti i

identifikaci omezeni vykonnosti procesu a gitvjeho funkénost
V praxi.

3) Formulovat metodiku pro aplikaci modelu pracovnkennosti jako

nastroje pro hledani omezeni ve vyrobnim procesu.

4) Formulovat metodicky navod implementace modelu @rat

vykonnosti do stavajiciho systémtizeni a rozvoje pracovni
vykonnosti.
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2 TEORETICKO-LOGICKA VYCHODISKA

Cilem teoretick&asti prace je obeznanitende s teoretickymi vychodisky
zpracovaného tématu, s jeho teoretickym zaklade@stnit souvislosti, které
existuji mezi jednotlivymi faktory ovligujicimi pracovni vykonnost.

Pfi snaze zhodnotit sgasnou miru poznaiéesSené problematiky si musime
uvédomit, ze pojem pracovni vykon (lidsky vykon) seskytuje jak ve
védnich, tak manazerskych disciplinach.

Veédnimi obory, které se pracovnim vykonem zabyvagiuj zejména
psychologie, sociologie a ekonorhi&/ice do hloubky jde potom psychologie
prace, inzenyrska psychologie, hygiena prace, kmi® prace, sociologie
skupin a ergonomie.

Z manaZzerskych disciplin se pracovnimu vykondnwe edevsim
personalni management nebiiieni lidskych zdrd. Koncem 20. stoleti se
v zahranéi zformovala disciplina Uzce specializovana na @ratvykonnost -
Performance Management. DalSimi zastupci moderpicstupi k fizeni
vykonnosti organizace i pracovniho vykonu jednatliysou technikyRizeni
podle citi (MBO), Balanced Score Card (BSC) ndbizeni podle kompetenci
(MBC).

Krom¢ personalnihorizeni se termin pracovni vykon objevuje také v
publikacich zar&enych na vyrobni management. Afittéto oblasti chapou
¢loveéka stale spiSe technokraticky - jako jeden ze vstobniho procesu.
Nezohlediuji lidskou individualitu a originalitu na strafedné a nedokonalost
na strad druhé. Opomiji existenci osobni motivatienaprostého nezajmu o
praci, ktery s&asto projevuje v pod@prostoji, omyl a opakujicich se chyb,
usticich do ztrat z vykonu.

Zminky o vyznamu pracovniho vykonu jednotlivce maek take
v publikacich zabyvajicich se gmnyslovym inzenyrstvim, Stihlou vyrobou
nebo filozofii KAIZEN.

Praktické zkuSenostiig&zenim pracovniho vykonu vS&ksto fistavaji ped
verejnosti ukryty v rovid osobnich prozitk vedoucich pracovnik a
manazek. V lepSim pipad jsou tyto cenné informace iq@avany
prostednictvim drahych Skoleni vedenych zkuSenymi mawaZkteri se
dovednostem Yizeni pracovniho vykonu néili piimo v praxi. Tyto poznatky
jsou vSak casto pilis doke stezeny a k viejnosti se v podab skript,
odborného ¢lanku nebo publikace dostanou spiSe sporadickylagn
zkuSenosti vim, Ze se jedn&d o techniky velice jddobé a za iedpokladu
jistych osobnich schopnosti snadno aplikovatelné.

Pavodre jsem g reSerSi teoretickych pozndtkchila postupovat od
samotného jadra a &akapitolou vykonnost organizace a pracovni vykasin
Zahy jsem vSak zjistila, ze bude vheé nejprve formulovat SirSi rAmec a

3zajimavym zfisobem pracovni vykonnost popisuje ekonom E. F. @elesher (2000).
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popsat udalosti, které vedly k S@msnému pojeti organizace, protes role
pracovnika.

Proto z#@azuji reSerSi na tém@rganizace a organizé&ni ¥izeni, které je
dulezitym faktorem pracovni vykonnosti. V této kajpitese popiSu vyvoj a
zmeny v chapani organizace. idaen je také kratky exkurz do dopadahto
zmen na organizéni tizeni a samotnou vykonnost. Nasleduje kapitola
Personalni Fizeni, obsahujici vyvoj a hlavni udalosti, které tentgvagj
ovlivnily. Tato ¢ast prace definuje také manazerskou koncépeni lidskych
zdroja. Treti v pdadi je kapitola ¥novanaProcesnimufizeni. Do kapitoly
s timto ndzvem Zazuji poznatky z oblasti zlepSovani pracegantiime se
na pamyslové inzenyrstvi, japonskou filozofii Kaizen na filozofii Stihlého
mysSleni. St& o fizeni a rozvoji pracovniho vykonu jefaaena do kapitoly
Vykonnost organizace spolén¢ s metodami Balanced Score Card nebo
Management by Objectives.

Na zaklad zmapovani poznatkz vySe uvedenych oblasti jsem si dovolila
z&it pracovat na nejdeZit¢jSi casti reSerSni prace, ktera nese nazev
Vykonnost pracovnich proces&. Jejim cilem je shromazdit informace a
poznatky z #iznych ¥dnich i manazerskych disciplin a sestavithbed definic
pracovni vykonnosti. Pozornost je said@ae veénovana jednotlivym
faktoraim, které maji podle teorefikprimy ¢i ne@imy vliv na pracovni vykon.
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3 SOUCASNY STAV RESENE PROBLEMATIKY

3.1 Organizace

V¢étSina z nas pracuje v organizaci a naSe efektiyrjakbz i schopnost
uzivit se, je zavisla na existenci této organizageji ochot nas zaréstnat a
zaplatit. Znalosti, kterymi disponujeme, z naddag specialisty. Blaji z nas
specialisty bez ohledu na to, zda jsme secMymednikem nebo promovali
jako atomovy fyzik. Pro to, abychom naSe znalostohin aplikovat,
pottebujeme organizaci. Pouze vramci organizac&eme své znalosti
transformovat na vykon, za ktery dostaneme zaptacAnpouze organizace
muaze zajistit platformu péebnou pro to, aby nas vykon mohl byt efektivni.

Ani tradicni spol€nost, to znamena spdéleost existujici fed vznikem
vyrobniho podniku a @myslového dinika, nebyla spolaosti nezavislych
jedinai. VétSina lidi v historii byla na ékom zavisla. Lidé nepracovali pro
konkrétni organizace, pracovali pro majitele. Pvadiojako otroci, nAmezdni
sily, tovarySové, prodava spravcové majetku, sluzkg¢i komorné. A
svobodni¢i nesvobodni pracovali pro ,pana“, a to také zanfgme rozmachu
délnické prace ve zpracovatelském umryslu. Zprvu pracovali @nici
vtovarnach pro majitele, nepracovali pro tovarnlieprve koncem
devatenactého stoleti se zZmtmavatelem misto majitele stala tovarna. Teprve
ve dvacatém stoleti vyétlala na mist zanéstnavatele tovarnu korporace.
[Drucker, 2007, s.261]

Zijeme tedy vespole®nosti organizaéi Organizace sdruZuji jednotlivce za
ucelem realizace zisku. Jednotlivec naopak organipattebuje proto, aby
mohl ve spolupraci s ostatnimi realizovatijgeotencial a tim ziskal prastky
pro uspokojeni svych p@b. Zivnostnici nejsou vyjimkou. K tomu, aby
realizovali zisk, je i pro & existence organizaci nezbytnou podminkou.
V zapadni civilizaci tvé vyjimku snad jen lidé igzivajici na pokraji
spole&nosti nebo ti, kt# se rozhodli vzdakonzumniho zivota uplaiiuji
tradicni zpisob zivota na venk@bez vydobytk moderni spoknosti.

Organizaci jsme doposud chéapali jako jisté ,sdrizgunotlival“ se
spole&nym cilem. Je to spravna interpretace? @s@ si mame pod terminem
organizace fedstavit? Akademicky slovnik organizaci definuj&ggu celné
uspaddani, Fizeni, spravu, organizovanigélné upravenyrad, organizované
sdruzeni osob nebo korporaci, zakladni jedriptitd. [Petrédkova a Klaus,
1998]

Manazerska literatura pouziva pojem organizaceuviskosti s organizai
strukturou podnikatelské jednotky. RozliSujefoamalni a neformalni formu
organizafni struktury podniku . Formalni organizai struktura znamena
ucelovou formalni strukturu organigasich jednotek, respektive pozic.

4 Autorem terminu‘spolecnost organizaci“je P. F. Drucker. Podle Druckera se prvni
moderni podnikové organizaceiah formovat uz po roce 1870.
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Neformalni organiz&ani struktura vznikd naopak sponténm gredstavuje $i
osobnich a socialnich vztahObs tyto formy Ziji v podniku vedle sebe a
navzajem se ovliwiji. Smyslem organizovani je vytkibtakovou organizéni
strukturu, kterd podporuje efektivni spolupracti €rganizovani se podnik
zantiuje na identifikaci a klasifikaci podnikovyckinnosti, seskupovani
¢innosti  vramci organizmich jednotek (tyrh, oddleni), delegovani
pravomoci &¢mto jednotkam a jejich vedoucim, koordinaci pravoma
zajiseni informanich vazeb mezi jednotlivymi organédmi jednotkami.
Cilem je nastaveni optimalniho qo organizanich udrovni (Stihla versus
byrokratickad organizace) a takové rédpmanagementu, které zajisti efektivni
procesy. [Koontz, Weihrich, 1993, s. 235-337]

Praxe vytvdila celouiadu typa organizaénich struktur . Tyto struktury se
meni v ¢ase podle aktualnich feb jednotlivych organizaci. Vysledkemihe
byt i kombinace &kolika typi. Mezi ¢itankové piklady organizanich struktur
podniku pati: funkcionalni organizani struktura, teritoridlni organizai
struktura, divizionalni nebo produktova orgadiza struktura a procesni
struktura typicka pro vyrobni podniky. Hybridni fioy organizani struktury
reprezentuje maticova organipa struktura a projektova organéza struktura.

V SirSim slova smyslumtiZzeme organizaci vidt jako systém A to jako
,SYStém existujici v ramci neustale sénitiho acasto turbulentniho prasdi
za (telem transformace vstaglidskych, finagnich a materidlovych zdri)
na vystupy (zbozi nebo sluzby). Tato transformazeoyliviiovana socio-
technickym systémem, ve kterém jsou socialni pro¢eserakce mezi lidmi)
vzajemri propojeny s technologiemi a provoznimi procesy aargace"”.
[Armstrong, 1999, s. 327]

Armstrong takétikd, ze fungovani organizace je ovliviéno dvémi
zakladnimi faktory -samotnou strukturou organizace a procesy V ni
probihajicimi. Na tomto mist si dovolim polozit otazku,A co clovek? Neni
clovek dalSim faktorem jsobicim na fungovani organizace? Neni to prav
clovek, kdo dokadZze se svym chovanim organizaci a j&i mbdporovat,
rozvijet nebo v krajnich/fpadech také poSkodit?/étim, Ze odpowd’ na ni
najdeme v dalSi kapitole, ktera popisuje vyvoj oigaini teorie.

3.1.1 Organiza¢ni teorie

VétSina teoretické prace zabyvajici se studiem org&ei byla provedena
v prvni polovire dvacatého stoleti. Teoretikové se od technick@reiniho
piistupu pes social-humanitni pistup dostali k systémovému pojeti, které
v kombinaci s teorii nahodilosti dodnes nejlépetitngge skuténou realitu
organiz&niho dni. VSechny nize uvedené teoretické Skoly majiestakiny
vliv na dnesni mysleni a praxi s@snych organizacich.
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Klasicka teorie organizaceé proZivala boom do koncédatych let 20. stol.
Jeji fredstavitel&doporwovali tzv. jedinou nejlepsi cestyak organizovat a
fidit podnik, zastavajice nazor, Ze principy orgao& afrizeni je mozné
aplikovat na vSechny organizace nezavisle na jejietikosti, prostedi a
povaze podnikani. Tentoriptup byva nazyvarstrukturalni universalismus
Duraz byl kladen na existenci a pelbu byrokratickych struktur, které se
projevuji v podoB rozpsti tizeni zElesiujiciho jasné hierarchické vztahy,
detailnich popi8 praci a jasé definovanych postup pro realizaci Ukai.
NejdalezitéjSim bylo navrhnout a implementovat efektivni koif
mechanismy, mechanismy préifazovani tkal a océovani lidi.

JednoduSe formulované navrligSeni klasickych teorefikse vyskytuji
hojr¢ ve firemni praxi dodnes. Bylo vSak zaznamenandtsp@m faktoq,
které poukazuji na jistou strnulost klasického texdtnatického fistupu
k organizaci. Jsou to zejména Zjist Ze velikost organizace, jeji produkt,
pouzitd technologie nebo kulturni presti ovliviwji jak vykonny, tak
efektivni zgisob organizacézeni. Byl objeven a océn pivodné opomijeny
potencial pracovni sily (lidsky kapital) a peha tento kapitél ziskat, motivovat
a udrzet. Dynamika tth vyZzaduje flexibilitu a inovace. &i se, Ze
byrokratické organizacezaloZzené na principech klasického mysleni nejsou
piipravené na zgny, pripadré na r& nedovedou dostate¢ rychle reagovat.
[Brooks, 2003 a Armstrong, 1999]

S klasickou Skolou organizace je neodmysliteBpojeno takévédecke
¥izenf. To se pi hledani nejlepsi mozné cegfyeni organizace soiistlilo na
pouziti wdeckych princif. Aplikace prvki analyzy a méfeni prace, detailni
délby prace, standardizace a striktnich pracovniclstym se projevila
v podolg rapidniho zvySeni vykonnosti a Bétu produktivity?, které se
odrazilo ve zkraceni pracovni doby a zvySova#ihidké mzdy. Odfrci
védeckéhotizeni poukazovali na odlidsti prace. Lidé nebyli 8im nez
kolecky v dolfe promazaném strgjjak satiricky vykresluje filmModerni doba
s Charliem Chaplinem.

Skola lidskych vztahi se snazila jagn vyhranit proti klasické Skole
organizace. Teoretici této Skoly povaZovali organo& za mechanisticke,
racionalni a neosobni entity, odsuzovdlispé vedeni, hierarchické rozlozZeni,

® Klasicka teorie organizace byva ozaeana za technicko-racionalnigtup.

® Tato Skola je spojovana se jmény F. W. Tayolora.(Taylorismus, organizace prace
délnika, fizeni vyroby), H. Fayolatizeni shora, funini clenifidici ¢innosti), L. Urvicka,

J. Mooneyho a M. Folletové. [Armstrong, 1999]

" Dalsi vyznamné iispsvky poskytli Frank Gilbreth (1868-1924) a Henry ®ar{1861-
1919). Gilbreth a jeho Zena Lilian polozili z&klapiso pohybové studie a moderni systémy
piedem ugenychéagi. [Pozn. autora]

® Patinaje rokem 1881 se diky systematickému studiueprékoli a néstraj produktivita
manualni prace ip vyrobé a dopra¥ hmotnych produki zvySovala o 3 az 4 % &ne.
[Drucker, 2002, s. 257]
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specializaci prace a strikirstanovené postupy pro realizaci ukolu. Naopak
zohlednili lidské paeby, fgestali na pracovnika nazirat jako na vyrobni
jednotku a vidli ho jako lidskou bytost.

Prvni novou teorii organizacaivedl Chester Barnard ve svém diele
vedoucihov roce 1938. Zastaval nazor, Ze organizace jsole@pd socialni
systémy, opak mechanickych, technickych struktuzndnil se o existenci
neformalni organizace. Jeho pradedcthazela uvedeni slavhiawthornovy
studie®, jejimz cilem bylo prozkoumat vlivy fsobici na produktivitu.
Vyzkumnici se na zakl&d provedenych aktivit domnivali, Zze zasluhu na
dosazeném zvySeni produktivity élm zejména pozornost émovana
pracovnikim a socialni tlak realizovany prostinictvim neformalniho
skupinového mechanismu. Zjistili také, ze pracovsie ne vzdy snazili o
maximalni vykon za d&elem ziskani bonts protoze socialni tlak na
jednotlivce, byl¢asto silgjSi nez starost o zvySeni mzdy. Tyto prace poskytly
novy nahled na motivaci, skupinovou praci a vederialy se inspiraci pro
celou fadu vyzkund a rozvoj velké ¥tve socialnich studii. [Brooks, 2003,
s.115]

Skole lidskych vztai byva nepravem Wjtano, Ze sefpsyilis soustedi na
¢loveéka. Neni to pravda, sotstli se jak na lidské, tak na podnikovérpby.
Usiluje o nalezeni #sobu, jak zlepSit vykon, produktivitu a ziskovost a
piitom uspokojit rkteré lidské pdeby vramci pracovniho procesu.
[Armstrong, 1999, s.329, Brooks, 2003]

Skola reprezentovana ¥dami o chovéani lidi se z&ina projevovat
v Sedesatych letech 20. stoleti. Psychologové mlegoveé v ni navazuji na
Skolu lidskych vztah. Mezi vyznamné fispsvky tohoto obdobi pé&t naf.
Teorie X/Teorie Y od McGregord. R. Likert fiSel ve stejném obdobi
s analyzou produktivity manaZerktera se zastila predevS§im na schopnost
manaZek uplatiovat tzv.integrujici princip vztah podpory*. Na styltizeni se
orientuji také McClelland nebo Blake a Mouton (196969). Giraz z&ina
byt kladen na samotnyozvoj osobnosti v rdmci organizace Ch. Agris
(1957) upozatuje na nebezpé pociti selhani, frustrace u zdravych jedinc
které vznikaji jako produkt formalni organizaceouWdormulovany programy
participace vSech pracoviiikna novém usg@dani organizace, které ma
poskytovat vice filezitosti po pocit usfchu. [Armstrong, 1999, s. 331]

Systémovy [Fistup k organizaci spojuje&asto kontrastni Gvahy klasické
teorie a teorie lidskych vztdhZahrnuje v sobjak technicke, tak sociologické
aspekty organizace. Zmije také pitomnost podmiénych okolnich faktat,
které i festo, ze se nachazi mimo organizaci, jeji fungogannuji.

% Studie byly provedeny ve spétesti Western Electric Company (USA) v letech 1324-
19 Teorie Y popisuje princip integrace pracovnikadmci organizace. McGregor (1960)
fika, ze:, clovek bude uplatovat sebeuseniiovani a sebézeni ve sluzbcilim, jimz je
oddan*“

1 Liker (1961) In Armstrong, 1999.
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Podrétem pro vznik systémovehoterakcionistickéhopristupu mohlo byt
jiz zminované dilo Ch.Barnarda (1938), ve kterém se zabwvllyzou
mechanismu fungovani a cili organizace. Teprve wfgicna teorie systérin
L. Bertalanffyho™ a strukturdni funkcionalismus reprezentovany T.
Parsonem inesly zasadni poznatky nutné pro formulovani nov@bjeti
organizace. Vyznamnyiispevek pochazi z Tavistockého institutu lidskych
vztahi ve Velké Britanii, kde byl pro popis podniku pauniazevoteveny
socio-technicky systém[Tureckiova, 2004, s.20]

Systémoveé fistupy vnesly do teorie organizacéizeni vyznamné podty
a znamenaly vyrazny posun ve vnimani a studiu argee. Pesto vSak
tomuto istupu bylo ¢asto vyitdn nedostatey prakticky pohled na
fungovani organizace. Teorie systémovéstppu se nezabyvala jedimesti
vnittnich podminek organizace ani faktem, Ze vlivy oKunprostedi jsou
nestalé neustéle v pohybu, Ze senimTento zasadni nedostatek se pokusili
odstranit teoretici kontingénich gistupi vnesenim nového prvku — situace.

Kontingenéni teorie byly rozvijeny od druhé poloviny Sedesatych let 20.
stoleti. Jejich fedstavitel&' se zansfovali na faktory ovliviujici organizaci a
jeji aktivity. Zakladnim pedpokladem kontingéniho g@istupu je to, Ze popira
existenci univerzalniho #gobu fungovani organizaci jediného optimalniho
stylu jejichtizeni. Efektivita pouZiti jednotlivych metod a tedhzavisi vzdy
na konkrétni situaci, ve které se organizace nacl@itace, ve kterych se
organizace nachazi, jsou jediné a zalezi na manazerském rozhodnuti, které
feSeni bude igato. Manazé& musi @ svych rozhodovanich zvazovat
podminky vijSiho prostedi, technologické prastdky, technické moznosti a
zpasobilost svychélend. A musi vzdy navrhovat takové postupy, které
povedou k co nejefektidsimu dosazeni pozadovaneho cile. Kontiggén
piistup [Fedstavuje porozuémi tomu, Ze organizace jsou socialnimi
komunitami. Je ztrazren lidsky element v organizaich aktivitach a
kontingergni wéeni je vyzdvizeno jako faktor podstatavliviiujici organizaci.
To je proti klasickym teoriim velky posun, protoevySe uvedené hluboce
ignorovaly [Brooks, 2003, Tureckiova, 2004]

Také na adresu kontingéariho @istupu byla zaznamenana jista kritikée$
rozsahly a vysoce ceény vyzkum je vysledky slozité aplikovat v praxi,

12 pojmy jako vstup, vystup, #méa vazba setvodns pouZivali v kybernetice. Do teorie
organizace je vnesl L. von Bertalanffy.

13 Tento vyzkum vysktlil vztah mezi technickymi a socialnimi aspektyganizace.
Technické aspekty prace byly definovany takto: di¢ai poloha, stadia opeérdaho procesu,
pouziti materidl, technické vybaveni, udrzba, logistika materidtdvyoki. Mezi sociélni
aspekty organizace potom fatsocialni pateby, psychologické pteby, lidské vztahy,
formalni/neformalni komunikace, dovednosticani, smysluplnost prace. [Brooks, 2003]
4 Burns a Stalker (1961), Lawrence a Lorsch (198Vpodwardova (1965), Astonovy
studie [Brooks, 2003; Tureckiova, 2004]
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zastavaji na papé. Kontingekni teorie ndm rize poskytnout jercasteény
nahled. Existuje takové mnozZstvi faktom jejich kombinaci, které oviiwiji
fungovani organizace, Ze je nemozné se ¢ty vSe. Kontingedni
teoretikové podhodnotili vyznamnost lidského aspesila a role podilnik
organiz&ni struktura). Nakonec je dobré siedemit, Ze zmina je v rkterych
piipadech nefedvidatelna. Faktory oviiwijici spravné zapadnuti, rozhodnuti,
jsou tedy pokazdé jiné a maijiznou vahu.

Vyzkumy provadneé v Sedesatych letech tak velkogrou zavrhli filozofii
nejlepsiho zpsobuproklamovaného zejména klasickou Skolotast&ne také
Skolou mezilidskych vztah

80. a 90. léta dvacéatého stoleti postradaji spél@istedni téma. Prostdi
prochazejici velkymi z#mami na trhu (turbulence a globalizace) aaami
uvnité firem (nové zf@soby prace, technologicky rozvoj vyzadujici znalast
dovednosti) nef@lo vytvaeni novych teorii. Ve spalenskych wdach se
hovai o postmoderni dah v manazerskych teoriich orgébestselld€r, které
piinaseji nové podity pro firemni praxi. [Tureckiova, 2004]

Myslitelé se soustdi na témalovek jako integrujiciclanek organizace
za&'inaji se objevovat tendencéledani dokonalosti. Autory tohoto ozn&eni
jsou T. Peters a R. Waterman (1982jed®, Ze jejich dopoteni, jak
dosahnout podnikatelské dokonalosti (tzv. excelgnoeprosla prodrkou
¢asu, byly polozeny zaklady pro zkoumani novyélstppi k fizeni organizaci
a lidi. Zarovaé byla otewena diskuse o pibnosti novych manazen lidii —
mistriz zneny, jak o nich piSe R. Kanterova ve stejnojmennéigabi (1983).

V osmdesatych letech seca@d v praxi uplatovat novy pistup kiizeni a
rozvoji lidi ve firmach, ktery je ozgavan jakorizeni lidskych zdroji a
hledaji se dalSiidské strategie Pozornost se Zma soudedit na personal.
Stale vice jsou za &wmjici faktor  produktivity, efektivity,
konkurenceschopnosti a prosperity povaZzovani vsictenové organizace.
Zelenou maji japonskeé filozofi€aizena Total Quality Managemenamericky
koncept Just In Time nebo Lean Production Globalizace a tlak na
konkurenceschopnost se stava denni realitou. Aktiwwnitr organizace se
soustedi navykonnost, organiza¢ni kulturu aleadership

Od pasatku devadesatych let staje vyvoj kuéici se organizacf, ucici se
spolenostici dokoncespole’nosti znalostiZarove se rozviji ivahy o novych
typech organizénich struktur a o novych systémeidheni. Tyto jsou posléze
zhmotrény v podols firem uplatiujicich konceptprocesniho Fizeni nag.
pomoci nastrdj reengineeringu V ramci organizaci a mezi nimi se buduji
znalostni sit na principectznalostniho managementu

1> Hledani dokonalostheni v rozporu s odmitnutymejlepsim zfsobem ktery usiloval o
definici univerzalniho pravidla.

1 p. M. Senge (1990)Fifth Discipline — The Art and Practise of the Leigy
Organization
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3.1.2 Sowasny pohled na organizaci

Sowasny pohled a zaroievizi organizace pro nejblizsi roky vynikajicim
zpisobem prezentuje publikacBethinking the Futurecesky vysSlo pod
ndzvem Novy obraz budoucnostiSvé myslenky a nazory na budoucnost
podnikani, konkurence idzeni trhu zde vyjadije Sestnactiiednich osobnosti
swtového managementu a spmaskych disciplin. Jejich ifzpivky jsou
sestaveny tématicky do Sesti oblasti:

* Nové pojeti principid - Frijeti nejistoty jako standardniho jevu,
hledani smyslu afplezitosti v nejistat (Charles Handy). Chapani
principi jako integraniho prvku organizace od Stephena
Coveyho.

* Nové pojeti konkurence - Orientace na zasadni obnovu
konkurertni zakladny (Gary Hamel). Orientace na vyerd
zitrejSich vyhod (Michael Porter). Strategisstu prezentovana C.

K. Prahaladem.

 Nové pojetiFizeni a slozitosti— Zanik tradiniho modelutizeni
(prikazy a kontrola) a popis moderni organizace jakerackého
fotbalového tymu (procesni organizace, orientac&amegny cil,
spoluprace s ostatnimfipsowasném plani vlastnich povinnosti)
predstavuje Michael Hammer. Orientace na zdolavdekgzek
z cilem budouciho zisku a ne na naklady (Eli Gd)drdcici se
organizace jako prosazujici se realita v organitadl. stoleti
(Peter Senge).

* Nové pojeti vedeni Nepomijejici vyznam leadershipu andbk
se stat wdcem vwdci, (Warren Bennis). Rostouci vyznam
managementu zény a podpory podnikové kultury od Johna
Kottera.

*  Nové pojeti trhia — Mapovani budouciho trhu (Philip Kotler) nebo
dopady Uzkého zatreni se v nejednoztiaem s¥té (Al Ries a
Jack Trout).

* Nové pojeti s¥ta — ,Globaliza’ni tendence sniZuji vyznam
narodnich stat a utuzuji si#* fika John Naisbitt. Zgnu
charakteru kapitalismu popisuje Lester Thurow. KeWelly
prispél ¢lankem Nova biologie podnikani v rAmci nadnarodnich
korporacich®.

3.1.3 Shrnuti kapitoly

Vnimani organizace a istupy k organizatnimu rizeni prosly od sveho
pocatku radikalnimi  znami od technokratického fiptupu pes
antropocentricky az po v dnesni dalplatiovany systémovy ifistup. Hlavni
zmeny, které probhly v ramci vyvoje organizaiho fizeni, nizeme popsat
nasledujicim zf;sobem:
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» Organizace jsou zivé organismy - pokud je spout&trigtnimi
pravidly z&nou krrét a nebudou konkurenceschopné.

»  Hierarchicky modefizeni neni efektivni, budoucnost je vaiém
modelu.

 Klasicky model tizeni (gikaz a kontrola) je igkonan a
organizace se orientuji spiSe na modely participamgdanosti.

e Pracovnik je aktivnim prvkem systému.

e Manazer uz nemusi byt specialistou, jeho u(kolem rgée
usnadiovateleacoache

* Na produktivitu ma& krom technologie vyznamny vliv také
socialni progedi.

e Souwasné ulohy musi byiteSeny komplexh v rdmci spoluprace
mezi od@lenimi, tj. horizontald misto vertikals.

+ Je dilezité se orientovat na vysledek a ne na obsah.

* Nezbytna je orientace na budoucnost, kontinuébtia rozvoj.

3.2 Personalnirizeni

Odborna literatura rozliSuje pro laika na prvni jgohvyznamow stejné
pojmy - personalistiku, personalnifizeniarizeni lidskych zdroji. K jejich
diferenciaci dosSlo &hem vyvoje personalni prace.

Ve svém poatku n€la persondlni pracergdevsim administrativni povahu.
Personalisté zajivali evidenci a dokumentaci o z&stnancich a nabory
novych pracovnik. Proto byla personalni prace v této fazi @ovana jako
personalni administrativa neboli personalistika. S postupnym rozvojem a
expanzi podnik pied druhou sstovou valkou se #nila i podstata personalni
prace. Podniky si zaly uwdomovat konkuretni vyhody plynouci z pdivé
vybraného, proSkoleného, deborganizovaného a motivovaného pracovniho
kolektivu. Tyto pozZadavky fisoudily personalni praci akti¢jsi povahu a
vytvorily tak Personalni ¥izeni operativniho charakteru. Vigéhu 50. a 60.
let vznikla nova koncepceRizeni lidskych zdroji. Tato koncepce jiZz pin
podporuje dosahovani dlouhodobychigilodniku tim, Ze se orientuje i na
vngjSi faktory ovliviwujici pracovni sily podniku a jeho fungovani. [Kekb
1997]

3.2.1 Vyvoj personalnihorizeni

PodrobrjSi popis historického vyvoje personalnihéizeni, \etrg
realizovanych aktivit a role personalisty v danébdabi, najdeme v dile M.
Armstronga. Podle & personalniizeni proSlo v zapadnich zemich valpihu
posledniho stoleti timto vyvojem:

1915 - 20. leta R&2 o zanéstnance - P&i o0 zangstnance se Zala
vénovat pozornost teprve vigehu |. swtové valky. V muninich tovarnach
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byly jmenovani prvni pracovnici pékeni p€i o zangstnance. Tato @é nela
nag. podobu tovarni kantyny.

30. léta Personalni administrativa -K p&i o zangstnance se iplava
personalni administrativa v podbbpomoci managementu fip ziskavani,
evidenci a vycviku pracovnik

40. a 50. l[éta  Personalnfizeni, faze rozvoje -Personalisté poskytuji
cely rozsah personalnich sluzeb. Kip& zanéstnance, samostatnému naboru,
evidenci a vycviku pracovnik se pidava také odborny vycvik a vycvik
mistri. Personalisté se stavaji manazery a zapojuji spralmovnich vztain
Jejichéinnost vSak @stava na operativni, paaktické drovni.

60. a 70. léta Personalnirizeni, faze dosglosti - Vtéto fazi se
personalisté, krotn poskytovani vySe uvedenych sluzeb, spolupodilgji n
utvareni organizace, rozvoji managesystematickém vzthvani a planovani
pracovnich sil. Hitem tohoto obdobi jizeni podle cil (MBO). Pod vlivem
psychologickych a sociologickych studiitepghazi #které organizace
k uplafiovani program organiz&niho rozvoje a obohacovani pracairéx je
kladen na kolektivni pracovni vztahy a formalniedpavani o produktiwit
Personalista je odbornikem v oblasti pracovnihovaravznikaji pozice
personalnich feditel, kteri jsou ¢leny vrcholového managementu, ale
s omezenym vlivem na podnikovou strategii.

80. létaRizeni lidskych zdroji (RLZ), prvni faze - Pojetitizeni lidskych
zdroja m& pivod v dilech americkych univerzitnich badateloto pojeti bylo
v prabéhu 80. let pevzato podnikatelskou sférou. V zajmu vyrovnavéami s
podnikové kultury s trzni ekonomikou dochézi k gwsei RLZ a strategie
firmy a orientaci personalnihitzeni na podnikani @ézeni organizace. Dochazi
k rozvoji systém fizeni vykonu, odrmovani podle vykonu je chapano jako
hlavni motiv&ni sila. Personalista v roli personalnitieditele se stava
spole&nikem podnikatele, nema vSak rovniispup k pracovnikm a zajnim
organizace’

90. léta Rizeni lidskych zdroji (RLZ), druha faze - V podnikové
kultuie se za&inaji projevovat negativni rysy — chamtivost a wdiialismus.
Do centra zajmu se dostava etika tymové praceenpgiiici se organizace”.
Roste vyznam ulohy personalniho éai v rdmci zavaghi a podporovani
filozofie TQM (Totalniho managementu kvality). Havee o kompetencich a
posilovani pravomoci, propracovavaji se prodésgni vykonu a odshovani
podle vykonu. Recese prohlubujéirdz managementu kladeny na Stihlou
organizaci. Pada pojem celozivotniho Zatnani. Objevuje se benchmarking —
metodika pro vzajemné srovnavani. Roste podil gpabe personalisty
s externimi organizacemi, napv oblastech vz#avani nebo vyhledavani
novych pracovnik.

7 Filozofie fizenf lidskych zdrdj byla rékdy uplatiovana jako nastroj ke sniZeni vyznamu
odborovych organizaci. [Armstrong, 1999]
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3.2.2 Vlivy na vyvoj personalniho¥izeni

Armstrong (1999, 2007) se domniva, Ze nejvyzngsinvliv na vyvoj

personalnihdizeni nély nasledujici udalosti :

 Elton Mayo v roce 1933 zvejnil nadzor, Ze produktivitaipmo
zavisi na uspokojeni pracovnika z prace.

 Hnuti behavioralnich &d reprezentované pracemi Maslowa
(1954), Argyuse (1957), Herzberga (1957) nebo lLt&ke€i961),
poukazuje na fakt, Zeist kvality pracovniho Zivota je
prostiedkem pro zabezpé&ovani vysSi motivacea dosahovani
lepSich vysledk.

 Hnuti organizéniho rozvoje \ele s univerzitnimi profesory
Bennisem (1960), Scheinem (1965 a 1969) a Becka(lig69) se
zantiuje na celkovolefektivnost organizace, a to zejména na
proces(to, jak se lidé chovaiji, kdyz na sebe vzajemisobi).

« Skola excellence: Pascal a Athos (1981) @euhach znaujsi
Peters a Waterman (1982) prezentovali atributyrykte se
vyznauji usgsne organizace.

«  SkolaRizeni lidskych zdrdj popularizovana Ametany Beerem
(1984), Fombrunem (1984) nebo Valtonem (198Edptavuje
iizeni lidskych zdroja jako pristup k¥izeni lidi a ziskavani
jejich angaZzovanosti a oddanosti v zajmu organizace

* Performance managementizeni pracovniho vykony které se
zatalo formovat v osmdesatych letech na zéklagédoneni si
potieby soustavného a integrovanéhdistupu kiizeni a
odmenovani vykonu. Koncept vychazi z hodnoceni podléunas
fizeni podle cil (MBO), doplrtny je o poznatky z oblasti
hodnoceni pracovniik

3.2.3 Souwasné pojeti personalnihdizeni

Cilem badatel i firemnich praktik v oblasti personalnfizeni je hledani
cest, jak mize organizace maximainzefektivnit fizeni lidskych zdrdj a
dosahnout toho, aby prace personaligtispivala k aspSnosti organizace a
k dosahovani jejich dil Kazdy personalrieditel by n&l pracovat tak, aby byl
svymi kolegy v managementu vniman jako strategpekgner.

,Duraz na strategickou povahuwizeni lidskych zdréj doprovazi
rozpracovani a nazornérplizeniady novych aspekt jako je problematika
lidského kapitalu, vysSi Urawesdileni odpo#dnosti zarizeni lidskych zdrdj
mezi personalisty a ostatnimi manazerfizeni talent, Siroce pojata
problematika na schopnostech zalozenéizeni lidskych zdrgj odklon od
systému pracovnich mist k flexil@gimi systému roli, problematik&zeni
pracovniho vykonu, novy pohled na 2zamanecké vztahy, kulturu organizace
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a chovani v organizaci, nejngsi pristupy ve vzélavani a rozvijeni lidi,
nejnovjSi trendy v odm@zovani pracovnik a mnohé jiné.'{Armstrong, 2007]

Muzeme tedyict, Ze se personalistika odgeéo zamistnance a personalni
administrativu transformovalags personalnirizenise vSemi svymi poznatky
a zkuSenostmi do koncepdizeni lidskych zdrdj Tato nova koncepcge
mnohem ambiciozfjSi a jeji cile maji strategicky charakter.

3.2.4 Rizeni lidskych zdroji

.Lidské zdroje pedstavuji ten nejcedjsi i nejdrazsi zdroj, ktery rozhoduje
0 prosperit a konkurenceschopnosti podnik{iKoubek, 1997]

Na za&atku 21. stoleti poselstvi obsazené ve vysSe uvadertatu uz nikdo
nezpochyhuje. Je mozné, Zze sam autor by dnes misto tertidske zdroje
pouZil radji termin lidsky kapital'® Termin lidské zdroje je v3akdeskych
podminkach natolik zazity, Ze @jreastaneme.

Rizeni lidskych zdrdj ziskalo jiz v 80. letech 20. stoleti mitaonou
publicitu jako novy pistup k personalnimtizeni. Jeho odliSujicimi rysy jsou
nag. strategicka integrace se zajmy organizadeazina vzajemnost v ramci
organizace a chapani lidi spiSe jako zdroje, deéhte se vyplati investovat,
nez jako nakladové poloZzky.

Pojeti RLZ, které vychazi zieswdeeni frevazre americkych univerzitnich
profesofi, je vSak vgitanaiada nedostatk a protichidnosti. Tyto vnitni
rozpory definovala K. Zeguova [in Armstrong, 1989157] nasledowin

« Komplementarita aiglednost politiky vzajemnosti zatiena na
vyvolani wdomi zavazku &i firm¢, oddanosti k ni, flexibili a
kvalité je svazujici.

e  Problém oddanosti — Komu nebemu, ma byt pracovnik oddan?

e Rozpor mezi hlasdnim fte@dnosti individuality ped
kolektivismem.

»  Existence potencialniho n&p mezi vytv&enim silné podnikové
kultury a schopnosti pruZmeagovat na nové situace.

«  Rizeni lidskych zdrdj mazeme definovat také jako jiny (3irsi)
pohled na personalitizeni, zdiraziujici strategickou integraci a
vyznamélovéka jako aktivniho zdroje.

V Evropg a v USA je dnestizenim lidskych zdrdj nazyvan soubor

metodologii a fistupa k rozhodovani, jehoz cilem jédit a rozvijet lidsky

18 pojem ,lidské zdroje“ je spjat s obdobim zhrubalgstych let, kdy velké podniky
hledaly nové zdroje, které by jintipaSely vyssi pdanou hodnotu. Tehdy jako takovy zdroj
objevily ,ekonomickou strankutlovéka, projevujici se v jeho odbornosti — kvalifikaci.
Zostujici se konkuretni boj vedl pak k odhaleni dalSi produktivni silgvéka, jiz je jeho
osobnost a schopnost zvladat nové situace. Osobiftogtka a jeho schopnosti —
samostatnost, schopnost komunikace, schopnost v&mpoace, se ukazali pro rozvoj
organizace jako mnohem vyzna&i nez jeho odbornost. Toto komplexni pojdtivéka
se obrazi v pojmu ,lidsky kapital“. [Petrova, 2003]
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potencial ve vyrobnich podnicich a ostatnich orgaaich. [Livian, Prazska,
1997]

Jeden z nejvyznarﬁh“;l’ch sogasnych s®tovych personaligt M.
Armstrong™® definuje fizeni lidskych zdrdj jako ,strategicky a logicky
promySleny fstup krfizeni nejcend)Siho statku organizace, tj. vni
pracujicich lidi, ktéi jako jednotlivci i jako kolektivy /spivaji k dosazeni
jejich cili“. V jiné definici popisuje podstatu persondlnifizeni jako, rizeni
lidi takovym zfisobem, ktery vede kstu vykonnosti organizace®
[Armstrong, 2002]

Autoti vSech publikaci zabyvajici se personalistikouskeduji na itech
klicovych bodech, ve kterych se moderni koncefizeni lidskych zdrdj
odliSuje od personalnihdzeni:

e  Strategicky pristup k personalni praci a ke vSem personalnim

cinnostem.

»  Orientace na vrgjSi faktory formovani a fungovani pracovni sily
organizace.

»  Personalni pracergstava byt zalezitosti odbornych personalest
stavd se sauhsti kazdodenni prace vSech vedoucich
pracovniku. [Koubek, 2002]

Rizeni lidskych zdrdj je tedy novou manaZersky orientovanou koncepci
personalniho fizeni, jez wusilue o dosazeni konkuten vyhody
prostednictvim  strategického rozmits/ani vysoce motivované a
kvalifikované pracovni sily. Tuto koncepci vyfldsregar nasledujici rovnici.

HRM Human Resource Management
HRE Human Resource Economy
HRD Human Resource Development

Obr. 3.1: Rovnice HRM [volhupraveno podle Gregar, 1999]

Pro manaZerské pojeti personalnifiveni jsou stanoveny dva zakladni
ukoly. V ramci HRE optimal& vyuzit schopnosti kazdého pracovnika. To je
zavislé na skutamostech, Ze pracovnik vi co, mélat a Ze pracovnik chce
délat to, co ma dat. Napini HRD je potom zaji&i optimalnich podminek
pro rozvoj a kultivaci schopnosti kazdého pracoanik

19 Michael Armstrong je absolventem London SchooEobnomics, pracoval dvaadvacet
let na manaZzerskych pozicich v oblasti personkjistiyni pisobi jako nezavisly poradce a
projektovy vedouci, je fednim pedstavitelem Chartered Institute of Personnel and
Development. Je autorem publikaR&eni lidskych zdrdj (pav. Personalni management),
je vyznamnym zdrojem pozndila inspirace pro personalisty a manazery, knihadseku
1977 deékala desiti aktualizovanych vydani. Garantem jejfekladu docestiny je prof.
Koubek. [Pozn. autora]
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Rizeni lidskych zdrdj se v ramci efektivniho vyuZiti schopnosti lidskych
zdrojia (HRE) zabyvaieSenim otazek tykajicich se zejména vigwd a
realizace optimalnich podminek organizace praceracopnich systé
efektivniho systému odiiovani a motivaniho programu podniku.

Rozvoj lidského potencialu (HRD) zahrnuje prognéadva planovani
personalnich pééb, vyhledavani, vy, prijem, adaptaci a rozmigvani
pracovniki, odborny rozvoj a formovani profesiondlni karigrgacovnik,
tvorbu pracovnich podminek, ergonomii, beamest prace, tvorbu podminek
pro rozvoj zivotniho stylu pracovnik kultivaci pracovnich vztaha tvorbu
vztahi k verejnosti. [Gregar, 1999]

3.2.5 Shrnuti kapitoly

Stejre tak jako nahled na efektiviiizeni organizace, proSel velkou &mou
| pristup kiizeni personalu. Z role vrchniho¢pgatele a administratora se
personalistika transformovaldgs personalniizeni do sotasné podobyizeni
lidskych zdroji, které k problematice personaluistupuje komplexé a
strategicky.

Moderni Fizeni lidskych zdroji ma na starosti dva hlavni Ukoly — rozvoj
personalu a ekonomické vyuZziti personalu. Protg, rabhli personalisté tuto
roli efektivné naphovat, musi se stat strategickym partnerem managemen
organizaci a mit moznost se aktivipodilet na budoucnosti organizace.
Souwasné organizace, které se pohybuji vétésweustalych zrn, vyzaduji
pruznou organizaci a rychlou reakci najén podreéty. Proto, aby v saiasné
dobké personalista obstal jako strategicky parther mamamtu organizace,
musi byt proaktivni v oblasttizeni personalu (nové organimd struktury,
modely pruzné pracovni doby, motivujici ofavaci systém, atd.) a musi
vladnoutieci ¢isel (personalni controlling).

Pozornost badatiel se tedy vedle neustalého rozvijeni koncepieeni
lidskych zdrofi a zdokonalovani jehklasickychaktivit (nabor, administrativa,
vzklavani, odminovani) z#&ala zamgfovat také nafizeni a rozvoj
pracovniho vykonu jako nastroje pro zvySeni vykonnosti celé orgateza
Tématuiizeni a rozvoje pracovni vykonnosti jgnevana kapitola 3.4.3.
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3.3 Procesni orientace

.Klasicky pristup kvytveeni vnifniho uspeadani podniku vychazi
zfunkéniho élenéni podniku. Ten se v praxi projevuje zavedenou dnink
organizani strukturou, to je denim podniku na jednotliva fuetki oddslenf®.

V takovém pojeti kazdy pracuje ,v lokalnimetgV svého oddleni a pini zde
zadané ukoly. Da s#ci, Zerizeni a chovani lidi v takové fummk struktue
vychazi ze zakladni teze, Ze pokud se bude kabdstmanec chovat efektign
pak je mozné v celkové sainefektivnich pistup: jednotlivai dosahnout
efektivity podniku jako celku. Mirou efektivity whai a rozhodovani
zanestnana prAtom negaskji byva vySe naklabl vynalozenych na ttou
cinnost. Tato teze odpovida&galsta¥, Zze dosazeni nizkych nakiazhamena
dosazeni nizké ceny a tim zvySeni konkurencesdipoguomniku. Zrny
posledniho desetileti ukazaly, Ze tentoistpp postaveny na lokalni
optimalizaci operaci jiz s progresivni potencial \derpal. Proto je stale
castji preferovan odliSny fistup, ktery charakterizuje procesni usgpdani
podniki.” [Basl a kol., 2003]

Pfi hodnoceni usfsnosti jednotlivych oddeni v ramci organizace
orientované funénim smérem nejsou vysledky davany do souvislosti
s vysledky ostatnich odkkni (funkci). Real&d vSak dochazi ktomu, Ze
vysledky jednoho oddeni ovliviwuji efektivitu oddleni jiného, a to i
v negativnim slova smyslu. Jakdiljad uve’'me obvyklé rozpory mezi
nakupem a vyrobou, kdy jeden hlida naklady v zasioke& druhy prostoje
zpusobené vypadkem materialu nebo vliv Sirokého spekiabizenych
vyrobki, ktery hraje ve prosigh obchodnika, ale snizuje vyuziti vyrobniho
zarizeni. Funkni pohled je pro zvySovani vykonnosti organizaceadsici.
Naproti tomu pi procesni orientacivénujeme pozornost zejména tomu, jak
jsou v rdmci proces (funkci) jednotlivé vstupy transformovany na vystu
jak ¢innost jednoho oddeni ovliviiuje oddleni druhé.

Narozdil od funkniho gistupu, kdy jsou preferovana hlediska femich
stredisek a jednotlivit, vénuje procesni orientace pozornost zejména tomu, jak
jsou v rdmci procesjednotlivé vstupy transformovany do vystupu. V cdm
tohoto pohledu je podnik chapéan jatakzec proces spojenych vykonavanim
dané podnikatelskeé aktivity. [Tomek a Vavrova, 1,998sin a Vytl&il, 2000]

Procesni orientaci jédba chapat jakonpsny princip organizace moderniho
podniku”. Ziskani, udrzenti zvySeni konkuretni schopnosti tiive podnik
dosahnout pouze ipad, kdy je schopen se podraba detaild podivat na

20 Funkeni prfstup byl zaveden na pétku minulého stoleti a #hve své dob bezesporu
jasné opodstatimi. Koreny Ize nalézt u H. Forda, ktery zaved! pasovowlnra H. Fayola,
ktery byl impulsem pro specializace rezijnich prad&i. Tim doSlo k rozdeni

jednotlivych ¢innosti na relativéh samostatné Useky — operace (ve v§yod funkce (v
administrati¥). [Pozn. autora]
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vesSkeré podnikové procesy a jejich slaba mista.torgristup nazyvame
procesni orientaci. [Vyttal a MaSin, 1998, s. 55]

Masin (2000)proces definuje jako”transformaci vstug do konéného
produktu prostednictvim aktivit pidavajicich tomuto produktu hodnotu.
Proces je zarovechapan jako systematické opakujici se aktivitgréktzedou
k realizaci koneného produktu’ [Masin, 2000]

Basl a kolektiv (2003) nabizi komplejsi vyjadeeni doplgné o termin
zakaznik.,Proces Ize chapat jako posloupnaghnosti, jejichz vysledkem je
znena. V ramci procesu dochazi k transformaci vétuma vystupy. Vystupy
proces: maji své ,zakazniky“, icemz u hlavnich podnikovych progese
jedna o skutené zékazniky, kieplati za produkty podniku, gady dalSich
podnikovych procésje vystup zaédFeny na interni zakazniky, tedy na dalSi
zanestnance, ki@ realizuji naslednéinnosti.” [Basl a kol., 2003, s. 21]

Procesni orientace vyZadujec¢mu "procesni koncentraci” [Masin a
Vytlacil, 2000, s. 25] a pouzivani nastipjmetod, koncepci a filozofii, jejichz
cilem jeoptimalizace a gFidavani hodnoty v ramci procesniharetézce

Koncept procesnihfizeni je znamy uz od druhé poloviny 70. let 20lesto
NejvétsSi popularitu vSak ziskal az diky propracovanadikalni verzi nesouci
nazev reengineering.Jejimi autory jsou M. Hammer a J. Champy (1993).
[Tureckiova, 2004]

3.3.1 Optimalizace procesi

Podle KoSturiaka a Gregoraugeme optimalizéni programy rozdit do
péti oblasti: racionalizace, informatika, motivaceystemové inzenyrstvi,
technologie, ficemz se vSemi uvedenymi oblastmi prolinaji koncepce
vychazejici z klasického fimyslového inzenyrstvi. [KoSturiak a Gregor,
1993]

Toto rozdleni pouZiji také pro fedstaveni jednotlivych technik, metod,
postui a nastraj, pomoci kterych jsou cile optimaliggich program
realizovany:

 Racionalizace se sousedi na d¢ oblasti: standardizaci a

zava@ni metod kontinualniho zlepSovar8tandardizace ktera

se profilovala na zakl&d poznatk veédeckého fizeni, ma

v organizacich stale své misto. iPgem analyza a &eni prace.
Praci nizeme analyzovat pomoci pohybovych studii (procesni
analyzy, therbligy, niovd schémata), pozorovanim, na zaklad
videozaznari a fotografii, dotaznikem, popisnou analyzou nebo
kontrolnimi listy. Mefeni prace je realizovanaimym meienim
(stopky), systémy figdem u¢enychcéasi (MTM, MOST a dalsi),
statistickymi metodami (multimomentkové pozorovamigbo
kvalifikovanymi odhady. Na zakl&d provedenych rfeni je
provadna objektivizace ¢asovych norem. Mezi metody
kontinualniho zlepSovanj které byly vyvinuty v pibéhu
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poslednich dvaceti lettpno v pimyslovych organizacich, [t
nagiklad metoda 5S (program pro udrZzovaniiguku na
pracovisti), kanban (dilenské planovani), SMED @dat pro
rychlou znénu/prestavbu vyrobniho &eni) a filozofie TPM
(totdlre  produktivni  (drzba), Poka-Yoke (mechanismy
predchézejici vzniku vad), koncept Andon a Jidokast@eaeni
procesu Vv fipadd vzniku chyby a systém pro jeji rychlé
odstrarni a gredchézeni vzniku stejné nebo podobné situace).

* Voblasti informatiky se optimalizani aktivity soustedi na
navrhovani a implementaci bez-papirovych infaimieh toki,
pokragilych systénd planovani a spravy dat. Vznikaji softwarove
produkty usilujici o zeStihleni administrativnictopesi. Hitem je
piechod z evidence pomagirovych kédu na technologie RED
Ve étSich podnicich vyuzivaji vyhod plynouci z moZznoktéeré
poskytuje simulace procgsnag. pro navrhovani dopravnich a
logistickych systérin, planovani vyroby, optimalni vyuZiti
vyrobniho zéizeni.

 Motivace pracovniki je podporovana pomoci particijmach
progranii, nag. soutze v pracovnich dovednostech nebo
zapojovanim pracovnik do zlepSovatelskych aktivit na jejich
pracovisti (Kaizen,reSitelské workshopy). Waz je kladen na
tymovou spolupraci a otéenou komunikaci.

« Do oblasti systtmové inzenyrstvi bych za#adila koncepci
simultanniho inZzenyrstvi, Design FMEA, projektovamagement,
metodu mapovani hodnotového tokuirak na standardizaci uz
v predvyrobnich fazich.

e Technologové vychazeji pi propaitech kapacit z poznaik
klasického pimyslového inzenyrstvi, ale fip navrhovani
vyrobnich postup a pracovis se mohou ofit také o teorii tzkych
mist (TOC) a koncept Stihlé vyroby (princip tahustai tlaku,
flexibilni pracovisg, autonomni pracovid). Urcité sem pat také
automatizace procés diraz kladeny naestihlovani nevyrobnich
proces..

Z vySe uvedeného jergimé, Ze optimalizai aktivity jiz davno nejsou

doménou pouzedholika specialisi a manazér. Moderni podniky vzélavaji
v technikach pimyslového inZenyrstvi pracovniky vSech oblasti avéech

L RFID = Radio Frequence Indentification, tato teslbgie pro identifikaci a evidenci
materidlu nebo celych palet nahrazuje postupsthnologii cdrovych koéd. RFID cip
obsahne obrovské mnoZstvi dat a jeepisovatelny, informace naém mohou byt
aktualizovany a dopbvany. V sodasnosti je technologie vyuzivanaregevsim
v distribwtnim sektoru, kde jeji aplikace znamenala ohrommbnyspxi naditani dat do
systému.
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7 s

arovnich, ¥etre té vykonné. Tim je dan jasny signal, Ze za zlegsbproces
jsou odpo¥dni vSichni zaréstnanci.

3.3.2 Pramyslové inZzenyrstvi

Od dob pionyli praimyslového inZzenyrstvi (Pl) uz uplynulo vice nez sto
le’?. Za jedno stoleti je akceptovaly vdechny Wémrimyslové zens jako
hlavni obor patbny pro fist produktivity.

Primyslové inZzenyrstvi reaguje na konkufehprostedi tim, Ze usiluje o
inovaci organizéni struktury, proces a jednotlivych pracovnich metod
v ramci konkrétnich organizaci. Dosahuje toho pdrkomplexnich prograin
postavenychéasténé na technikach adeckéhotizeni, ale proti deckému
fizeni se vyhrsuje zapojenim é&nika do procesu planovaniizeni a
optimalizace. DalSim rysengdhto program je vyrazna orientace na tzv.
nefyzicke investice v podélrozvoje pracovnik a organizani struktury, které
by mely predchazet investicim fyzickym, jez nemusi vzdingst @ekavany
efekt® [Masin a Vytlgil, 2000]

Ischiwata piimyslové inZzenyrstvi vystiZn popsal jako,soubor technik
jejichz cilem je eliminovat plytvani, nejednotnosi iracionality na
pracovistich a dodavat zboZi a sluzby jednoduSehleya nenaklad#.
[Ishiwata, 1991, vol& prelozeno]

Jina definice popisuje pmyslové inZzenyrstvi jakoipterdisciplinarni obor,
ktery se zabyva projektovanim, za&#idh a zlepSovanim integrovanych
systém lidi, stroji, materidli a energii s cilem dosahnout co nejvyssi
produktivity. Pro tento &el vyuziva specialnich znalosti matematiky, sikyist
fyziky, socialnich &d a managementu, aby je spwoié s inzenyrskymi
metodami dale vyuzilo pro specifikaci a hodnocgsledlé dosazenychémnito
systémy.‘{MaSin a Vytl&il, 2000]

Praimyslové inZzenyrstvi je nejmladSim inZzenyrskym obora prochazi
neustalym vyvojem. Aktualni definice, definice pkd.stoleti, jak ji uvadi
cesko-slovenské kapacity oboru, ztje to uznavany w@dni obor, ktery se
orientuje na planovani, navrhovani, zavada rizeni integrovanych systém
jejichz cilem je produkce vyrobkebo poskytovani sluzeb.&¢hto systémech
zaji¥uje a podporuje vysoky vykon, spolehlivost, udrpbneni planu arizeni
naklad: vramci celého Zivotniho cyklu vyrobku nebo sliZby[Masin,
KoSturiak, Debnéar, 2007, s. 128]

V teorii se setkame s rodénim naklasické a moderni prmmyslové
inZenyrstvi. Klasické inzenyrstvi vychazi z poznatkklasiki, zahrnuje

22 7a piikopniky pimyslového inZenyrstvi jsou povaZovatiégstavitelé sdeckéharizeni
— F. W. Taylor, H. Fayol, manzelé Gilbrethovi adavik Henry Ford.

23 Do takové situace se dostaly v 80. letech amermktomobilky, které sice zvysily
produktivitu 0 5 % za cenu miliard investovanych dotomatizace, iemz japonské
automobilky dosahli zvySeni o 31 % pyuZziti stvajicich (v porovnani s USA korwéch)
technologii. [MaSin a Vyttal, 2000]
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predevSim studium prace (analyza &eni prace). V padesatych a Sedesatych
letech se z&ly objevovat praktiky opetaiho vyzkumu (siové grafy, metody
ieSeni sekvamich uloh, teorie hromadné obsluhy, teorie zasatrjé¢ obnovy

a udrzby). VSechny vySe jmenovanésfupy a nastroje se pouZzivajitzné
mife dodnes. Rozvojem exaktnich metodk{aré techniky opetamiho
vyzkumu) vSak dosSlo k jistému vzdaleni od skoteh poteb podnik. Proto

se moderni gimyslové inzenyrstvi vraci Zpdo podniki, poznatky klasického
pramyslového inzenyrstvi fffom tvori pevny zaklad pro rozvoj v praxi
pouzitelnych metod. Pro ilustraci uvadim na obrazk®.2 gehled metod a
nastrofi pramyslového inzenyrstvi.

55 - zkratka pro pét  MOST - (Maynard Operations Predchazeni vadam - program, ktery se zabyva TPM - (Totéiné produkivni Udriba) Rychlié zmény -
rakladnich principd. ph Seguance Techrique) zaatka pro  eliminac pficin lidskych chyb @ vad v pracavnim procesu,  zkratka pro nejnovejsi systém sdriby, podnikovy program
jejichz  disciplinovaném  nejnovéidi system méfeni prace  Cllem programu je vytvalet lakova pracovidte, na kterych  vEkierém se na aktiwtach spojenych zamé®eny na odsfranéni
dodriovani je trvale pomoci pfedem uréenych &asl, v je moiné odhalit lidskou chybu a nasiednou vadu thned v sEudrzbou strof) a zafizeni podileji plytvani a ztrat pfi wwménach
zapsténo Cisté aefektivné  ramei kierého jsou normy spotfeby  mistd jejich vzniku a zabranit vadé v cesté k dalSioperac.  vSechny profesni skupiny pracovrikd. nasiro)( a zmén sertimentu
arganizované pracovisté casy odvijany od detaini pohybove Cilen TPM j& maximalni vyuditi stroji Redukce tédchto

na kterem ma kaldy  analizy dane dnnosti a pfifazeni w ra r azafizeni neproduktiviich &asd e
predmét svoje misto objektivnich Gast pomoci statisticky PRE DCHAZEN' pocminkou pro desaZen|
wytvorenych datovych karat synchronni vyroby a recuka

Nulové Grazy - rozpracovarosti azasch

r
v D podnikovy program
Kanban - jagonsky wyraz pro objednavku, kierou si zaméfeny na prevenci v

nasledny proces (operace} objednava potfebny pofat oblasti bezpaZnosti  Jidoka - japonsky wyraz
dilh od procesu pledfazensho, Dnes po timig
oziacerwm rozumime sysiém dilenskeha pidnovani
zaioZenehona tahu pfediazeny procas vyrabi pouzs fo,

coobjednd proces nasledny) l(AN BAN - Jinom ‘,

Tymova organizace - modemni
forma utvafeni a organizace prace
zaloiené na vyiSim stupni spoluprace a |
soufinnost pracownik, ktefl onentui 8
swnie aktivity na dosaieni zvolenych cikl

prace a ochrany zdravi  pra tzv. autonomni
ph praci, na kierem se pracovidté, na kterem |e
podile|l viichnl operdlor pomact prvkd
pracovnic fimy. Cilem pramyslove aulomauzace
tohote programu j@ uvginén od pasiviiho

uplna eliminace urazd a dohladu nad strojem
: (Eekdnl a2 sa néco stane)
2 & Mu umoeZnano vyuzi

RYC H LE Eassmyslupingj
ZMENY T

system cbjektivniho
admétovani jadnotived i

ZlepSovani procest -
podnikovy program, klery
vidy umoZniuje vsem
pracovnikim firmy aktivné
se podilet pa nawhu a
realizaci dpatfeni, jejichz
cilem je zvysit efektvnost a
uainnost procesa

tymi, ktery je raloZen na
hednocenl dosalene

TPM et
TYMOVA MOTIVACNI
ORGANIZACE SYSTEM

Obr. 3.2: Metody pimyslového inZenyrstvi [MaSin a Vyila2000]

PrestoZze se v zakladnich principech upiatnmetod Pl v jednotlivych
zemich neliSi, lze v zasaddefinovat ti Skoly: americkou, #&meckou a
japonskod®. Americka $kola navazala na odkaz taylorismu aigéonu. Pod
vlivem metod japonskych automobilovych vyrédayly v USA rozpracovany

24 Také cesti piimyslinici od samého #atku usilovali o zapojeni do modernizace a
optimalizace vyrobnich procisV roce 1920 na zakladusili kolektivu wdci okolo
Stanislava Spka byla v Praze zaloZena Masarykova akademie préaeyvajici se
problematikou lidské prace a publikace novych ptana této oblasti. V roce 1924 se
konal v Praze prvni Mezinarodni kongres p&deckéiizeni s hojnou zahrami (casti. A
nemizeme nezminit podnikatele TomasSetBaktery myslenky prkopniki primyslového
inZenyrstvi pizpasobovalceskym pomdraim a aplikoval ve svych vyrobnich zavodech i
prodejnach. Jeho systétizeni (obsahujici samostatpodnikajici dilny, isporné programy,
kolektivni mzdy, principy seniority a celoZivotnihpangstnani, Bdovu Skolu préace,
zanmestnanecky socialni systém nebo Zamaneckou banku) ma stakco do sebe a mnozi
souwasni manaZeby se z jeho prace mohlé. [Pozn. autora]
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koncepty Just In Time, Stihla vyroba a Six Sigmgichz principy byly
pozcEji aplikovany také wizeni a administratés Zastupcem ¢émeckeé skoly je
institut REFA, ve kterém vznikla propracovana métadpro analyzu, gieni
a navrhovani pracovnich mistédci si také pipisuji autorstvi systému MTM
(jeden z prvnich systémpiredem ugenych ¢adi slouzici k rychlému éeni
¢asoveé narénosti jednotlivych operaci). Nasledovani hodnyajeétdo detailu
propracovany a ddb implementovany vyrobni systém spwlesti Bosch.
Japonci, Kele s dvojici Shigeo Shingem a Taichi Ohnemératnfungovani
vétSiny primyslovych firem tim, Ze jim dali do rukou nastrgpeo aktivni
ovliviiovani proces uvnitt organizace. lkonami japonskéhougpbu fizeni
pramyslovych organizaci je vyrobni systém Toyota aobfienajici filozofie
Kaizen, zminim se o nich pofd V sowasnosti se vSak poznatky
jednotlivych Skol prolinaji, vysledkem jsou uceleswubory nastrdj a metod
navrhované pro podminky konkrétnich organizaci.

V ¢eskych zemich se terminupnyslové inZenyrstvi Z4na objevovat az po
roce 1989, festoZze se zakladni aktivity tohoto oboru realizova¥
v piedchozich letech — sledovani produktivity, analy@ameieni préace,
optimalizace procdés automatizace. V podnicich se jednalo o aktivity
jednotlival, které nebyly koordinovany v ramci samostatnéhdélethi nebo
Gtvaru. V sodasnych organizacich najdemeamyslové inZenyry pracovat
vramci oddleni technologie, @myslového inzenyrstvi nebo v jinych
Utvarech ¢asto pojmenovanych v souvislosti s orgaéimm systéemem (Knorr
Production System, Bosch Production System, apotdlem &chto lidi jsou
zejména analyzy a d&feni prace, rozmfevani a navrhovani pracovjs
kontinualni zlepSovani, zav&d a udrzovani ,optimalizamich“ metod (5S,
kaizen, SMED, kanbanové okruhy, Poka-yaksSeni, koncept JIDOKA a
dalsi).

Studium prace

Neni jednoznéné dolozeno, kdy fesré byly provedeny prvni analyzy a
hodnoceni pracovnich postupPodle Koontze jixlenoveé ¢inské viadnouci
dynastie Wei (221 - 265 n. |.) zastnavali cistského hodnotitele, jehoz
ukolem bylo hodnotit vykon i@dniki. Literatura neuvadi, zda v suohato
hodnoceni zahrnovala takéasovou slozku [1]. Stejn tak vytvaeni
egyptskych pyramid a dalSich monumentalni stavebadgvalo po nasSich
piedcich schopnost planovat radit. Nicmérg prvni dolozené zaznamy o
pokusech rit ¢as potebny k praci pochazeji az ze 16. stoletiikBpnikem
prvnich systematicky propracovanych studii byl F. Veylor, ktery pomoci
aplikace ¢asovych studii usiloval o zvySeni vykonu &hika. ° Jinym
zpisobem optimalizaci pracovniinnosti pojali manzelé Gilbrethovi, Kie

25V roce 1895 il F. W. Taylor prvni pednasku na téma “Soustava kusové sazby, krok k
vyieSeni dinické otazky“, kde poprvéipdved! praktické vyuzitasovych studii.
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zacatkem 19. stoleti zwejnili prvni pohybové studie Gilbrethovi vytvdili
metodiku, kterd dokazala rofd kazdou operaci na zakladni prvky — pracovni
pohyby. Definovali 18 zakladnich pohyla staw ¢lovéka @i praci (therbligy)
a stanovilitadu pravidel, jak kombinacemidhto therbligi sestavit pracovni
operaci oproghou od zbyténych pohyli. Jejich pispevek je dodnes
zakladem modernich pohybovych studii. DalSim pienyna poli organizace
prace je Henry Ford. Majitel automobilky secatkem 20. stoleti zabyval
raznymi formami organizace a sotexdil se na samotnézeni vyrobniho
procesu. Byl zastancem proudové organizace vyrelggoké specializace
pracovnika i pracovi8t regulace pracovniho tempa, Uplného deloi
obsluznych operaci.

Na zaklad predchozich koncefita mySlenek vznikly v Evrapve 30. letech
20. stoleti prvni ucelené systémy organizace, normovani a odiovani
prace. Predstavitelem takového systému jemecka REFA. Naslednse v
organizaci prace Ziaji uplahovat poznatky z oblasti fyziologie, psychologie
a hygieny prace. Z&a se formovat ergonomie. V roce 1948 Harold B.
Maynard pedstavil véejnosti metodu MTM zalozenou na kombinaci
¢asovych a pohybovych studii. Jednalo se o jedanrdgh systémi piredem
uréenych ¢asi. O dalSi vyvoj se postarala Svédska pgdao firmy
MAYNARD, ktera vyvinula v roce 1967 principi&nnovy systém fedem
urcenych¢asi — MOST — Maynard Operational Sequence Technique.

Analyza a mifeni prace, souhrgrstudium prace, jsou vyznamnggegdevsim
proto, Ze jejich dsledkem je #st produktivity @i velmi malych investicich,
stanovenicasovych norem a zvySeni begpesti na pracovisti. Dosazené
uspory jsou viditelné hned. Metody studia prace omolbyt uplatgny v
libovolném prostedi a jsou relativhjednoduché. V zasage mizeme rozdlit
do dvou hlavnich skupin — skupina nastrajtechnik pro studium pracovnich
metod a skupina nastfop technik pro r&eni prace. Toto rozteni ma vSak
pouze informativni charakter a ve skiresti ptimyslovi inZenyi vyuzivaji
oh¢ techniky sotasré nebo v kombinaci. Isledné oddeni €chto technik by
totiz mohlo znamenat sniZzeniposi plynoucich ze studia prace.

Studium prace

Méreni prace

Studium
pracovnich metod

Umozniuje efektivnéjsi Umozriuje zlepSené
vyuzivani materialu, prostoru,  planovani a fizeni, zakladna
stroju i pracovniku pro systém odmérovani

\ /

VysSi produktivita
Obr. 3.3: Studium prace [vlastni zpracovani, dleSitaa Vytlail, 2000]
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3.3.3 Japonska cesta

Obsah sotasnych prograih moderniho pimyslového inZenyrstvi vychazi
ve velké mie z japonské Skoly. Tyto programy, kteréitvpdklad modernich
vyrobnich systéfiy jsou zaloZzeny na principu socio-technickéhidstppu
k utv&eni prace a podpe trvalého rozvoje produktivity v interni i externi
oblasti.

Pii zpétném pohledu na desetileti po druhé&tevé valce vidime, jak se
z Japonska stala &wova hospod&ka velmoc a vyznamny konkurent
v riznych oblastech fimyslové vyroby. Tento zazrak byvdiftan japonské
schopnosti &eni se, fizpusobeni se a vyvinutému smyslu pro detail. Masaaki
Imai (2004) japonskerizpiisobovani sglobalnimu prosedi rozealil do péti
fazi:

1) Vstiebavani technologii dovezenych z USA a Evropy

2) Orientace na rapidniist produktivity

3) Program zdokonaleni kvality na celostatni Grovrie (chySlenek

Deminga a Jurana)

4) Vysoky stupé vyrobni flexibility

5) Orientace na podnikani nadnarodniho charakterui [2084, s. 13]

Americti badatelé se o japonsky tgwmb fizeni ptimyslovych organizaci
zatali zajimat v osmdesatych letech 20. stoleti. Byeovedena fada
srovnavacich studii, jejichz cilem bylo americkyyroboim ukazat, wem
spaiiva kouzlo japonskéhoustu. Pozornost se soimtila zejména na
japonské automobilky.

Likert (2007), ktery se vyzkumu osabnicastnil, tyto poznatky shrnuje
nasledujicim zfisobem: ,Presto, ze Japonci nebyli finammi ani
marketingovymi feborniky, ani nezaujimali #dc¢i postaveni v oblasti
vyrobnich technologii, ddo se jim na trhu prodavatim dal \tSi objemy.
Jednim z dvod: tohoto uUspchu byl fakt, Ze japonSti vyrobci jiz od faze
projektovani vyrobku do vSeho promitali jakostrdaieintegrovali do kazdého
kroku procesu, a to vSe s pozoruhédmalym vynaloZenim pracovnibiasu. V
oblasti konstrukce a vyroby nevynikali pouze vyraagomobil:, ale také
jejich dodavatelé, se kterymi automobilky spolupkedy jako tym. Uz ve
fazich seznamovani se s japonskym automobilovymystem. Bylo dévidné,
Zze o0bzvl&S dob'e ma systém jakosti a dodavatelského partnerstvi
propracovany Toyota. fedstavitelé tzv. ,Velké trojky“ definitivnproz=eli na
pocatku devadesatych let a inspirovani Toyotou a dalfaponskymi vyrobci
ve spolupraci s akademiky cai pracovat na racionalizaci vlastnich
vyrobnich systémuTyto aktivity se profilovaly do podobystihlého mysleni
(viz kapitola 3.4).

35



Guru japonské 3koly je bezesporu Shigeo SHhgde mu fipisovano
autorstvi metody SMEDSingle Minute Exchange Dieychlé getypovani
vyrobniho z#izeni), Poka-Yoke (chylvzdornareSeni). Rozvijenimakterych
jiz zavedenych postuipve spolénosti Toyota pispél spolu s Taichi Ohnem ke
vzniku koncepci Just In Time a Zero Defdca jejich implementaci do
vyrobniho systému Toyoty.

Vyrobni systém Toyota (TPS)

Zakladni myslenkou vyrobniho systému Toyota je hlisd eliminace
plytvani®®. K tomu, aby mohly byt efektiwn eliminovany vsechny druhy
plytvani, byly stanoveny dva piéi, na kterych cely systém stoji. Je to filozofie
Just in Time a princip Jidoka. Tyto dva f@lijsou podporovany proaktivitou
lidi a dirazem na neustale snizovani ztrat, jejichz vysledke neustéle
zlepSovani.

Best Quality — Lowest Cost — Shortest Lead Time —
Best Safety — High Morale
Through shortening the production flow by eliminating waste

Jidoka
(In-station quality)
Make problems visible

Just-in-Time
Right part, right
amount, right time

People & Teamwork
Selection Ringi Decision
Goal making
» Automatic stops

« Takt time alignment  Cross training
planning « Andon
" Continuous flow Continuous Improvement + Person-machine
* Pull system seperation
i . « Error proofin
* Quick changeover Waste Reduction procting
« Integrated Genchi Genbutsu * In-station quality

logistics control

Learn to see waste

) * Solve route cause
Problem solving of problems (5 Why)

Levelled Production (Heijunka)
Stable and Standardised Processes

Visual Management

Toyota Way Philosophy

Obr. 3.4: Vyrobni systém Toyota (TPS) [Likert, 2007

?°Dila S. Shinga: A Revolution in Manufacturing(1985),,Study of Toyota Production
System from an Industrial Engineering Viewpoitit989) neba,Zero Quality Control:
Source Inspection and the Poka-Yoke Systé€l886) vysSla v nakladatelstvi Productivity
Press v Cambridgi a Portlandu. Destiny byly zatim feloZzeny pouze prace J. Likerta:
,Tak to @¢la Toyota“ (Management Press, 2007) & dwblikace M. Imaie;Kaizen“ a
,Gemba kaizen“(Computer Press, 2005 a 2007) [Pozn. autora]

2" Likert zasluhy za vznik metody Jidoka, které j&ladnim stavebnim kamenem filozofie
Zero Defect, pipisuje S. Toyodovi (zakladateli Toyoda Automatiodm Works, vznik
koncepce Just in Time potom jeho synovi K. Toydaakladateli Toyota Motor Company).
[Likert, 2008, s. 40-53]

“8 Toyota definovala sedm drithplytvani: nadvyroba, zbyteé zasoby, zbytma
manipulace, zbytmé pohyby, Spatny pracovni postup, chyby pracaynékkani. Toto
sedmero byva dopbvano o plytvani téréim potencidlem, schopnostmi, znalostmi a
talentem pracovnik pr. dalSi polozky. [Pozn. autora]
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.Kli covy vyznam pro celou koncepci firmy Toyota a propim¢ firma
Toyota natolik vynika, nema zadny z jednotlivyohkprCo je dilezité, je mit
vSechny prvky pohromadako systém. Musi byt prakticky uglavan kazdy
den velice dslednym, shodnym &gobem — nikoli narazey'

[Fujio Cho (prezident Toyota Motor Company), In &k 2007, s. 15]

Kaizen
Kaizer?® znamena zdokonaleni. V Japonsku se podle slov adasmae

tyka kaizen vSeho a kazdého. Iniikia, Ze Kaizen je nejdezitéjSim pojmem

japonského managementyje klicem k japonskému hospaediému asgchu

a konkurenceschopnosti. Kaizen se tyka vSech a Japonsku jednim
Z nefaskji pouzivanych slov."Je slySet dokonce i z médii od politikebo

diplomati. ,Pojem kaizen je uloZzen v myslich mangzerzanestnana tak

hluboko, Ze si to tito lidéasto ani neugdomuiji.” [Imai, 2004]

V japonskych firmach maji programy Kaizen podolystémi kontroly
kvality a systém zlepSovacich navth které jsou vzajentpropojeny. Pokud
se setkAme s pojmem Kaizen v ,nejaponskych” gpolstech, jedna se
vétSinou 0 ozn&eni systému zlepSovacich navrmebo udalosti zagené na

vyieSeni konkrétniho zadani.
3.3.4 Stihlé mysleni, stihl&izeni, stihla vyroba i administrativa

Vyrobni systém Toyoty se stal vychodiskem desitek lo Stihlostf’. Do
mysli vaejnosti se asi nejvice zapsaly dva bestselldtgchanismus, jenz
zmenil swt a Stihlé myslenikteré vysly v devadesatych letech v USA. Jejich
autai J. Womack a D. Jones definovali principy StihlemySleni (Lean
Thinking)v péti bodech:

1) Hodnota pro zakaznika

2) ldentifikace toku hodnot

3) Princip toku

4) Princip tahu

5) Excelence

Hodnotou pro zakaznik&pstumer Value Addgde rozumi jeji vymezeni,
tj. uréeni toho, co je zdkaznik ochoten zaplatit a co Identifikace toku
hodnot potom pomoci techniky mapovani hodnotovéiku (Value Stream
Mapping, VSM) kategorizuje jednotlivé procesy (a jeji¢casy) na procesy
hodnotu pidavajici a hodnotu néjalavajici (value added/non-value added)
Princip toku redukuje fibéznou dobu(lead time)realizace produktu nebo
sluzby, to se provadi zejména snizovanim meziprackszasob a optimalnim
vyuzivanim kapacit. Princip tahu unioge produkovat jen takové produkty a
sluzby, o které existuje na sttamakaznika (interni/externi) zajem. Princip

29 Doslovny freklad z japonstiny zni: KAl = zéma, ZEN = dobry. [Pozn. autora, na zaklad
tréninkovych materiél spol&nosti KAIZEN Institute v Praze]
30 vyraz stihla vyroba (Lean Manufacturing) pouZippeé J. Krafcik v roce 1988. [Masin]
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excelence zn@ diraz kladeny na vyuzivani znalosti pracovnikori
kontinualnim zlepSovani prodes cilem udrZzeni konkurenceschopnosti.

Stihla vyroba (Lean Manufacturinglse soustdi zejména na materialové
toky a hladky pibéh materialu a polotovaru vyrobou. Koncept Stihléoby je
tedy zaloZen zejména na pojmech: princip tgbull system)takt zakaznika
(costumer tact time)pribézny ¢as, gidana hodnota a just in time. Snaha o
dosazeni ,provozni Stihlosti“ vSak musi byt poidyma Stihlyntizenim.

Teoretikové i praktici se shoduji na tom, Zgihlé Fizeni (Lean
Management) je vyzvou pro 21. stoleti. Nedost&a@ zgtna vazby,
nedorozumdni a chyby které vznikaji vramci s@onosti jednotlivych
.ridicich” oddleni”, které dodatné akceleruji ve vyrok pi. u zakaznika,
trapi podniky vSech velikosti. Stihtézeni je komplexni filozoficky systém,
ktery se svym ,Stihlym mySlenim® orientuje na c@gdnik a jeho efektivni
fungovani. Stej# jako ,Stihla vyroba“ se orientuje na odsibaani plytvani a
hladky pfibéh proces.

Masin, KoSturiak a Debnar (2007) vidi zakladni gipy Stihlého
managementu nasledain

Tymovost

e Vlastni odpo¥dnost

*  Zpétnavazba

*  Orientace na zakaznika

*  Tvorba hodnot

»  Standardizace

* Neustalé zlepSovani

e  Okamzité odsthigovani chyb a jejichifi¢in

»  Mysleni orientované na budoucnost

*  ZlepSovani progednictvim malych kicka

Stihla vyroba je bezesporu doposud nejpropracg¥an produktem
Stihleho mysleni. Koncept nabyva v praxi podobu kkémmich Stihlych
vyrobnich systéiin které akceptuji principy Just In Time &dané hodnoty.
Tyto dva stzZejni principy jsou doplovany o nastroje pro zaji&ti kvality
(nejnoji koncept Zero Defect) a particip@i programy zawiené na
pracovniky vSech urovni.

Jako piklad uvadim ukazku Vyrobniho systému spalesti Knorr (Knorr
Production System, KPS), ktery v solmbsahuje vSechny vySe uvedené
principy (viz obr.¢. 3.5 na nasledujici strén
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KPS

Kyalifitovsnta nx B i praLE Tok vy roby Snizit plytvani
cil orientovani
v a produkty
spolupracovnici
Metody: Metody: Metody: Metody:
Tyrnowd prace, TPM, 55, TaZeny princip 7 zpisobd
il tymu, princip klice tok jednotlvych plyrtvari,
prostorove a zamku, ks, kankan, kontinuélni
spofadani orien standardizovany} SMED, wyrowna zlepiovaci
tované na popis vai skfifika, pro- proces,
wyrobu, flexibilita pracoviste, storove uspofa- oyklus PTCA,
na pracovisti zviditelnéni danive tvaru 5% proc
L autonomnost

| Systém ukazateld |

Zaklad/ predpoklady
: -ﬁ_;? s | Kvalta iy At
v | 5 Cas I L2ty

Obr. 3.5: Vyrobni systém Knorr (KPS) [Interni maédy, IFE-CR]

DalSim nezbytnym krokem optimal@a aktivity je orientace na
administrativu a jeji procesy. Administrativni pesy, které podporuji vyrobu
a expedici, psly v primyslovych organizacich zako#itna fadu prvni.
Postupy pro zavedestihlé administrativy vSak Ize pouZzit na vSechny typy
administrativnich procés Urady, Skoly a nemocnice nevyjimaje.

,Cilem 8&tihlé administrativy je vytkeni efektivd a stabilre fungujicich
procesi, které umozuji dosahovat vysokou produktivitu, poZadovanouitkva
a maximalni vykon administrativnictinnosti v daném procesnirase."
[MaSin, KoSturiak, Debnar, 2007]

Také Stihla administrativa usiluje o eliminaci pmi, které mze
v nevyrobnich procesech nabyvat podobu: igrménadbyténé dokumentace,
hledani dokumentace a informaci, zkiyigch telefondt a maifi, zbyt&ného
chozeni, zrén v dokumentaci, korekce a odsioaani chyb, ztratykasu na
zbytenych poradach, zbytaé prace ve forthstatistik a vykai, s kterymi
nikdo nepracuje.

Aktivity programu Stihla administrativa se z&mii na kratké pibéznécasy
zakazek, pehledné procesy a nizké zasoby, bezchybné procesySsi
efektivnost. Pro dosazeni vySe uvedeného se pgugtemé nastroje jakoip
zavadni Stihlé vyroby. Zpravidla se &aa programem 5S (udrZovani
poradku, standardizace a vizualizace praceéyjidttery ukaze prvni potencial
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pro zlepSovani. Nasleduje faze orientovana na procdok. Analyza
procesniho toku se provadi pi@stnictvim mapovani hodnotového toku (pro
ziskanicasovych standatdjednotlivychinnosti se pouzivajidiné techniky
analyzy a mteni prace). Vysledkem jsou informace oil@Zném casu
zakazky a miraifidané hodnoty procestiNastava faze identifikace plytvani a
uréovani jeho picin, na kterou navazuje generovani éeat a jejich realizace.

Masin, KoSturiak a Debnéar (2007) systém Stihlé admativy stavi na
trech piltich. Prvnim pilfem je Visual Office Kaizen(5S a vizualizace),
druhym Process Office KaizenfVSM, zakaznicko-dodavatelsky princip),
tretim potomObject Office KaizenPosledni pili se zamtuje na zdokonaleni
produktu administrativnino procesu. Taize byt v gipadct controllingu teba
podobu ,nového, jednodussSihdepledrjSiho” reportingu. [MaSin, Kosturiak,
Debnar, 2007, s. 25-26]

Po Stihlé vyrob a Stihlé administratévse z@ina utvdet také koncept pro
piedvyrobni etapy Stihly Design ten vSak nenifednttem této prace.

Mapovani hodnotového toku (VSM)

Mapovéani hodnotového toRtije s&Zejnim nastrojem &tihlého konceptu.
Jeho cilem je rychla analyza aktuélniho stavu mwcea navrh op#&tni
vedoucich ke zkraceni {¢zZnéhocasu. Bi mapovani sledujeme proces od
dodavatele az k zakaznikovi. Mapovani hodnotovélkw fe tymova prace
(nag. logistik, planova, technolog, mistr), kterad méi zakladni faze (mapa
stavajiciho toku, navrh ogani, mapa budouciho toku) a probiha nasledujicim
zpiasobem:

1) Vybér vhodného reprezentanta (ihagle Paretova pravidla)

2) Skér a vizualizace vSech relevantnich td@gopis procesu, operace,
casy operace,casy zmny, kapacity, meziopetai zasoby,
materialovy tok, informeéni tok, rychlost reakce dodavatele, atd.)

3) Rozckleni ¢innosti na ty, které finalnimu produktufigavaji
hodnotu a&innosti nepidavajici hodnotu (VA/NVA value added a
non value added

4) Vypocet pitibéZnéhocasu a porru mezi VA a NVAcasem

5) Identifikace Uzkych mist ve vyrobnim procesu, oméze
v komunikaci

6) Navrhy opatteni vedoucich k eliminaci NVAinnosti, snizeni zasob
ve skladech i mezi operacemi

7) Tvorba budouci mapy hodnotového toku

31 Pro administrativnéinnosti se pouZiva ozteni,business value/non-value addedinak
je postup pro pouZziti techniky VSM totoZny jakowgobnich procesech.

32 Technika VSM je popséana v publikaci |. MaSiNapovani hodnotového tokMetodiku

a principy aplikace VSM je mozné zazit a vyzkouSat Skolenich Stihlé vyroby nebo
logistiky. V kvalitt je poskytuje API Slané, IPA Slovakia nebo SC&C tRens. [Pozn.
autora]
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8) Implementace a kontrola navrzenych ¢pai (dle PDCA principu).
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Obr. 3.6: Mapa hodnotového tokugal a po zlepSeni) [Materialy IPA Slovakia]

Na obrazkuc¢. 3.6 vidime ukazku mapy hodnotového tokiedp a po
zlepSeni. Vtomto ipadt se diky implementaci kanbanovych sysiém
odstragni mezioperénich zasob a opani vedoucim ke zkracenjasu
svaovani a vySSimu vyuZziti lakovny pada zkratit pribézny ¢as z 23,1 dne
na 5 dni.

3.3.5 Teorie Uzkych mist (TOC)

Teorie omezeni(Theory of Constrainsje teorii E. M. Goldratta a je
zaloZzena na odsttavani omezeni z podnikovych progess cilem
maximalizovat piitok a minimalizovat zasoby a opénd naklady. Metoda
byla zp@atku prezentovana ndikladech z vyroby a to zejména na kapacitach
vyrobnich z&izenich, ale brzy se koncept dostal do rukou sotiwah
designett a inZenyé a formou softwarovychieSeni infiltroval také do oblasti
fidicich&innosti. [Basl, Majer, Smira, 2003]

E. M. Goldratt mySlenku prezentoval ndktadu fetzu. Omezeni podniku
je tedy onim nejslabSintlankem pomysinéhorettzu a pra¥ pevnost
nejslabsihailanku utuje pevnost celého celku. Omezeni je cokoliv, cnbr
dosazeni stanovené cile.

Kazdy systém, tedy i podnik, ma omezeni, které amlje systému
dosahnout vysSiho stupemykonnosti. Podnikova omezenitgeme rozdlit
do ti velkych kategorii:

 Fyzicka omezeni- stroje, lidé, zdroje a #aeni. Je jednoduché
omezeni identifikovat a odstranit¢asto vSak maji jvod
v samotném fungovani podniku atfemlou tak do roviny
proceduralnich omezeni.

*  Proceduralni omezeniomezeni ¥izeni, manazerské omezeni) —
nevhodna pravidla a kritéria, kterymi se organizaiddi.
ManaZerskym omezenim je rédgyad chybny vykr dodavatel,
chybna personélni politika, neproSkoleny persomayhodné
investice.
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e Omezeni v chovani lidi- domrénky, preswdéeni a pedpoklady,
které zmisobuji a podmiuji existenci manazerskych omezeni.
Omezeni v chovani lidi brani identifikaci manazérsk omezeni
a to zase brani identifikaci fyzického omezeni.

Cilem TOC je poskytnout systematickyigtup umo#ujici navrhnout a
implementovat takové zmy a takovym zfisobem, aby tyto zémy bylo
mozné sotasré povazovat za zlepSeni. Procieni efektu &chto zlepSeni
definuje TOC ti zakladni finadini metriky*:

*  Prutok — penize, které podnik obdrzi za realizaci svygiobka a

sluzeb

* Investice— penize vydané na nakup faitnych komponent, které
jsou v dany moment vazané v podniku (zasoby)

*  Provozni naklady — penize vydané na vlastni transformaci zasob
na prodejné produkty.

Postup aplikace metody TOC obsahujkatik principialnich gistupi. Basl,
Majer a Smira (2003) za zakladni stavebni prvky T@&aZzuji: princip
Sokratovské metody dotazovani (&asné5*Proc), princip ti kroka TOC
(identifikace omezeni, maximalni mozné vyuZziti demémezeni, pdikzeni
celého systému tomuto omezeni, odstnhinomezeni, identifikace nového
omezeni, oftovny za&atek od bodu 1), princip kauzality (nasledek/
piicina/nasledek). Princip kauzality je v praxi implart@van pomoci i
digrami (anglicky CRT, CRD, FRT, PRT, TRT), tzv. strorviz priloha G).

3.3.6 Shrnuti kapitoly
Vyvoj optimalizaénich aktivit v praimyslovych spolénostech popisuje

vystizre J. Likert: ,Povalecna hromadna vyroba se v prvéde soustedila na
naklady.

Vyrakely se velké stroje a na zakkadispor plynoucich z rozsahu vyroby
bylo mozné drzet naklady dole. Automatizovalo sect$o, co jen Slo, lidé se
nahrazovali vSude, kde to bylo z ndkladového hkedivodnitelné., Tento
typ mySleni viadl gtu vyroby az do osmdesatych let dvacatého stéletom
se podnikovy @ obratil k nabozenstvi jakosti, které miegavali Deming,
Joseph Juran, Kaoru Ishikawa a dalSi mysSlenkonilck Pochopili, Ze
soustedeni na jakost ve skutaosti snizuje naklady 1épe, nez kdyZ se gedst
pouze na naklady. Kotiee v devadesatych letechesweé vyrobni spol&énstvi
objevilo ,Stihlou vyrobu“, coz je pojem, kterym bybznaovano to, kiemu
firma Toyota dos@la jiz o rekolik desetileti dive na zaklad soustedni se na
rychlost v dodavatelskénietezci. Zkracovani pibehove doby vyroby na
zaklad? odstrazovani ztrat v kazdém kroku procesu vede k nejiepssti a

¥ Basl, Majer a Smira (2003) uvadi, ¥#ehszné zakladni finami ukazatele (ROIgisty
zisk a cash flowgasto neslouzi pthjako majék p pinéni hlavniho podnikového cile, proto
jsou v ramci konceptu TOC pouzivany uvedené metflRgzn. autora]
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zanmestnang>.“ [Likert, 2007, s. 50]

Optimaliza&ni aktivity maji fizné podoby. Zaklady spivaji ve wdeckém
fizeni, ze kterého se viihu posledniho stoleti profilovala nejmladsi
inZenyrska disciplina — Bmyslové inZenyrstvi.

Cilem pramyslového inZenyrstvi(Industrial Engineering)je na zéklad
analyzy a znalosti pragtdi navrhovat, implementovat a udrZzovat programy
zvySovani produktivity. ZvySeni produktivity je d®eno diky dsledné
eliminaci plytvani a neustadlym zlepSovanim. V pdsieh letech je @raz
kladen natlovéka (vykonavatele procesu), ktery je staxdo role spolutirce
a facilitatora ,nového” procesu. Hnyslové inzenyrstvi ma séasné dob
casto podobu zavédi celostnich systéiminspirovanych vyrobnim systémem
Toyota.

Vyrobni systém Toyotatak, jak jej definoval J. Likert (2007), funguja n
¢tyiech zakladnich principechfilozofie, proces, lidé a problémyoyota bere
velmi vazre dlouhodobé mysleni a &v systém prezentuje jako firemni
filozofii. Sowasti firemni koncepce je kra@norientace na proces, kvalitu a
naklady také soubor nastiiojpro rozvoj a podporu lidi (zarstnand i
dodavatel) v neustalém zlepSovani a osobnim rozvoji. Filezepol€nosti
doslovarika, Ze nezhotovuje pouze auta, ale tittake lidi.

Z vyrobniho systému Toyota vychéazi takéihly koncept jehoZz hlavni
mysSlenkou je orientace na zakaznika, princip tahingcip toku, tok hodnoty a
excelence. Vyznamnym nastrojem Stihlého konceptu N®povani
hodnotového toku, které je realizovano s cilem offtv podminky pro
flexibilitu, v¢asnost dodavky (snizovani gmeznych ¢asl) a minimalizaci
nakladi (déleni cinnosti dle jejich fidané hodnoty).

Teorii Uzkych mist (Theory of Constrains)ze zd&adit mezi fi hlavni
manazerské sy fizeni podnik v osmdesatych a devadesatych letech
minulého stoleti, spolu sJIT (Just in Time) a TQWMotal Quality
Management). TOC je zaloZzeno na odsik&ni omezeni z podnikovych
procesi s cilem maximalizovat ptok a minimalizovat zasoby a opénd
naklady. Omezeni fiteme v podniku hledat na@aznych mistech. Mohou to
byt vyrobni zdroje (chydici kapacity straj a lidi, finance), marketing
(nedostatek zakazek igobujici nevyuziti kapacit), apob fizeni (smirnice,
pravidla branici tomu, aby lidé&ldli véci lepSimi),cas (pfibézné ¢asy jsou
prilis dlouhé, zdkaznici odchazi), postoje lidi (remte, slaba komunikace a
spoluprace). Hledame tedyi typy omezeni: omezeni ve zdrojichizeni a
mysSleni lidi.

34 7a impuls tohoto objevu je povaZovan americky Paogpro automobilovy fimysl,
ktery byl rozvijen na Massachusettském technolagicknstitutu a bestsell@ihe Machine
that Change the Worl@991). [Likert, 2007]
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3.4 Vykonnost organizace

Ekonom Robert Kuttner vymezifi odliSné druhy vykonnosti, které niize
organizace uplabvat. Kazdy z nich nese ozmni podle ekonoma, ktery je
svymi mysSlenkami pro danou vykonnost charaktetigtic Smithovska
vykonnostse zamfuje na to, aby seéei vyrakely na spravném mist se
spravnymi néklady a prodavaly se za spravnou (kamkni) cenu.
Smithovsk&a vykonnost znamena jet na doraz, nemén&arezervy®
Keynesovska vykonnogt charakteristicka tim, Ze je ochotna Zzit na dluh
Pctita stim, Zze ekonomika jede pod své moZznosti existuje moznost
nastartovat obrat stimulaci poptavky. Organizaceripravuje zasoby které
jsou pak splaceny z pogdich vysledk. Schumpeterovska vykonnost,
Vv souwtasnosti nejvice Zolaziovana, vyzaduje jak smithovskychly keh po
vyznaené tratj tak hledani novychieSeni. Pozornost jeénovana uvaham o
tom, jak dlat v&ci jinak a tim si udrzet naskok v dlouhodobé pektipa.*® Je
spojena se strategii diferenciace a kulturégétgiskych experimetit Pro jeji
uplatreni je feba mit dostateé zdroje. [Handy, 1997, s. 37]

Bez ohledu na to, ktery typ vykonnosti se orgarezemzhodne aplikovat,
existuji d¥ oblasti, v nichZz s pristup uplatiuje, a to verykonnosti procedi
a vykonnosti lidi. ,Vykonnost proces a vykonnost lidi jsou na sélzavislé.
SZi si lze pedstavit vykonné a sofistikované procesy, kterdiziga
nevykonni lidéCim jsou procesy sofistikovgai a naranejsi, tim je obvykle
pot‘eba vykon#gSich, respektive efektigdich lidi, u nichz nailsta mira
sebé&izeni a kompetenci[Hronik, 2007, s. 13]

M. Hammer se na vztah vykonnosti praces lidi divA néasledujicim
zpisobem. Slozité procesy jsou svou podstatouringjsobivé, nepruzné,
nekvalitni a nakladné, vyZaduji zvySené rezZijniladi Proto doportuje z&it
od premisy, Ze tim co p@bujeme, jsou vysoce vykonné procesyysoce
vykonné procesy musi byt jednoduché, slozZitostnmgsti nikdy neswci.
Jednoduché procesy pak vyZaduji slozité pracowiicki To znamena, Ze je
treba, aby jednotlivci vykonavalietgi ¢asi prace, kterou jeréba udlat a
nikoli jen drobné izolované fragmenty. Sirdi pragownaplre vyZzaduji
intelektual vysglejSi jedince.* CoZz je opak princip na kterych byla
zalozena pmyslova revoluce. [Hammer in Gibson, 1998, s. 105]

Oba autéi se shoduji vtom, Ze kladouidz na vySSi naroky na osobu
pracovnika, jeho znalosti, schopnosti, schopnaghadovani a sebekontroly,
coz je skutené v rozporu s principy &deckéhatizeni, na kterém jsou dodnes
zalozeny zejména vyrobni firmy.

% Tento typ vykonnosti je aplikovan v organizacigilatiujicich filozofii Just in Time a
principy Stihlé vyroby. [Pozn. autora]

3¢ Schumpeterovskou vykonnost tzdziuje kniha W. Ch. Kima a R. Mouborgneové:
Strategie modrého oceanu
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Mnozi autdi rozliSuji mezi vykonnosti a efektivitou s tim, Zamotna
vykonnost neni dostajici. ,Vykonnost neni vzdy synonymem efektivitika
Ch. Handy.,NedokaZzeme-li se na vykonnost podivat ze spravaéhg mize
se stat, Ze se ocitneme v postaveni, kdy budemeiltak pracovat na
vykonnosti, Ze zapomeneme naquni smysl svého gimani“. [Ch. Handy
(1999), In Hronik, 2008, s. 11]

Pro spravné uchopeni problému je tedy nutné roaiSefektivnost a
vykonnost O vykonnosti mizeme hovéit zejména ve vztahu k manualni
¢innosti, kde mizeme jasé definovat pozadovanou kvantitu a kvalitu, zde je
vykonnost cilem. U specialista vedoucich pracovnikje vSak rozhodujici
efektivita. Specialista produkuje poznatky, myskninformace, které jsou
samy o sob neuzit€né. Cenu ziskavaji teprve poté, co se projevihjagiekt.
Efektivita jejich ¢innosti je pro & zarova dulezitym motivanich faktorem.
Drucker doslovaiika, ,zvySovani efektivnostizzie byt dost dole jedinou
oblasti, kde mZeme doufat, Ze vyzimg zvedneme Urovievykon:, vysledk a
uspokojeni pracovnikdisponujicich specializovanymi vlastnostfiirucker,
2007, s. 161-176]

S. R. Covey’ odliduje produktivitu a produktivni schopnost. Rozdil
vys\wtluje na gikladu husy, ktera snasi zlat4 vejce. Je to huBaopovy
bajky, kterou nedikavy sedlak zédzne a vykucha, aby z ni co néjee dostal
co nej\wtSi mnozstvi zlatych vajec najednou. Mozna se kealbéval, Zze husa
piestane snaset vejce nebo ze je bude sné§ainn jinému, a ckt dosahnout
na nejvyssi moznou produkcitipravil se tim vSak o produktivni schopnost,
kterou husajedstavovala. [S. R. Covey, In Hronik, 2008]

S. R. Covey cld bajkou naznéit, Ze vtip spdiva ve vyvazenosti produkce
a p&e o produktivni schopnost. Velkast lidi nahlizi na vykonnost z hlediska
paradigmatwzlatého vejceCim vice produkujeme, tim jsme vykasj§i. Bajka
v8ak ukazuje, Ze skutead vykonnost je vztahem dvou prémmych: toho, co
vyprodukujeme a toho, jak udrzujeme schopnost greceluRijmeme-li zpisob
fizeni zamsiteny na zlata vejce, ide se stat, Zefijjdeme o produéni zdroj,
ktery produkci vytvéi. Naopak zarrenim pouze na proddki zdroj, bez cile
ziskat produkci, se tideme dostat do probléns viastnim gezitim.

3.4.1 Rizeni podle ciii (MBO)

MetodaRizeni podle cil (MBO, Management by Objectives) se objevila
poprvé v 50. letech v USA. Podkladem pro jeji vziuly prace Petera
Druckera:The Practise of ManagemeatDouglase McGregord&he Human
Side of Enterprisg Armstrong, 2002].

V souwasnosti ma metoda MB@du synonym. Bkdy se nazyvéRizeni
podle vysledki (MPR, Management by Results) neB&novani a kontrola

37S. R. CoveySedm navyk vidcich osobnosti pro ugpny a harnomicky Zivot. Navrat
etiky charakteruPragma Praha 2002.
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prace (WPR,Work Planning and RevigwV zasad se jednd o manazerskou
techniku obsahuijici stejné zakladni prvky:

e  Stanoveni cili — Proces zdna formulovanim dlouhodobych il

organizace a kaskado¥ispada fes cile organizaich jednotek
az k individualnim cfim.

e  Planovani ukoh - Zatimco cile specifikuji CO ma byt dosazeno,

ukoly rikaji, JAK toho ma byt dosazeno.

e Sebdizeni - Zakladnim pedpokladem usghu je motivace

jednotlivce k samostatnému piri stanovenych il
 Pravidelné kowovani - Pribézna pravidelna kontrolazajisti
potrebnou zptnou vazbu k pléni cili a dikich Okoli. Nelze se
spoléhat pouze na sébmeni, pfibéh naphovani citi je treba
konzultovat, usirnovat a povzbuzovat. [Hronik, 2006]

Sulet metodu MBO definuje jako manazerskou technikurékje postavena
na ,dosahovani jednoty (dohody) mezi manazery a jgjotFizenymi na
cilech a vykonovych normach, na zakladerych budou potom hodnoceni*
[Suler, 1995]

»S riiznou volnosti pojatd metodika MBO jéasto integrovana do
motiva’ne-hodnoticiho pohovoruetsiny organizaci.” [In. Hronik, 2006]

Rizeni pomoci cfl pouZival dlouha léta také Lee laccocka. Ve své&ekni
Vlastni Zivotopisuvadi, Ze seii vytvareni systémuizeni podle cil nechal
inspirovatWall Street,Ford Company teprve fed cty/mi lety, v roce 1956,
konene nabidla véejnosti ke koupi své vlastni akcie. Nyni nas vistrelka
skupina akcionai, ktefi se horliv zajimali o n4S zdravotni stav a vykonnost.
Jako ostatni spolmosti, které byly majetkem regnosti, jsme naSim
akcionazim kazdési mesice zasilali podrobnou finani zpravu.Ctyrikrat do
roka nas prosednictvim &chto ctvrtletnich zprav kontrolovali a‘tyrikrat
rocne jsme jim vyplaceli dividendy z naSich ZiskKdyz ndli naSi akciondi
ctvrtletni kontrolni systém, tak pfdy jej nerdli mit nasi vedouci? Ptal jsem
se sam sebe. Zal jsem rozvijetridici systém, ktery pouzivam dodnes.”
[laccocka, In Hronik, 2006, s. 23-25]

Z&akladem laccockova kontrolniho systému nebylgini&ho nez pravidelna
po tech ngsicich se opakujici sébhka manazera s jeh@dimym nadizenym,

v pribéhu které probhl rozbor Gspcha, jichz manaZer dosahl, a naplanovani a
zaznamenani Ukblna dalSi obdobi.

MBO umoziuje tedy mimo jiné transformaci giltop managementu do
dilcich cila podizenych urovni. Cile jednotlivce jsou odvozeny la ci
nadizeného pracovnika, jsou formalizovany, odsouhkasee stanoveném
terminu vyhodnoceny a pokud mozno @amy.
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Pokud ma byt technika MBO efektivni, jgeba pi fazi stanovovani ail
vénovat dostat@ou pozornost jejich formulaci. Cil musi byt staeowodle
pravidel SMART®®

-~ Specific Specifikovany
Cil 1/l Measurable Méfitelny
musi ~ Agreed Akceptovany
byt . Realistic Realisticky

| Trackable Terminovany

Obr. 3.8: SMART cile [volnyiklad podle tréninkovych materi@dIMPAC]

Pracovnik s nim musi byt zcela ztot&nMusi &dét, co resré se od &j
oc¢ekava a mit moznost tot@ekavani spinit. Opakem SMART (chytrych)tcil
jsou DUMB (hloupé) cile.

Defective Defektni, nedokonaly
Cil Unrealistic Nerealisticky
nesmi Misdirected Nespravn & zaméreny

Bureaucratic Byrokraticky
Obr. 3.9: DUMB cile [Hronik, 2006]

Pro kazdé obdobi je vhodné stanovit 3 az &.cle vhodné rozliSovat
vykonové a rozvojové cile. Vykonové cile se tykagmotného {sobeni
v dané pozici. Smyslem rozvojovychicjé podpora efektiwjSiho dosahovani
vykonovych (pracovnich) cil Z celkovych 3 az 5 dilse obvykle 1 az 3 cile
tykaji pracovniho vykonu, 1 aZz 2 cile rozvoje poidlu a 1 az 2 cile
pracovniho chovani. Pam paoétu cild v jednotlivych kategoriich je
individualni, zavisi na charakteru dané funkce @legcich za uplynulé
obdobi. [Hronik, 2006]

Stanovovani cil musi Astat v rukou samotnych pracovijkkteri dostanou
pouze ramcové zadani v podolpracovnich cil svého natizeného.
Direktivn¢ nadiktované cile totiz eliminuji motivai funkci metody MBO.

Pti definovani vyhod plynoucich z pouziti metody MB@ ofu opit o
slova L. lacocky, ktery silné stranky metodigeni podle cil formuloval
nasledovs:

«  Ctvrtletni skladani &a nejen natizenému, ale i s@tsamému.

» Psana forma formulace &ihas nuti ke konkrétnimu uvazovani.

38 7a autora dnes jiz rozshych SMART pravidel ip stanovani cil je povaZovan George
T. Doran, ktery je publikoval ¥asopise Management Review, listopad 1981[tréninkové
materialy IMPAC]
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*  Moznost vytyit si vlastni cile a byt tak sdm so&efem.

e Stimul pro vlastni motivaci aist ,osobni“ produktivity.

* Vizualizace napad které by mohly jinak zapadnout.

«  Ctvrtletni kontrola Gkal nedovoli, aby byli lidé pabeni. Dolfi

pracovnici nejsoufghlédnuti a ti Spatni se neschovaiji. [In Hronik,
2006, volr prepsanol.

Zlata éra metody MBO prehla v 70. a 80. letech minulého stoleti. Ve
stejné dob se zaaly objevovat negativni stranky MB®. Za nevyhody
techniky MBO je povaZzovan&asova narénost zpracovani, Kii které je
stanovovani a hodnoceniicpprovadno nefasgji jednou maximala ¢tyrikrat
rocné. Tento handicap Ize odstranitikdadnym proskolenim vedoucich
pracovniki a poskytnutim metodiky pro stanovovani a hodnoagidi pro
vdechny pracovni pozice v organiz&dPozitivni je také dislednost a osobni
piiklad vrcholového managementu. Druhd vytka poulazop omezeni
moznosti pouziti techniky pouze na pracovniky k&iceS jejim vyuzitim pi
fizeni pracovniho vykonug¢thika se #iliS ¢asto nesetkamejgme kvali jiz
zmirgné ¢asové nargnosti. Principiel@ by cile dlnika m¢ly vychazet také
z cili jim nadizenych pracovnik

3.4.2 Balanced Score Card (BSC)

Efektivni tizeni podle cil, které je uz od osmdesatych let€Zhe
pouzivanym nastrojem pro udrZovani vykonnosti oigaoe, vyZaduje ziaé
usili. V podnikové organizaci totiz manaZeejsou automaticky orientovani
na spolény cil. Tradéni rozpor ve vyrobnich firmach nastava mezi
oddklenimi vyroby a kvality, kdy jedno z nich ma z4jeshsadit kapacity a
vyrobit, druhy pak vyrobu zastavuje, zadrzuje matelPra to &la? Jeho
zajmem neni vyrobu brzdit a znenio¥at ji odvést maximalni vykon, tento
cloveék sleduje suj cil a to vyrakst kvalitné, nepustit cokoliv, co by bylo
zakaznikem viého jako nekvalita. Druhymijkladem je rozpor mezi nakupem
a skladem. Nakup chce nakupovat ve velkych daviagmhdosahl slevy, sklad
nechce material skladovat, protoZze mu zabira masigedstavuje pro &
néaklady.Re$enim by mohla byt metoda Balanced Score Card XB8€ra
usiluje o nastoleni rovnovahy mezi firemnimi cily.

Prvni kniha o Balanced Score Card vysla v roce 188plan a Norton v ni
BSC prezentovali jako nastroj proétani Usgsnosti organizace umidjici
ziskat manazém vyvazeny pohled na podnik. Tato metoda &aly pouziva

39 Kritici tvrdi, Ze metoda MBO orientuje manaZery oaerativu a na to, co je shnadno
meritelné. Tyto vytky povazuji za lehcgekonatelné tim, jak budeme praktikovat MBO. Lze
si jen obtiza predstavit fungujici systém hodnoceni, ktery by seiemgoval na cile.”
[Hronik, 2006]

“0 Efektivni ponfickou pro zécvik hodnotitél mize byt E-learningovy kurz hodnotitel

z dilny agentury Motiv P. [Pozn. autora]
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jako hlavni kritérium pro hodnoceni a ogifovani pracovniho vykonu
manazei. [Armstrong, 1999]

Sami autdi popisuji Balanced Score Card jakmtodu strategickéhodieni
vykonnosti BSC vede ke komplexnimu pohledu na firmu, nageategii i na
to, zda ve své denni operativipodnik zvolenou strategii naplje. BSC
poskytuje strukturovanyifstup k néeni, vyhodnocovani, zavad a realizaci
zvolené podnikové strategie. [Kaplan-Norton, 2004]

Na zaklad empirickych studii mohli Kaplan a Norton prokazag, asgsné
podniky vyvazed sleduji pgedevSim ¢tyii arovre, které nazyvaji
perspektivami. Jsou to finance, zakaznici, procesgni se atust. Finanéni
perspektiva méti Uspch ¢i neulsgch strategie. Obsahuje cile aciitka
orientovana na finami efekt realizace strategie. Sleduje dosazeni
dlouhodobého ekonomického zisku a to, zda mohiréstizovan konény cil
veSkerého hospotkeni podnikuZakaznicka perspektivase sousedi na cile
souvisejici se vstupem na trh a ugnstin na trhu. Organizace musi mit jasno
v tom, na které zakazniky se chce 2#wat, jaky uzitek jim chce nabidnout a
jak chce, aby ji zakaznici vnimalProcesni perspektivadefinuje potebné
vystupy a vykon procés které umozni dosadhnout zakaznickych a fémarh
cila. Pritom nejde o sestaveni seznamu vSech piiopedniku, ale o zadteni
na ty procesy, které majitip realizaci strategie mintddny vyznam.
Perspektiva Wweni se a fistu slouzi k rozvoji infrastruktury pégébné pro
realizaci strategie. Kaplan a Norton povazuji zaopd rozvoje a istu
zanestnance znalosti, inovace, in@wmh schopnosti, kreativitu, technologie,
informace a informéni systémy. [Norton-Kaplan, 2004]

Prvni # perspektivy - finatni, zakaznickou a procesnippeme povazovat
za klasické a v podaniiznych autoll nengnné. Jiné je to &tvrté arovre
hodnoceni. Kaplan a Norton ozwgi tuto perspektivu jakd.earning and
Growth Setkdame se vSak také s osmram typuPerspektiva za#stnand,
Perspektiva znalostPerspektiva inovaaieboPerspektiva budoucnostlag.
Horvath & Partners pouZzivaji pro prviti perspektivy standardni ozeni,
pouze uctvrté perspektivy ufednosiiuji termin perspektiva potenciati.
Jednak proto, Ze ,perspektivégami se atrstu” pxilis malo zohleduje vztah
k aktualni strategii a také proto, Ze Kaplanovo @tbhovo oznéeni svadi
k zGZeni pohledu na zdroj potenciadlu (2Zatnanci, inovace, znalosti).
Ozna&eni perspektiva potencialu zajige, Zze pi odvozeni cik se zvazuji
vSechny, dnes i v budoucnu piné potencialy. [Horvéath, 2002]

V Cechéach vysla prvni kniha o Balanced Score Carce 6999. Uved! ji
ve Zline sdm twirce metody harvardsky profesor Robert Kaplan. Baddn
Score Card znamena doslovgvazeny listek na skgrautdi se @i hledani
nazvu nechali inspirovat americkym fotbaléhVydarensjsim prekladem je

*1 Nazev ma fivod v americkém sportu. KdyZ nas divak sleduje spoii utkani, zajima jej
skore, prosty konwmy vysledek. Americky divak je zvykly na to, Ze kk&bre pispeli
nejvice ti a ti hréi. Zajiméa je kdo nahral, kdo vsitil gél, kdo byl h&Sti nejuzit&ngjsi,
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.karta vyrovnaného skore“,tpsto se vSak nazev dmsStiny nepeklada a
pouZziva se anglické pojmenovani.

V dok¢ kdy Robert Kaplan u nas uwddsoustavu BSC, #h uz napsanou
dalSi praci $trategy Focused Companyo niz iikal, Ze je skut&nym
vyvrcholenim jeho snah o uchopeni strategick&heni organizace. Zaroke
doSlo ke spolupraci Roberta Kaplana s Peterem Huoewd guruem
controllingu. Spoleéné zaiali rozvijet integrovanou metodu ekonomického
fizeni. Jejich asili bylo za#heno na propojeni controllingu, procesnifzeni,

z rejz vyrastaActivity Based Costing (ABC), a strategickéhéizeni, které je
prezentovano technikou BSC. Vysledkem je nova kpoeenesouci nazev
architektura vykonnosti. [Horvath, 2002]

3.4.3 Rizeni a rozvoj pracovniho vykonu

PojemPerformance Managemene z#&al objevovat v anglosaské literétu
zhruba od poloviny osmdesatych let.c&5tire se zauZzival termirfizeni
pracovniho vykonu. Do pogedi zajnii manaZek se dostaldizeni pracovniho
vykonu zejména diky nastajicim tlakm konkurence koncem osmdesatych
let. Vedeni firem a managiebyli nuceni do sniZzovani naklada ke stalému
rastu vykonnosti a produktivity firem. Procegigeni pracovniho vykonu jim
poskytly integrova&Si a soustaw)si pristup kiizeni vykonu nez nabizela
piedchazejici izolovafsi a casto neadekvatni hodnoceni zasluh nebo
hodnoceni pracovnik

Performance managemelyl popsan celouradou definic. Nkteré jsou
velmi striéné, opomiji strategicky rozin konceptu, jiné zase vSeobjimajici
tak, Ze v praxi zatim nedoslo k jejich nagih Uvadim zastupce obou typ
abych mohl byt vyvozen dostéte€ podlozeny zakr a definovat tak pojem
fizeni pracovniho vykonu pra@el vedeckého zasru.

* Performance management je o rozvoji schopnostuaaezitosti
jednotlivce a jeho orientaci na sptihé cile organizace, ktera toto
umoziuje a podporuje. [Lockett (1992), In Armstrong, 808. 2,
voln¢ pielozeno]

 Performance management je prodézeni a takové podpory
zantstnand, aby mohli pracovat efekti¢njak jen to je mozné a
v souladu s poebami organizace. [Walters, 1997, woln
pielozeno]

. .Realné pojetirizeni pracovniho vykonu je spjato /&spupem
k vytvagieni sdileni vize, delu a cili organizaci, které pomahaji
kazdému jednotlivému zéstnanci pochopit a wdomit si Sy
podil na gispevku k tomuto ¢elu a cilim a timzidit a zvySovat

kolik bylo tresti a kdo je odnesl, kolik bylo trestnychiktni, kdo musel byt vysmén atd.
To je americk& ,scorecard”. [Horvath, 2002]
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vykon jak jednotlivi, tak organizace.[Fletcher a Wiliam (1992),
in Armstrong, 1999, s. 239]

* .,V modernim rizeni lidskych zdréj se zdraziuje poteba
vytvdeni pracovnich Ukdl a pracovnich mist "na miru"
schopnostem a preferencim kazdého pracovnika. Zagada je
vlastre vychodiskem novéha@iptupu k pracovnimu vykonu a jeho
hodnoceni, tj. k tz¥izeni pracovniho vykonu[Armstrong, 1999,

s. 190]

. Vykonnostni management je definovan jako stralggi@a
integrovany pistup Kk zaji&ni trvalého dasgchu organizace
prostednictvim zlepSovani pracovniho vykonu a rozvijeni
zpasobilosti tyndi a jednotlivét v rdmci organizace. [Armstrong-
Baron, 2000, vol& prelozeno]

. , Rizeni pracovniho vykonu je do Zné& miry procesem dreni
vysledk ve forn# odvedeného vykonu v porovnanicsl@avanim,
které je vyjadeno jako cile. Proto se za@mje na cile, normy a
mereni vykonu nebo na ukazatele vykonu. Tyka se aak t
vstup: — znalosti, dovednosti a chovani,/ebnych pro dosazeni
ocekavanych vysledk Na zaklad definovani échto pozadauk
na vstup a na zakladhodnoceni, do jaké miry byla‘ekavana
arove: vykonu dosazena efektivnim vyuZivanim dovednosti a
schopnosti, se stanovi peby osobniho rozvoje pracoviaik
[Armstrong, 2002]

e Vliv ftizeni pracovniho vykonu na vysledky bude mnohem
vyznammjSi, pokud bude povazovan spiSe za transfémima
proces nez za proces hodnotici. [Hartz, 2003]

e« Performance managementredstavuje efektivni mechanismus
nejen pro rozvoj pracovnik ale gedevSim pro organiZai nist.
Vyjasrenim cili organizace, jejich feloZzenim do jasnych
individualnich cii a pravidelnou kontrolou jejich najvani,
nabizifizeni vykonnosti velmi ddle strukturovany a efektivni
manaZzersky nastroj. [Armstrong, 2004, opiieloZzeno]

strategicky, integrovany a z&meny na zlepSovani vykonu a rozvoj
organizace Strategicky proto, Zze se zajima o Siroké spektrum podnikovych
aktivit, usiluje o efektivni fungovani podniku am&uje se na dosahovani
dlouhodobych cil. Integrovany ve ¢tyrech smyslech a to ve smyslu:
vertikalni integrace — propojuje nebo sdruzuje cile podniku, tyna
jednotlival, funkeni integrace — propojuje diti strategie i#znych casti
podniku,integrace lidskych zdréj— propojuje rozdilné aspekiizeni lidskych
zdroja, predevSim rozvoj organizace s  rozvojem lidskych pdra
odmenovanim za telem dosazeni komplexnihdigtupu krizeni a rozvoje
lidskych zdrofi a integrace poteb jednotlivé s pofebami organizace -
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v nejvySSi mozné re. Zaméreny na zlepSovani vykonuv souvislosti
s dosazenim efektivnosti podniku, tra jednotlivé. Zaméieny na rozvoj
ktery je Zejme¢ nejdilezit¢jSi funkci vykonnostniho managementu, protoZze
zlepSeni vykonu neni mozné bez efektivnich prindemtinualniho rozvoije.
[Armstrong-Baron, 2000]

Vykonnostni management se krdrkontinualniho zlepSovani a rozvoje
soustedi také na zvySovani efektivity aktivitzeni lidskych zdrdj (RLZ),
planovani cil jednotlivalr v souladu s cily organizace, ¢iani vysledk,
komunikaci ve smyslu 360°, uspokojovani febt stakeholders(majitelé,
management, zatstnanci, zakaznici, dodavatelé ifemost) a dodrzovani
zasad etiky (respektovani jednotlivce, fair-plgyr@éhlednost celého systému).

Hlavnim cilem vykonnostniho managementu ygtvoieni kultury
orientované na vykon ve které jednotlivci a tymy na sebe berou odplowst
za kontinualni zlepSovani svych protea citi se odpasdnymi za svoje
dovednosti i pispivek k celkovému vysledku firmy. Klovym prvkem
koncepce je orientovat lidi na&ldni spravnych &i dosahovanim spaleého
porozungni cilim.

Rizeni pracovniho vykonu je tedy spiigeni na zékla¢ dohody nebo
smlouvy mezi nadizenym a potizenym nezizeni podle fikazi. Cilem je
pravidelny acasty dialog mezi manaZery a jednotlivci (tymy) otipbach
vykonu a rozvoje.Orientuje se na budoucnost a rozvqj poskytovani
ramcove podpory a pomoci pdzenym pracovnik Klicovymi ¢innostmi
takto definovanéhdizeni pracovniho vykonu je definovani role prac&ani
dohoda nebo smlouva o pracovnim vykonu, plan osabmdzvoje,fizeni
pracovniho vykonu v ibéhu roku a pravidelné fpzkoumavani vykonu
pracovnika. Toto vSechnpatii do kompetence liniovych vedougivedeni
spole&nosti a personalisté poskytuji platformu a podpdtajedna se tedy o
administrativni ¢innost personalniho odini, jak je to v gkterych
organizacich vnimano a prowub.

Rizeni a rozvoj pracovniho vykonuiite mit fizné podoby, od formalniho
roéniho hodnoceni aZ po kazdodenniétmpu vazbu.Cim ¢&asgji spolu
nadizeny a potizeny komunikuji, tim #Sich znén ve vykonu niZe byt
dosazeno. Nutno podotknout, Ze komunikace musiUmiver a sphovat
kritéria efektivni konfrontace. Nevhod&poskytnuta zgtna vazba rfze mit na
pracovni vykon negativni vliv. Je vhodné, pokudhjerakce mezi natzenym
a podizenym jistym zpsobem formalizovana. Vzdy zalezi na konkrétnich
podminkach pracovniho prostdi a postaveni aktér V pripact fizeni a
rozvoje pracovni vykonnostiéthika je vhodna denni kontrola pracovnich
vysledka a formalni hodnoceni naé&sicni bazi, které je zhmo#no ve forng
meésicniho bonusu. Technolog nebo plandvay vSak denni kontrolu mohli
vnimat negativé, proto je vtomto fipact vhodrgjsi stanovit dlouhodafjsi,
nag. kvartalni nebo réni cile, a spokn¢ jejich plréni konzultovat dle
potreby.
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Kazdy pracovnik se od ostatnich odliSuje a nemw séeiné pedpoklady k
pracovnimu vykonu jako ostatni. Kazdy pracovnik geym zmisobem
specificky. Je to dano zejména jeho pohlavigkem, zdravotnim stavem,
vrozenymi schopnostmi a sklony, zkuSenostniznymi vlivy pracovniho
prostedi na vykon jednotlivych pracovriika dalSimi faktory, které nearhae
pracovnik dostat pod svou kontrolu. Rtakviali raznym pedpokladm
jednotlivych pracovnik se upousti od trathiho gistupu k dosahovani
zadouciho pracovniho vykonu. Ten se vyanval direktivnimi metodami a
piikazovym typentizeni. Takovyto zfisobtizeni n&l na pracovniky neblahy
vliv. Projevoval se negati¥nna jejich fyzickém a duSevnim zdravi, zvySoval
jejich nespokojenost a ve své podstatacovniky demotivoval, coz vedlo ke
zvysSene fluktuaci.

Procesrizeni a rozvoje pracovniho vykonu

Rizeni a rozvoj pracovniho vykonu ma povahu nikdgoméiciho procesu.
Torrington a Hall, inspirovani Demingovym cyklem @B*, zpracovali
modifikaci tohoto modelu do nasledujici podoby.

definovani oéekavaného
vykonu

standardizace

vykonu podporovani

vykonu
\\ posouzeni a /
vyhodnoceni vykonu

Obr. 3.10:Rizeni pracovniho vykonu dle Torringtona a Halla Armstrong,
Baron, 2000]

Jiné pojeti povazuje za kdivé ¢innosti cyklu fizeni pracovniho vykonu
definovani role, dohodu nebo smlouvu o pracovnirkowms, plan osobniho
rozvoje, sledovani arizeni pracovniho vykonu atgzkoumani neboli
hodnoceni pracovniho vykonu. V ramci krokiefinovani role se uzavira
dohoda o hlavnich oblastech vyslédk poZzadavcich na schopnofibhoda
nebo smlouva o pracovnim vykonuwlefinuje @ekavani, kterych ma jedinec
nebo tym dosdhnout. @®kavani jsou definovdna formoutciDohoda také

“2 PDCA je zkratkou pro aktivity Plan-Do-Check-Act.
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iik4, jak bude vykon #ten a vymezuje schopnosti, které jsouiponé ke
splreni pozadovanych vysledk Tuto ¢innost Ize charakterizovat jakiazi
planovani vykonuPlan osobniho rozvojestanovuje kroky, které lidé dljit
ucinit v zajmu svého rozvoje. To jéaze rozvoje vykonnosti pracovnika
Hodnoceni vykonuje faze formalniho posuzovani vykonu zitér obdobi.
[Koubek, 2002]

Paadi jednotlivych aktivit probihajicich v ramci pesi fizeni a rozvoje
vykonnosti podle Cavea a Thomase je zn&wma obrazkg. 3.11.

Mise a strategicke
cile organizace

!

Obchodni a usekové
plany/cile organizace

'

A

Pozadavky na _' Vykonové a -— -
kvalifikaci rozvojové dohody Standardy vykonu
Evidovani Vykonové a Méreni vykonu
kvalifikace rozvojové plany

!

Cinnost —
prace a rozvoj

!

Prab&zné
> monitorovani a <
zpétna vazba

'

: Forméalni kritika,
Rating | . | zptna vazbaa
r spol&né hodnoceni
Finartni

ocereéni

Obr. 3.11: Aktivityfizeni pracovniho vykonu dle Cavea a Thomase [Aamgtr
Baron, 2000]
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Rizeni pracovniho vykonu je tedy proces, ktery vygagednani lidi s cilem
zantfenym na kazdodenni odvad vysledki a na zlepSovani vykonu svého i
vykonu ostatnich. Aby jedinciédéli k ¢emu @i svém dasili srduji, je
zapotebi, aby sdileli (spot®é pochopili) gedstavu o tom, jak vypada vysoka
arover pozadovanych vykonnosti a schopnosti. Vysledkieeni pracovniho
vykonu by nélo byt dosazeni pracovniho @&spu. Usgch by n&l byt dosazen
tak, aby pracovnici mohli co nejefektijn vyuzivat svych schopnosti,
realizovat suj potencial a ve svémidledku tak maximalizovat fyprispivek
k dGsgchu organizace. Celé totéizeni je pirozenym procesem a jeho
prosazovani je, jak jiz bylaeteno, v kompetenci liniovych vedoucich.
[Armstrong, 2002, s. 64-65]

Zejmeéna ve fazi stanovovaniicije dilezité zvladnuti motivéniho unéni
manazerem, ktery v dobrém slova smyslu ,prodavatéstnaném firemni
strategii, plany a cile. Znalost mottvdch teorii a motivéniho profilu
jednotlivych podizenych a schopnost aplikac&hto znalosti Widici praxi
jsou v daném ippact prvoradé. Za rozhodujici lze vtéto fazi povazovat
zejména formulovani il sphujicich kritéria SMART a fjeti cila
zantstnancem, zaloZzené na shodar@nosti cifi s vykonovou motivaci
zamgstnance.

Hodnoceni pracovniho vykonu

V zasad existuji i oblasti hodnoceni pracovrikvstup, proces a vystup
Vstupem rozumime vse, co pracovnik do své pracedekltedy jeho potencial,
zpasobilost, zkuSenosti. Hodnoceni procesu je hodrotemistupu
pracovnika ki#znym zadanim a Uk, ZjednoduSehlze tici, Ze se jednd o
chovani pracovnikarppraci. Vystupy pedstavuji samotné vykordy vysledky
pracovni ¢innosti. Aby hodnoceni bylo efektivni, musi byt zdemo na
vSechny uvedené oblasti. Podle povahy funkce aopragozice hodnoceného
muze byt dan draz na izné oblasti hodnoceni. [Hronik, 2007, s. 20-21]

Plaminek pozornost hodnotitele &mje takédo oblasti vykony, tedy na
dosahované vysledkytipplnéni swienych uloh v hodnoceném obdobi. Za
druhé zavazné téma povaZuygvojové trendy, kterymi rozumi pinos
samotnéhaloveka, jeho kvalitu a fistup jedince k seberozvoji s ohledem na
strategii a budoucnost firmy. Jakeeti téma pravidelného hodnoceni jsou
uvedenyvztahy, vztahy manazer — hodnoceny a ostatni vztahy acopisti.
Pravidelné hodnoceni lidi je s@sti orientace pracovrika p@irozenym
predpokladem jejich spravedlivého o&iovani. [Plaminek, 2005, s. 72-73]

K hodnoceni pracovnik vyznamri prispél také Jack Welch, byvaly
generalni manazer GE. Vzdy hdjil co nejvysSi moznoiou diferenciace
v organizaci zalozené na hodnotach. Jeho vyznaniifgfeyky jsou dva:
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hodnoceni ¢isel a integrity (dosazené pracovni vysledky, sdileni firemnich
hodnot a jejich aplikace v praxi) a namavazujicdiferenciace 20-70-14°

,Diferenciace dfla vzdy horkou krev, protoze jeji s@sti je propoughi.
Ironii vSak je, Ze jakmile je systém zaveden, nehagmusi v drtivé &Sine
nikomu davat vyp@w’. Diferenciace nuti podniky, aby zavedly pravidelné
otev'ené hodnoceni pracoviika to umozni stanovit onufikku 20-70-10.
Kdyz se lidem dnem hodnoceniekne, Ze spadli na desetiprocentni dno,
reaguji na to fiznym zpsobem, ale velnmfasto se rozhodnou hledat misto,
které by jim vice vyhovovalo jinde. Skoro nikdoheeczstat na dé sudu. A
diferenciace zéne posléze sithpusobit. Ti nejvykor#)Si budou oceeni ve
své dusi i v pafzence a obvykle zvySi své Usili, aby byli hodngegtilépe.
Prostednimci priamernym zandstnanam se dostane Skoleni adeétak, aby
dosahovali lepSich vysledlla zvedli své Sance kstu. Je to skut@é systém,

v nemz vitzi jednotlivci i podnik.” [Welch, J., Welch, S.: Jack and Suzy
Welchovi radiHospoddské noviny2.1.2006, s.27., In Hronik]

DalSi vlastovkou na poli vykonnostniho manageméaaispivek Daniela
France s nazverWytvote si supertymktery popisuje schéma univerzalni
posloupnosti krok aplikace vykonnostniho managementu. V jeho pod#@ni
postup tuto podobu: plan, monitorovani, rozvoj, immxeni a od®na. Autor
také strdné popisuje metodiku hodnoceni vykonu podle Thomagbe@a,
kterd vyuziva dvou kvantitativnich ukazétd?lP a PVCPIP je pordr mezi
nejlepsim a pmeérnym vykonem. PVC pak fin&ni ¢astka, kterou by tym
vydélal, pokud by kazdy jehotlen pracoval steph jako nejvykongjsi
pracovnik!* [Franc, 2003]

PVC = Celek * (1 — 1/PIP)

Celek = Piimérny vykon * naklady na 1 vyprodukovanou jednotku /
ziskana celkova finari hodnota * poéet ¢leni tymu

PIP = pramérny vykon / nejlepsi vykor

Obr. 3.12: Vypeoet potencialu pro zlepSeni a hodnotu zlepSenéhanuyKupravil
Franc, 2003]

Pfinos zamistnance k celkovému vysledku organizace je moZagosit
také pomoctisté sodasné hodnoty, resprippivku zangstnance kistu cisté
souwasné hodnoty pro majitele. [Neumaierova-Neumai@d2p

3 Spole&nost Shell UK siazuje manaZery podle zasluh poddfako Jack Welsch jen s tim

rozdilem, Ze pouZziva 4 skupiny, tzv. 4 padsma vykars-C-D, s rozloZenim 10-15-60-15.

[Hronik, 2007]

*Ukazatel PIP Rotential for Improvemehtzji&tuje potencial pro zlepSeni v ramci tymu.
PVC (Potential Value of Correcting Improvemgafistuje potencialni hodnotu zlepSeného
vykonu. Cim vy3si je PIP, tim&si je prostor pro zlepSovani #t$i Gsporu. Sledovani PIP

v riznych zanistnanich v USA fineslo nasledujici vysledky: pofidvaci agenti i PIP

14 %, manazé samoobsluh @i PIP 5 % a zamstnanci plnici databaze americkych
Zlatych stranek jen 1,6 %.
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3.4.4 Shrnuti kapitoly

Rozhodujicim kritériem usgnosti jednotliva, tyma i firem jako celku je
tedy Siroce pojata a nEgirZit rozvijend vykonnost, zahrnujici v sob
efektivitu provadnych proced a jejich dopad na fglanou hodnotu pro
zakaznika.

Podnikova vykonnost vyZaduje, aby kazda pracoumkda byla orientovana
na cile celého podniku. Zejména manazerské funkasi oyt zamsreny na
uspch celku. Vykonnost, kterd se od manazefekava, musi byt odvozena
od vykonnostnich ail podniku a jeho vysledky musi byt posuzovany podle
toho, jak gispely k aspschu celé organizace.

Koncept Balanced Score Card usiluje o vyvazenihoegystému hodnoceni
vykonnosti tim, Ze ®ni dosavadni ifstup k hodnoceni od preferovani
vyhradré finanénich ukazatéil k SirSimu a hlubSimu pohledu nécvV praxi je
mozné soustavu BSC ro#ifio dalSi perspektivy podle konkrétnich it
organizaceCtyti zakladni perspektivy — finance, zakaznici, prgcegeni se a
rast, jsou vSak povazovany za nezbytny zéklad. Hhavmitinosy nasazeni
BSC je podpora procesnihdigtupu, pruzné a operativni sledovaniépin
firemni strategie, synergicky efekti pinéni jednotlivych ukazaté| propojeni
vSech stupi fizeni, zameni na stejné cile a jejich rozpracovani pro
jednotlivé Urove tizeni organizace, vytv@ni konstruktivniho tlaku na
pracovniky prosednictvim jejich odpogdnosti za plani ukazatel a dosazené
hodnoty.

Je teba si ugdomit, Ze neexistuje zadny nejlepsiigpb jak provaé rizeni
vykonnosti a rozvoj lidskych zdnbj Kazda organizace je jeditréd a
potrebuje zvlastni zachazeni acpésSystémiizeni vykonnosti a rozvoje musi
vyhovovat charakteristikam a gebam konkrétni organizace a byt neustéle
piizptisobovan jejim zenam. Pokud je technika MBO di@bpochopena, jsou-
li cile doke nastaveny, pracovnik ma dostatmu podporu svého okoli a
odména za splani cile je motivujici, je MBO efektivnim nastrojetizeni
pracovniho vykonu. Balanced Score Card je mimo jst@ikturovanym
nastrojem pro fevedeni podnikatelské vize do konkrétnicktitalnych plari
jednotlivych organizénich utvat.

Sowasnym ukolem protizeni lidskych zdrdj je rozvoj vykonnosti
zamgstnand a jejich prostednictvim i rozvoj samotné organizace. Utkizeni
lidskych zdroji by mel vést organizaci k Usili vytiat pracovist, na kterych
lidé mohou pl& projevit svij potencidl. Pra¥ efektivni gistup kiizeni
vykonnosti a rozvoje, jehoz oviievatelem je kazdy vedouci pracovnikjza
dat organizaci zaruku dosazeni stanovenych cil

Domnivam se, Zze dodé komunikované a efektignmplementovanéizeni
podle citi, doplrtné o pravidelné hodnoceni pi cili prostednictvim
koncepce BSC, fite byt vhodnou platformou pro systétzeni a rozvoje
pracovniki v kazdé organizaci.

57



3.5 Vykonnost pracovniho procesu

Jakmile se organizace vyigala s definovanim svych prodikt vymezenim
na trhu, pestavaji byt investice zakladnimeppokladem dsiehu. Usili je t&
zantfeno Fimo do stedu organizace. Cilem jsou procesy a lidéfikigo
procesy realizuji. Kovym pedpokladem usgghu se tak stava kvalita
firemnich proces a lidi.

Proces definujeme jako’transformaci vstug do koneéného produkt(?
prostednictvim aktivit pidavajicich tomuto produktu hodnotu. Proces je
zarover chapan jako systematické opakujici se aktivigrékvedou k realizaci
koneného produktu'TMasin, 1996, s. 22].

Tato transformace {pnmeéna) mize byt klasifikovana jakproces pracovni
(pfima (astéloveka), automaticky (bez gimé (Easticlovéka) nebopiirodni
(pasobeni pirodnich sil, pro &2 ¢loveék pripravil podminky) [Jurova, 1996].

Tato prace se zaffuje pouze na procesy, kterych §ovek aktivnim
Ucastnikem, proto budeme dale h#ivopouze o pracovni procesech. Na
vykonnost budeme nahliZzet z pohledu socio-techhizckéedy tak, Z€lovéka
povazujeme za aktivni faktor vykonnosti.

3.5.1 Pracovni proces

Pracovni proces je prostorové&asove spolufsobeniclovéka a vyrobniho,
resp. pracovniho prasidku, v jejichz ramci je realizovandgivaeni vstugd
systému na vystupy” [REFA].

Pracovni proces probiha v ramci pracovniho systéouakrétnipracovni
systém se vyznauje pracovnim ukolem, osobou pracovnika (pracaynik
pracovnimi prosedky, pracovnim postupem, vstupy, vystupy a peoiin.
Jeho jednoduché znazém je na obrazkd. 3-13.

Hutlova (1999) definuje prvky pracovniho systémusledovré. Pracovni
ukol ozna&uje cil pracovniho systému respinnosti, které slouzi k jeho
dosazeni, ndp swSovat dily, opracovavat dily, kontrolovat dily, dpo
Pracovnik je se svymi znalostmi, schopnostmi a motivaci aktivpivkem a
sttedem pracovniho systémwPracovni prostredky tvori technologické
vybaveni procas Pati sem stroje a z&eni, néadi, gipravky, vypa&etni
technika apod.Vstupem pracovniho systému jsou suroviny, material,
informace a energie. VSimime si, Ze v tomto pojeti procesu nefiguruje jako
vstup systému lidska prace, ta je totiz jehocéasti. Vystupem potom niize
byt vyrobeny vyrobek, vykonana sluzba, ale takéaodpracovni postupje
zpiasob provedeni pracovniho ukolu, tfcma,éasova a prostorova souslednost
vzajemného fisobeni pracovnika pracovnich prosdki, kterym jsou vstupy
pracovniho systému ig@tvaeny na jeho vystupyProstiedi pracovniho
systémutvoii fyzikalni, chemické, biologické, organiad a socialni faktory,
které ovliviuji vztahy uvnit systému a jeho jednotlivé prvky, zejména

> Konesnym produktem rozumime vyrobek, sluzbu nebo infain{®ozn. autora]
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clovéka. Jednd seipdevSim o pracovni pragsti vytvdené prostorovym
ifeSenim, mikroklimatickymi podminkami, adlenim a pipadnymi
Skodlivinami, jako je nap hluk a prach, ale také vztahy mezi lidmi navzgjem
organizaci pracovni doby, podnikovou komunikacitivazi a odmnovanim.

pra}ck(())\lml pracovni
u l prostredi

postup
pracovnik % ! > pracovni
! prostfedek

1
1
1
1
1
1
1
: Ve
' pracovni
:
1
1
1
1
1
1
1
1

VYSTUP

Obr. 3.13: Schéma pracovniho systému [Hlttlova9199]

Kato (1991) ve svém pojeti definuje jako prvky mnaciho systémuii
polozky: lidi, stroje, material a nazyva je3M (Man, Machine, Material).
V zahranénich publikacich se tizeme setkat také s konceptdid, ktery je
dopiren ometody (methods).

Pracovni procesy tiieme dalec¢lenit na procesyprumyslové procesy
(vyrobni),administrativni a obchodni procesynebofidici procesy [Masin,
1996]

3.5.2 Pracovni vykonnost

Dulezitym aspektem lidského Zivota je vykonnost aarykktery ¢lovék
vykazuje i pInéni pracovnich Ukdal V kvalit¢ a kvantit vykoni se vSak lidé
liSi, protoZe vykon je determinovan mnoéiaiteli. Pati mezi & mimo jiné
vnitini dispozice pro mentélni a motorické vykony, ktees souhrné ozna:it
jako vykonnost. Sam vykon, tj. dosazenditdr rovreé splreni daného ukolu,
je vSak ovliwovan i dalSimginiteli a vngjSimi okolnostmi (horko, tlak, hluk,
oswtleni pracovi&t, socialni vztahy na pracovisti nebo styreni prace
vedoucimi pracovniky). [Nakotry, 1998]

| pi pouziti stejné pracovni metody, stejného pradoerhdostupu, stejného
vyrobniho z#izeni, stejného materialu di gtejnych pracovnich podminkach
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se mize doba zpracovani diré pracovni ulohy liSit. Rozptyl lidského vykonu
je pi hie, sportu i praci velmi Siroky. P standardizovanych podminkach
v praci to niize byt 1 : 1,5 az 1 : 2, ve zvlaStnichpadech i ¥tSi. [REFA,
2008]

Pro efektivni ovliwiovani pracovniho vykonu je podle Armstronga (2007)
potteba pochopit zakladni charakteristiky lidi, kteeé@ojevuji nasledown
individualni rozdily (schopnosti, inteligence a bsost), postoje ({kiny a
projevy), orientace fpstupy, které lidé uplauji pii praci.. V Gvahu jeteba
brat také teorii atribuce, tj. jak posuzujeme ldramci hodnoceni jejich
vykonnosti, a ztotozmi se s roli (4lohou), kterou lidé vykonavaii praci.

R. B. Cattell podavaiphled determinant vykonu uvedenych na obr 3-14.

Centralni schopnosti Neintelektové faktor
(vrozené intelektové faktory) (motivace, naladyinava a jin«
piechodné stavy)

a motoriky)

Obr. 3.14: Determinanty vykonu podle Catt&llan Nakoneny, 1998]

NejstarSi pispevek vztahujici seifpmo k tématice pracovni vykonnosti jsem
nasla v publikaci Jaroslava Wiesnera. Podig j@ pracovni vykonnost
ovlivnitelnd pomoci determinace a motivace pracoenthovani. Poukazuje
také na vliv samotného charakteru prace, pracovmifustedi a osobni
zainteresovanosti pracovnika. [Wiesner, 1983]

Zménou jeho Kt?mplexni Komplexni Gpravou
vlastniho vztahu 4 upravou + pracovniho — ,
k praci prace prost fedi T vikonu

Obr. 3.15: Rovnice vykonu podle Wiesnera [Wiest@83]

% Determinanty vykonu byly publikovany v roce 1971.
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Provaznik ve své publikaci Psychologie pro ekonoowédi rovnici
pracovniho vykonu v nasledujici podob

V=F(S.M)
V —vykon, S - schopnostélovéka, M — motivace k praci

Obr. 3.16: Rovnice vykonu podle Provaznika [Proviazih997]

Provaznik (1997)iika, ze:,Podstatou stimulace k praci je zammé a
cilewedomé ovliviovani pracovni motivace pracoviijktj. ovliviovani jejich
pracovni ochoty. Ta je optimalni tehdy, pokud jeeabni zaryenicloveka —
pracovnika (jeho poeby a zamy) v souladu s pebami, zamy a cili
podniku.”

Mikulastik (2001) ve své préaci roddje faktory pracovniho vykonu do
dvou kategorii. A to na okolnostiipobici z vejSiho prostedi a okolnosti,
které jsou dany osobnostnimiedpoklady pracovnika. Okolnostiagpbici
z vrejSiho prostedi zahrnuji: systém organizacéizeni, vybaveni pracovisa
pracovni prosedi, technologie pracovnich postup zpracovavany material,
motivatni podréty, mezilidské stavy a socialni priedi. Osobnostni
piedpoklady jsou pak definovany jako: zdravotni stadhorna pipravenost,
télesné a duSevni schopnosti, moralni a charaktevtastnosti, motivace a
zamgrenost.

Podle Stikara a Ryme3e Ize (1996) pracovni vykoaraitierizovat jako
Lvysledekcinnosti cloveka, ktera je zadrena k danému cili, probiha v jistém
case a za ufitych podminek. Vykon ibeme po@rovat sledovanim a
hodnocenim vybranych kvalitativnich a kvantitaitni znak pracovni
cinnosti. Vykonnosti pak byva ozoaan real dosazeny vykon, ktery je pro
pracovnika standardni, typicky, vyplyva z jeho pdosti, pracovniho tempa,
motivace a aktualnich pracovnich podminek"

Vykonnost = Realny vykon =
= f (Schopnosti * Pracovni tempo * Motivace * Aktngpracovni podminky)

Obr. 3.17: Definice vykonnosti podle Stikara a Rge(vlastni zpracovani)

DalSi pohled na problematiku pracovni vykonnosédstavuje Tureckiova
(2003). Podle ni jepracovni vykon vysledkem spojeni a vzajemnéh@rmpom
pracovniho Usili (zalozeného na motivaci k prasghopnosti, respektive
zpisobilosti  potebnych k usggnému vykonavani prace,ceire arovre
pochopeni pracovnich roli a Ukolz nich vyplyvajicich a podminek, které
vytvai organizace zagstnan@m ke zdarnému vykonu jejich tkdtili, resp.
cinnosti)“. [Tureckiova, 2003]
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Urovei a kvalita pracovni vykonnosti za&stnance zavisi na jeho motivaci
(M), kvalifikaci, tj. schopnostech a dovednoste¢K) a organizaénich a
pracovnich podminkach (P), které jsou mu k vykomace poskytovany.
[Tureckiova, 2003]

PV=f(M*K?*P)
PV — Pracovni vykonnost, M — Motivace, K — Kvaldiée, P — Pracovni podminky

Obr. 3.18: Rovnice pracovniho vykonu podle Tureakid ureckiova, 2003]

Zajimavym gispivkem vceskych podminkach j@anek pana France, ktery
se k sestaveni podminek vykonntstiechal inspirovat Thomasem Gilbertem
[Gilberth, 1996, in Franc, 2003].

INFORMACE PRACOVNi POMUCKY OSOBNi OHODNOCENI
Zpétna vazba o vykonu Ergonomické a funkéni pracovni Odpovidajici ohodnoceni zavisejici
Ptesny popis o¢ekavaného vykonu pomucky na vykonu
Dostupny material Moznost nefinanénich motivatora
EFEKTIVNI TYM PrileZitosti ke kariérnimu postupu

Vhodné rozlozené formalni
neformalni role

Dobréa tymovéa atmosféra
Dobry management

ZNALOSTI OSOBNi PREDPOKLADY OSOBNi MOTIVY PRO PRACI
Tréninky a 3koleni pfimo se tykajici Pruzné nagasovani vykonu tak, aby Osobni dGvody pro praci a moZnost
pozadovaného vykonu odpovidalo ¢asu maximalni jejich napInéni v tymu

Tréninky a Skoleni zaméfené na vykonnosti pracovnika Soulad osobnich motiva s realitou
soft-skills tymu a konkrétnich Pracovni pouice odpovidajici pridélené prace

pracovniku osobnim pfedpokladdm

Umisténi pracovnika na misto Umisténi pracovnika do jemu

odpovidajiciho jeho znalostem adektvaniho pracovniho prostredi

Obr. 3.19: Podminky vykonnosti podle Gilberta [ugk&ranc, 2003]

Také manzelé Neumaierovi vyzdvihuji vyznam pracherprostedi a jeho
vliv na pracovni vykon jednotlivce. Ve své publikawadi tuto podminku
podnikatelského agphu: ,Prijemné, ale na vykon n&heé prostedi je
diilezitou podminkou Ugphu. Zandstnanci musejiimét, musejimit moznost
také touhu podat vykon, ktery majitelcekava“. [Neumaierova-Neumaier,
2002]

Pracovni vykon vychazi z chovani jedinc@ praci. Armstrongiika, Ze
chovani pi praci vychazi ze dvou faktiorkteré na sebe vzajeghpiasobi. Jsou
to na stra# jedné osobni charakteristiky jedince (osobnost a postoje) a
situace, v niz jedinec pracuje definovgmacovni m prostredim a klimatem
na strag druhé. Tato teorie chovani sekdy nazyva interakcionismus.
[Armstrong, 2002]

" Gilbert, Thomas: Human Competence, HRD Press 1996.
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3.5.3 Pracovnik a jeho vliv na vykonnost

Jaky je vliv pracovnika na vykonnost v 21. stol@&du ¢innosti za nas
provadi domaci elektrosgebice, roboti a automatizované linky. Lidsky faktor
je vSak stale nenahraditelny. Prvnibipadem jsou podniky nebo cela ét,
ve kterych by zavedeni automatizace a stim sqjisiismvestice nebyly
vhledem k nizké ffidané hodnat rentabilni. Existuji také odwi, kde je
zapojeni lidské prace devizou, za kterou je zakamtihoten platit (nap
vyroba hudebnich nastfgjmddni obuvi nebo @&dt, obchody, gastronomie,
cestovni ruch). A v neposledidd® jsoucinnosti, které mMze zastavat se svoji
schopnosti myslet a rozhodovat podkwe/ek.

Lidska prace ma v 21. stolgddu podob - od zetdélské ¢innosti,femesel
a praci v tovarnachips statni spravu, Skoly a nemocnice az peleckou
¢innost, praci v designu, konstrukci nebo marketiigesmime opomenout ani
vedouci pracovniky a manaZery, jejichz uUkolem jech#&o iidit tak, aby
vyvijenacinnost byla pokud mozno smysluplna alapridanou hodnotu.

Co maji vSechny uvedené prace spo&® Jsou nacrkladenycim dal \&tsi
naroky. Zijeme v dob neustéalého tlaku na snizovani nakiaal komprimaci
casu. Riziko selhani lidské prace bude stale vyE%$otoZze pracujeme
s nar@néjSimi  technologiemi, produkujeme komplikowgsi produkty a
sofistikovarjsi sluzby, vSechno seld rychleji a vSude kolem nas jétomny
stres. Jak zajistit, abylovék neselhal a jeho vykon generovatidanou
hodnotu?

Podivejme se nejprve, jak je lidska praaghec definovana. ,Prace je
ucelové vynakladani Usili a aplikace znalosti a dawest. \£tSina lidi pracuje,
aby si vydlavala na zivobyti. Ale lidé pracuji také tvuspokojeni dalSich
potieb, které prace imasi (kwli de¢lani niceho uziténého, kwili pocitu
aspEchu, prestize, uznanirifezitosti vyuzivat a rozvijet své schopnostifikv
pocitu moci a z&azeni se do spaleosti).” [Armstrong, 2002]

Rozdily vlidech se projevuji samepreé i na jejich praci. Chovani
jednotlival pii praci je ovlivieno mimo jiné také frustraci, agresi, stresem a
odporem ke z®mam. Proto pro strukturalizaci faktoovliviwujicich pracovni
vykon ¢lovéka pouZziji jako zaklad rozdeni podle Cattela (viz kap. 3.5.2),
které doplnim o dalSi neintelektové vely. Rozdleni faktofi majicich vliv
na vykonnost pracovnika bude tedy nasledujici:

* Inteligence a osobnost

*  Schopnosti smyslovych orgaa motoriky

*  Znalosti, dovednosti a postoje

* Motivace a dalSi neintelektové faktory (zdravottdvsa Unava,

stres a frustrace, strach secny).

Inteligence a osobnost

V souwasnosti se setkdme s celtadou definiciinteligence vychazejicich
vétSinou ze dvoutiznych pojeti: 1) inteligence je obecna schopnoaptate,
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existujici vedle specifickych schopnosti; 2) irgelce je komplex relati¢n
nezavislych faktar adaptace, resp. mentalniho vykonu. Zastancem hpvni
pojeti je napiklad W. Stern (1921), ktery chape inteligenci jgkchopnost
prizpisobeni seloveka novym Zivotnim podminkam a ukof. [Nakon&ny,
1997] Komplexni pistup prezentuje naopak ArmstrongVseobecna
inteligence se skladarady duSevnich schopnosti, ktefléveku za pouZziti
znalosti a mysSleni umaZi aspch v Siroké Skale intelektualnich Gkon
[Armstrong, 1999, s. 268]

Pojeti inteligence ma tedy velmi Siroké spektrung 0zkého pojeti
inteligence jako dispozice mysSleni az po Sirokéepojnteligence jako
dispozice k geni. Revlada pragmaticky, faktorévanalyticky gistup, jehoz
nositeli jsou Spearman, Thurston, Guilford, &opak Meili (1964) nebo Jager
(1973). V praxi se ujalo vymezeni inteligence, &tg@odal tvirce znamych
inteligertnich tesh D. Wechsler (1948):Inteligence je thrnna nebo globalni
schopnost individuadelne jednat, rozumé myslet a vyp@adat se dinne se
svym okolim.”

K rozpoznavani jednotlivych sloZzek inteligence smuziva matematicka
metoda - faktorova analyza. Na zaKladysledki provedenych test
rozliSujeme mimo jiné také divergentni a konvergemhysleni. Divergentni
mySleni je twréi, objevujici vlastni, samostatné a nové poznatky
charakterizované volnosti mySlenkovych postup charakterické proédce,
unglce a kreativni pracovniky. Naopak nositel konvetgého mysSleni se
opird o 7né logicka schémata a jeho cilem je jediné sprawideni®

Osobnostlze definovat jako relativhstabilni a trvalé stranky jediaickteré
je odliSuji od jinych lidi.Temperamentje to, jak se naSe osobnost ve vztahu
k okoli projevuje.,Termin osobnosti je vSe zahrnujici termin tykajgs
chovani jednotlivce a toho, jak je ugpadan a jak ladi, kdyZ vstupuje do
interakce s okolim{Toplez, Dulewicz a Fletcher, IN Armstrong, 198%71]

Ne vSechny rysy nasi osobnosti jsou v3ak stabilniadé, zaleZi na situaci a
zkuSenostech, kterdovek v pribéhu Zivota absorbuje.

,Osobnost, determinovana biologickymi a socialnimktdry, podléha
celozivotnimu vyvoji, kterym rozumime fyzicky aclpisky vyvoj lidského
individua k rozvinuté osobnosti a staly dalSi vyvegch stranek osobnosti*.
[Sl&ikova, 1991]

Prvni doloZzené snahy o typologii osobnosti poctéazintickéhoRecka.
Empedokles fedstavil ¢eni o ¢tyfech povahéach, které Hippokrategempesl
pozcji do mediciny. Oba vychazeli z teorie, &yii do té doby zname&lhni
tekutiny uguji v kazdémclovéku previadajici druh povahy. Jejich rageni,
které se pouziva dodnes, je nasledujicisdngvinik(krev): vasnivy, horlivy,

Mrivriw s

faktor” neboli faktor vSeobecné (general) inteligenktery vyswtluje vétSinu odliSnosti
v pracovnim vykonu. [In Armstrong, 2007, s. 212]
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vesely; 2)cholerik (zluta zI&): zurivy, Spatré nalagny, vzretlivy; 3) flegmatik
(hlen): €Zkopadny, klidny, ovladajici se; #)elancholik(¢erna zlg): smutny,
zasmusSily, deprimovany. Toto ragdni bylo zakladem pro vznik cei@dy
dalSich typologii osobnostiovéka.

Jen v USA je znamo okolo 40@znych druli profesionalnich typologii
v personalnim a manazerském tréninku. Jednotlivédyemaji velmi rozdilné
védecké pozadi. Ndjklad typologie Fritze Riemana vychazi
z psychopatologického vyzkumu, ktery se simdit na fenomén strachu.
Védecké pozadi pro metodu H.D.I.® (Herrmann Dominamgrument) je
moderni vyzkum mozku s jeho ragenim na d¢ poloviny hemisféry. #vod
MBTI® (Mayers-Briggs-Typenindikator) je nauka o 8&gh hlubinné
psychologie od Carla Gustava Junga. [Merg, Kndald,72 s. 27- 34]

NejznangjSi klasifikace ry8 osobnosti byla vytv@na Cattelem v roce
1963. Jednd se o komplexni praci definujici 17Inbar a 36 tfiznych
proménnych, které jsou nazvany jakpramenné rysy“a které reprezentuji
,standardr¢ redukovanou sféru osobndsijvice In Nakonény, 1998, s. 161-
164)

Schopnosti smyslovych orgai a motoriky

Existuji mizné pojeti schopnosti. Pro n&elipouzijeme vysledky vyzkumu
J. P. Guilforda, ktery rozliSil pomoci faktoroveé atyry nasledujici druhy
schopnosti a ozda je jako dimenze:
 Dimenze vnimani: faktory vizualniho rozliSovani dogrfaktory
zvukoveé sensibility; faktory sluchové rozliSovagdigobilosti;
kinesteticky faktor; faktory (statického) smysluoprovnovahu;
faktor pozornosti; faktor o@evani velikosti (miry); faktor
senzitivity Vici vizualnimu pohybu. Obeénse jedna o primarni
schopnosti v oblasti vnimani, tykajici se jedngtiv smysi.

 Dimenze psychomotoriky: faktory sily; faktor zryehl; faktory
motorickeé rychlosti; faktory statick&gsnosti; faktory koordinace
pohyhi; faktory flexibility. Obec® jde o schopnosti, které
souviseji s anatomickymi iedpoklady a s fyziologickymi
vlastnostmi motoriky, jez maji vztahcknnosti nervové soustavy a
svali.

 Dimenze inteligence: faktory patin kognitivni faktory (faktory

mysSleni). Obech jde o faktory inteligence a komplexni
schopnosti, které se dalédi na: kognitivni schopnosti (nalézani a
objevovani informaci), produktivni schopnosti (pitiuznamych
informaci k ziskani novych). Produktivni schopnaestidaletleni
na konvergentni a divergentni mysSleni. [Guilfordd59; In
Nakone&ny 1995].
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Znalosti, dovednosti a postoje ziskanédenim

K zakladnim formam lidsk&innosti pati vedle prace také ¢eni, které
muazeme definovat jako aktivni procesijimani, zpracovavani a uchovavani
informaci. Weni zahrnuje veSkeré ziskavani zkuSenosti arenvgedince
v pribéhu jeho Zivota. V uzSim pojeti jeceni chapano jako ciledomé a
systematické ziskavani znalosti, dovednosti a navyk

Znalosti a dovednostibyvaji souhrné ozna&ovany jako schopnosti. Jde o
potencialcloveéka, s nimz |ze pracovat a rozvijet ho pfedhictvim vhodnych
vzaklavacich progratin Znalosti edstavuji to, coclovék vi. Dovednosti
potom to, cailovék umi. Znalosti a dovednosti samy o saySem nesta. Je
take dilezité, aby je pracovnici pouzivali ve présh firmy, aby svj potencial
vyuzivali pro dosahovani stanovenychicilo ovliviuji postoje. [Plaminek,
2005]

Postojedefinuje Armstrong (2007) jako ustalenytigpb mysleni, ktery ma
hodnotici povahu. Prasidnictvim postdj zaujimame stanovisko k tomu, zda
se nam #&co libi nebo nelibi, zda stim souhlasime nebo Rustoje se
vytvéreji na zaklad zkuSenosti, mohou se tedyemt. V organizacich jsou
postoje ovliviovany faktory kultury (hodnotami a normami), cholén
managementu (styleiizeni), politikou (kvalitou, odgiovanim, obsazovanim
volnych pozic) a ovliiuji je také tzv. refergmi skupiny, tj. skupiny se
kterymi se lidé identifikuji.

Zajimavy obrazek o postojich britskych pracovnftam poskytuje vyzkum
realizovany v Institute of Personnel and Developmekiery se zawftil na
motivaci k praci a psychologickou smlouvu. Od respenti byly ziskany
nasledujici odpasdi:

» Prace #astava vzivat veétSiny lidi v centru pozornosti,

predétem nejétsSiho zajmu.

e Vpiipack vyhry v loterii by 39 % respondanbpustilo praci, ale
vétSina ostatnich by v ni pokiavala.
responderii plat, 62 % chce zajimavou a rozmanitou pracina je
22 % hled4 jistotu za#stnani.

» 35 % respondeittvrdilo, ze uz té& pracuje tak pila, ze uz by
nemohli pracovat usilowji, a dalSich 34 % uvedlo, Ze pracuji
velmi pilné. [Guest a kol.,, 1996; Guest a Conway, 1997; In
Armstrong, 2001]

Motivace a dalSi neintelektové faktory

Existuje fada teorii zabyvajicich se otdzkou motivateveéka. Jake jsou
jejich zawry? VEtSina se shoduje v tom, Ze dlavéka pisobi vigjSi i vniténi
podrty, které ho ovliviuji aélovék na ré urgitym zpisobem reagujeClovek
jednotlivé podiity hodnoti, gkterym wnuje pozornost, jiné odmita. V§b
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téchto podta zavisi na celkovéntliesném a dusSevnim stavioveéka, ale také
na cilech, panich nebo touhaatoveka.

Whbrané teorie motivace

V¢étSina motivanich teorii vychazi z poznatku, Ze zakladem mosavae
uspokojovani pdeb a poznani dosazené urévpoteb. Poteba je vlast®
chipéana jako nedostate&¢rho, k uspokojeni piby dochazi prostdnictvim
konkrétni ¢innosti. Poteby jsou tedy vzdy spojeny s konkrétéinnosti.
Uspokojovani pdeb je neustaly proces. Uspokojime-li jednurg@ot, uz ve
fazi realizace uspokojeni se ndm objeviiglod dalSi. Pro seznameni se
s jednotlivymi teoriemi motivace pouzijeme kategade dle Armstronga
(1999, s. 299-317), ktery nabizi nasledujici strukt

Teorie instrumentality je zaloZzena na Taylorovych pracich publikovanych
zacatkem 20. stoleti. Tato teorie je postavena nargékauzality:,Ud elame-

li jednu \&c, povede to kéei jiné" a piklada velky vyznam finatni motivaci:
,Lidé délaji veci pro penize:

Teorie potieb, jejimiz predstaviteli jsou Maslow (1954), Alderfer (1972) a
McClelland (1975), chape chovani jedince jako wyslejeho neuspokojenych
potreb. Autdi nevidi jednoznény vztah mezi pdgebou a cilem. Maslowova
pyramida pateb, pro svoji jednoduchost popularni mezi Siroketejnosti,
byva zpochybovana. Sam Maslow pochybuje o jastané hierarchii pégb.
Alderfer definoval #i zakladni lidské pdeby. Poteby existetini, vztahové a
ristové a dal jim ndzev ERG teoffeHerzberg lidské peéeby definoval v
dvou-faktorovém modelu pi@b. Tento model je t¥en dwma hlavnimi
skupinami, satisfaktory (tzv. motivatory) a disstktory (tzv. hygienickymi
faktory)®. Poslednim fedstavitelem je McClelland, ktery se z#oval na
manazery a jejich ptgbu vykonu, spojenectvi a moci.

Teorie zangrené na procesy tzv. kognitivni neboli poznavaci teorie,
zkoumaji, jak lidé vnimaji své pracovni piesti, jak si je interpretuji a jak je
chapou. Tyto teorie se orientuji ifapa proces ¢&ekavani (expektai teorie),
proces dosahovani til(teorie cile a zné vazby), proces volby chovani
(teorie reaktance) nebo na proces fosjiravedinosti (teorie spravedinodti)

Teorie tykajici se chovanizkoumaiji lidské chovani a to, co ho oviliye.
Panuje nazor, Zechovani se dime ze zkuSenosti“Nékteri teoretikové
opomiji vnitni faktory lidské bytosti a zabyvaji se pouzejsimi faktory,
které gimo ovliviiuji chovani.

9 Oznaeni ERG je zkratkou anglickych slov Existenciall&&en and Growth.

*Y Herzbergv model se nezatuje na fist motivace, ale naist pracovniho vykonu.

1 Expakt@ni teorie byla pvodns nazyvana teorii Valence-Intrumentality-Expaktance.
Jejim autorem je Vroom (1964)idRistaviteli teorie cile jsou Lathan a Lock (1978bm Erz

a Lidon (1984). Teorii reaktance se zabyvalindgrehm (1966) a teorii spravedlnosti
Adams (1965). [In Armstrong, 2002, s. 305]
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Spoletenskowdni teorie kombinuji prvky teorie chovani a expekta
teorie. Vysledkem je tzv. ,reciptai determinismus*.

Teorie atribuce se zabyva vlivem hodnoceni aégpé vazby na zemu
motivace. Tématem je sledovani vlivu jednotlivyetktbii na ffist ¢i pokles
vykonu. Usgch &i nelsgch Ize podle této teorie vy&it nasledujicimi
veli¢cinami: schopnosti, Gsili, obtiznost Ukolu &s$t. Nag. kombinace Usili a
Stesti = vysoka motivace; naopak malés§ita obtizny kol = nizka motivace.

Teorie vytvareni vzorai zkouma ,modelové role“. Vedoucitbe byt pro
podizené vzorem, motivatorem nebo jeho chovanizen pisobit také
demotiva&né. Zadouci je snaha o inspirujici vedeni lidi.

VSechny uvedené teorie jsou zaloZzeny na hypotézdidzké chovani je
cilené, motivované nebo ovlivnitelné. Tim se dodtag k pojnim stimulace
a motivace V manazerské praxi je zvykem s pojmy stimulacen@ivace
nakladat velmi vol&. Pro spravné pochopeni a praci s pojmy je dobré si
uvédomit, Ze kladny vztah k pracovni Gloze obvykle ikanna zéaklad dvou
piicin. Bud proto, Ze je jeji spkni spojeno se ziskeméjakych zvegi
piichazejicich hodnot (fin&ni odnéna, veéejné ocedni) nebo, Ze je jeji
splréni v souladu s vnibhim vyladgnim c¢lovéka a poskytuje mu vrii
uspokojeni. Uloha je tedy pina bul’ pod vlivem vigjich podgta (stimulk)
nebo pod vlivem vnihich pohnutek (motiy), piicemZ oboji nize pisobit
spol&n¢ a vzajema se posilovat. Vyvolavame-li ochotwao udlat pomoci
vnéjSich stimufi, hovaime o stimulaci. Pokud k tomuto vyvolavani ochoty
pouzivame \loveéku jiz existujici vnitni motivy, mluvime o motivaci.
V prvnim @ipact hraje @i vzniku Zzadouciho chovani kbvou roli vrgjSi
situace, ve druhém viiiti s\t motivovanéhalovéka. [Plaminek, 2007]

Armstrongiika, ze: ,Motivace je to, co nuti lidi jednat neblovat se tak,
jak jednaji nebo se chovaji. K motivaci dochaziyktidé aekavaiji, Ze uiita
akce pravdpodobré povede k dosaZzengjakého cile, ocemi nebo odréné a
to takové, ktera uspokojuje jejich individudlni fedity”. [Armstrong, 1999, s.
299]

Autori knihy Psychologie a sociologiefizeni firmy povazuji za motivaci
¢loveka ,soubor cinitelii predstavujicich vrihi hnaci sily jeh@innosti, které
usnernuji jeho jednani a prozivani.[Bedrnova a Novy, 1994, s.183]

Jedna se tedy o proces, ve kterém se mobilizujgyiena lidské chovani se
zantiuje na ukity cil. Proces mobilizace energie byélmbyt Gmerny
k dispozicim jedince. Nadéma motivace mize vést k destruktivnimu
chovani, nizka motivace naopak tfigpsi slibované ovoce. Sila motivace se
meti tim, jak velké pekazky jecloveék ochoten pekonat. Mezi zakladni pojmy
motivace pdi. snazeni, ckhi, aspirace, touha, tendencéard, @ekavani,
tlak, zajem, tenze, piaba, Zadost, &l a cil. Z tohoto v§tu je Zejmé, Ze
kazdacinnost, kterowlovék vykonava, ma gaky vnitrni popud (touha, fani,
zdjem atd.), jenZ byva ozt@van jako motiv, tj. vnihi pohnutka, nebo jako
divod jednaniclovéka. Znalost motivu nam vystluje jednani a chovani
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¢lovéka. Motiv se nevyskytuje izolovénale ¥tSinou jako komplex motiy,
které zaniknou pokud je dosaZzeno cile. Jestlizenastivy vzajemg dophuiji,
dochazi k synergii a Zadoucimuirazrenému jednani jednotlivce.

Motivace je kostrou personalniho managementizeni vykonnosti. Bez
motivovaného chovani a jednani lidi nelame vytyit cile a ani poZzadovat
jejich splréni. Motivace je také zakladem podnikové kultury @kladem
vytvéreni pozitivniho klimatu v podniku.

Krom¢ potreb pati mezi zakladni zdroje motivace i zajem. Zajem lk&e
¢asti ovliviiuje c¢innost ¢lovéka, podrcuje k aktivie, obohacuje prozivani
clovéka a jeho dalSi snahu po poznani. Zajmy se lisu £, hloubkou,
stalosti¢i ¢inorodosti. Motivace je také ve zim@ mfe ovlivnéna navyky, coz
jsou vlastg ziskané, opakované, zautomatizovamiosti, ziskané vychovou
nebo sebevychovou. Spénsky nezadouci ndvyky se nazyvaji zlozvyky.

Vykonova motivace

Systematicky vyzkum na poli motivace k vykonu nekgkonové motivace
zatal McClelland spolu Atkinsonem, Lowelem a Clarkefyzkum fizeny
McClellandem vych&zel z pojeti motivu podle psydgal H. Heckhauserfa
ktery motiv k vykonu definoval jako na zkuSenosivislé spojeni gekavani
afektivni znény s ugitymi podminkami této zgmy. Vykonova motivace je
pak chapana jakagekavani utitych afektivnich zem ve vztahu k dosaZetii
nedosazeni cile, konkrétpde o motivani vliv nadje na usgch a strachu
z neuspchu, zavisly na zkuSenostech jdoucich az k vychowdire, na
kauzalnich atribucich a dalSieimitelich“. [In Nakon&ny, 1996]

Model vykonové motivace podle Atkinsona, taktéz pinsvané H.
Heckehausenem, byl zalozen dehto tezich:

*  Motivacni sila je souhrn vSech incentiv a pofiukteré existuji fi

dosahovani cile.

*  Motivacni sila se rovna sile tendence k akdivitoz znamena, ze
motivace je pimo grenasena na intenzitu usili.

» Sila tendence k aktiwt tj. asili, gimo determinuje vykon a jeho
vysledek.

Pritom je vSak pdtba brat v ivahu, Ze vykon a jeho kvalita je
determinovan jednak Urovni motivace, ale také Urgiisiusnych
schopnosti, takZze plati rovnice, Ze vykon se rostctldopnostem
nasobenym motivaci (nebo naopak)in Nakone&ny, 1996]

Vztah jedince k vykonu byl chapan jako konfrontace®iitky vlastni

(vnitini) kvality. Rozhodujicimi motivaimi komponenty jsounacje na
uspch a strach z nedsfthu Pra¥ pomer téchto dvou afekt urcuje silu

2 H.Heckhausertioffnung und Furcht in der eistungmotivatioieisenheim a.Glan, 1963.
>3 Pojem,motiv vykonu“ definoval jiz H. A. Murray v roce 1938. Vyznam rivat vykonu a
jeho determinant byl pkidentifikovan az zmignym vyzkumem McClellanda a jeho
spolupracovnik v 50. letech. [In Nakorigy, 1996]
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vykonové motivace. Usny vykon vyvolava hrdost, net&my stud. Podany
vykon pak vede nebo nevede k dosaZeni cile. V t@mgslu Heckhausen
definoval motiv Uspéchu a motiv nedspéchu. Atkinson k nim pidal pojmy
podnéty pro Uspéch a podnéty pro neuspéch, které souvisi se subjektivni
pravdépodobnosti Usgchu. Ve vztahu k vykonu a ip samotné realizaci
vykonu se tedy z vySe uvedeného pohledu tipjadva druhy prornnych:
situa¢ni proménné, které tvdi a) aiekavani usgchuci nedsgchu, b) podaty

k Usgchu a neusgchu a osobnostni pronénné, reprezentované motivem
svyhledat usgch* nebo motivem ,vyhnout se nedshu“. Z uvedenych
proménnych se pak odvozujezoltujici tendence?, ktera jednotlivce siuje

k vyhledavani nebo vyhybani se vykonu. Tato tendengaduje silu motivu
k vykonu. RozliSujemeapetertni a averzivni tendenci ve vztahu k vykonu
[Nakoneny, 1996, s. 227].

Modely vychazejici s Atkinsonova pojeti byly pégdbohacovany o nové
koncepty, nap o koncept kauzalni atribuce reprezentovany Wemg1970).
[Nakoneny, 1996]

Provaznik definuje pracovni motivaci nasledaviStimulace k praci je
podrecovani optimistického 7fstupu pracovnik k pracovnimc¢innostem a
jejich dalSi osobnostni rozvoj a dotedi vlastnosti coby pracoviiik
vykonnych®. [Provaznik, 1997]

Zdravotni stav, Unava a stres

Ze je problematikazdravi pii zkoumani pracovni vykonnostiakézita je
nesporné. Sitova zdravotnicka organizace definuje zdravi jatay s1aprosté
télesné, dusevni a socialni pohotlgvéka. Zdravotni problémy zafstnand
znamenaji pro podnik pokles produktivity, dodat naklady se shanim
nahrady nebo néklady spojené se zdravotii.@@louhd pracovni doba a
nereSené zdravotni problémy nejenZeiasqgbuji Unavu organismu, ¢imz
logicky dochazi ke snizeni pracovni vykonnosti, a®hou vyznam#
poSkozovat i osobni vztahy. [LukeS, Novy, 2005]

Kromé zdravotniho stavu ma vliv na pracovni vykon takék.

S pibyvajicim wkem se mini télesné a psychofyziologické funkétoveka.
Okolo 45. roku klesa fyzicka zdatnost, dochazi KeorZeni pohyboveé
koordinace, pesnosti pohyt, mechanické pa#ti, zrakové a sluchové ostrosti,
odolnosti proti dinkam rekterych fyzikalr-chemickych faktor pracovniho
prostedi, néni se pizpusobivost na zrny. Zakladnim kritériem posuzovani
pracovni zjsobilosti by vSak negh byt veék, ale pracovni kapacita. Pokud

>4 Pravdspodobnost Gshu Ize popsat rovnici (Pu): Au = 1 — Pu; An = - Bepich je tim
tendence: Tr = (Mu * Au * Pu) — (Mn * An * Pn)

*> Provaznik se v publikaci Psychologie pro ekonornsyuje také hodnoceni pracovijk
zan®iuje ho vSak pouze na vedouci pracovniky, spegiadisidborné pracovniky a vybrané
provozni pracovniky. Opomiji vyznam hodnoceni asopziadovych pracovnik
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starSi osoby vykonavaji praci odpovidajici jejicljmaim, jsou silg
motivovani a usiluji mnohem vice o seberealizacijgvuji vice odpogdnosti,
rozvahy, pélivosti a wrnosti firms. [Matousek, Spgek, 2003]

Unava je jednim z nejvyznangiich cinitela, které ovlivauji vykon
pracovnika a zjsobuji vykyvy v produktivié prace vramci jednoho dne.
Jedna se oipchodné snizeni nebaeghodnou ztratu pracovni schopnosti
v disledku rjaké dive vykonavan&innosti. Denni vykyvy produktivity 1ze
zjednoduSefiznazornit jako kvku (viz graf 3-1).

Kiivka denni produktivity zp&atku stoupa valru, poté probiha po jistou
dobu ténst vodorovie a konéné klesa dal. Pokles kivky je zpisoben
unavou. Délka jednotlivych Usgkkiivky je rizna podle obtiznosti prace a
individualni zdatnosti organismu. Unapodléhaji krons sval také nervovéa
centra a proto Sistem Unavy klesa Bbbst a pozornost, coz #pobuje
zvySeny poet chybnych Ukoin

Faktory ovliviiujici Unavu nizeme definovat nasledo¥n aktualni stav
centralniho nervového aglésného stavu; fmérené zatizeni organismu
v pribéhu prace (nizké zatizené i®pbuje také Unavu); vlastnosti vrozené
(temperament, lokalni schopnosti), vlastnosti zigkéznalosti, dovednosti),
motivace, mezilidské vztahy (pracovni i rodinn&@ktbry navykoveé (gtdani
smeén, nové pracovigt nové vyrobni zdzeni nebo vybaveni); samotny
pracovni proces (monotonie prace, uspdni pracovig). [EliaSova, 1971]

I

Graf 3-1 Kivka vykonu v ptbehu 24 hodin [EliaSova, 1971]

Stres’® je neodmyslitelnou s@dsti nasich Zivét a nikdo se mu neitte
zcela vyhnout. Je vSakil@zité se natit casténé stresu pedchazet g&aste&ne

*¢ Autorem anglického terminstressje rakousko-kanadsky biomedik Hans Selye (1956),
prakopnik vyzkumu stresu, ktery se nechal inspiroyatkbu a vyzkumem materiél kde
stress znamena trvalé poskozeni materidlu uglddku dlouhodobého tlaku. Termin
~wyhoreni“ zavedl do psychologické a manaZzerské terminologiee 1974 psychoanalytik
Herbert Freudenberger [In Merg, Knddl, 2007]
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se stresem zit. UitA mira stresu je nutna pro to, abychom se dokazal
vyrovnat se zvySenou 24i. V piipact bliziciho se nebezpiese zvysi aktivita
naSeho organismu, jsmeigraveni reagovat rychleji, mame vice sil a jsme
schopni podat vysSi vykon. Tato fyziologickaérma se nazyvaustresneboli
dobry stres. Pokud vSak mira stresterpste pes utitou hranici, pak se
z eustresu stavdistres neboli Spatny stres, ten vede ke snizenému vykonu
zneschopuje néas. Dlouhodobé vystavovani organismu Spatnétnasu
(chronicky stres) mize vest k zavaznym psychickym&@esnym nemocem a
porucham. [Merg-Knddel, 2007]

| piesto, Ze je prokdzan negativni vliv stresu navigdngtSina z nas jej
chape jako prozenou sotiast denniho rezimu a nema moznost se muguplin
vyhnout. Oilezité je u¥domovat si vliv stresu na naSe zdravi a duSevni
pohodu a se stresem aktivpracovat,

Pracovni pohoda a vykon jsou krémracovni doby a stresu na pracovisti,
z velkécasti ovlivreny také pozitivni domaci atmosférou a absenci rodih
konflikta. Dlouhodobé z&fovani oslabeného organismu uie vést
k syndromu vyhteni, jehoz logickynteSenim by rla byt zrména pracovni
naplre nebo odchod za¥stnance z organizace.

Strach se znény

Zmeny jsou sodasti naSeho Zivota a odehravaji se darsude kolem nas.
Kazdy rok prochazi ifroda velkymi zminami. P@asi v jednotlivych rénich
obdobich mini swij charakter, rani se teplota, den a nocém svoji délku.
Zvitata v zavislosti na zénach ve svem okoli &ni srst i své chovani.
Obdobnymi zminami prochazi také podnikatelské predi. Neni prokazano,
Zze zneny v podnikatelském prastdi maji souvislost zifgodnim kolokthem,
ale zmény tu jsou. Pokud chji byt organizace nadale stasti dnes uz
globalniho prosedi, musi se u#h ,ménicimu se“ okoli fizptisobovat a
realizovat patbné zmny i ve svém nitru, tedy ve svych vimfch procesech.

Také lidé kroms toho, Ze sami rostou, dospivaji a starnou, se st se
viemi zminami ve svém okoli vyrovnavat. NaSe pohoda, chovani
svykonnost“ souvisi s tim, jak déb se dokazeme prosti, ve kterém Zijeme
a pracujeme, ffizpasobit. V zasaél existuji ti pristupy, jak se lidé ze zmou
vyrovnavaji: 1)Reaktivné, tj. reagovat na udalosti ve svém okoli az kdyz
piijdou a teprve pak se s nimi ¢jakym zpisobem vypéadat®. 2) Pro-
aktivné, tj. na udalostech ve svém okoli se podilet avaulat je a pokud
mame tu moznost, tak 2my planovat nebo alesp@redvidat a nenechat se
jimi zaskait. 3) Pasivre, tj. zmenu ignorovat a doufat, ze jirgtkame bez
uhony.

VySe uvedené rozteni je disledkem toho, Ze lidé jsou rozdilni. Jeden ke
zmenam gFistupuje velmi otekerg, vita je, kkdo jiny z nich ma naopak toi

" Navod poskytuje ndfklad publikaceTajemstvi vysoké vykonnogBallwey, 2004) nebo
Jak pezit v praci{Merg-Knodel, 2007).
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mury. Kazdy potebuje na vyrovnani se ze &nou rozdilg dlouhycas a jiné
argumenty pro jeji ifjeti. Rizeni, a #kdy dokonce jen pochopeni Zny a

duvoda, které ji vyvolaly, je obtizny a komplexni procéxoto by ndla byt

kazda zmina vhod® tizena a komunikovana. Nevhadtizena zmina mize

mit dalekoséahlé isledky na pistup a vykon jednotlivic a tedy i na celou
organizaci.

Americka spolénostOrganisational Developement Resources,, lktera se
specializuje na management &, shromazdila na toto téma mnoho
poznatkuCtyti zakladni determinanty pro digbprovedenou zému jsou:

«  Vhodny sponzaf, ktery i ve znénu

e  Dovednosti vedoucich pracoviikidicich znénu

e  Zamefeni se na odpornidi zmené

* Soulad s podnikovou kulturou [Russel-Jones, 2006]

Pocity v préaci

Prizkum WERS?® provedeny v roce 2005 se tykal 700.000 pracoai®2,5
miliéna pracovnik. Cilem bylo zjistit, jak se lidé v praci cffiPouze 5 %
responderii pocituje spokojenost po celou dobu prace, 33&s6iau ¢asu, 30
% uritou ¢astcasu a 33 % potilje spokojenost v pracifiezitostré nebo
nikdy. Naopak pocit nagpi (znepokojeni) zaZiva na pracovisti neustale)342
responderit, vétSinu ¢asu 15 (10) % a ditou c¢ast ¢asu celych 42 (35) %
dotazanych. ®lezitostré s pocity napti (znepokojeni) bojuje 27 (32) %
responderit a pouze 12 (21) % se na pracovisStéraito negativnimi pocity
nesetkava. Siini WERS roviz odhalilo, Ze pocit pohody spojeny s praci byl
vySSi v malych organizacich a na malych pracovistitySSi mezicleny
odbofi, snizoval se srostoucim wédnim a z hlediska &ku mel podobu
pismene U (tj. u mladych a starSich pracotridlyl vySSi nez u pracovnik
stredniho ¥ku). [Armstrong, 2007, s. 190-191]

3.5.4 Dalsi faktory majici vliv na vykonnost

Odborna literatura i praktici se shoduji na tomp#ecest za zvySovanim
produktivity pracovniho vykonu se vedle motivacetraninku pracovnika
musime zanrit také na pracovni podminky, ve kteryckejenost vykonavana.
Podminky, za kterych j@innost realizovana, maji bezesporu vyznamny vliv na
vysledek lidského snazeni, a to zejména na jehtitlkva rychlost. Zdrojem
poznatki z této oblasti j&Ergonomie.

Akademie prace a zdrawR definuje ergonomii jako,mezioborovou
disciplinu o ¥deckém fzpiisobeni pracefloveku, s cilem vytv@ni takovych
optimalnich podminek prédoveka, které berou pkohled na jeho moznosti a
spole’nosti pinasi ekonomickeé uspory*.

*8 Sponzorem se v manaZerském Zargonu rozumi prapaggalizator, odpasdny clovek.
9 Workplace Employee Relations Surviyprizkum spokojenosti pracovriik
%0 vvyzkum meprokézal absolutni vztah mezi spokojdresikonem [Armstrong, 1999]
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Ergonomie se na pracovni proces diva komplexnimedem, uplatuje
systémovy fistup. Clovéka chape spolu se strojem a pracovnim peds$m
jako subsystém otéeného ergonomického systénttiovék a stroj vstupuji
v ramci pracovniho pragdi do interakce a speél® transformuji vstupy na

vystupy
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Obr. 3.20: Model ergonomického systému [Chunde€d83]1

Na obrazkuwislo 3.20 jsou znazoény prvky a vazby, které tento systém
utvareji a ovliviuji. Autor modelu (Chundela, 1993) upoitoje na to, Ze
Vv praxi je feba vzdy posuzovat systém na zakladnkrétnich informaci a
jednotlivé prvky a vazby systému specifikovat.
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Takto definovany systém Ize hodnotit na zaklaady kritérii. Vzhledem
k tématu prace uvadime pouze nasledujici: rycllgstemu (pibézna doba od
vstupu do vystupu); produktivita systému (hagroduktivita prace zéasovou
jednotku); spolehlivost systému (prapddobnost bezchybného chodu
systému je hodnocena na zakiagolehlivostiloveka, stroje a progedif*

Praxe ukazuje, Ze tim n&jézitéjSim a ¢asto i nejslabSim subsystémem
celého systému jelovek. | presto, Ze mezi jednotlivymi lidmi jsou velké
rozdily, pece jen jsou vlastnosti lidi omezeny v porovnatectinikou do
ponerné Uzké tolerance. Stroje a prmsli @gitom mohou nabyvat zcela
odliSnych vlastnosti. Proto ergonomie usiluje itzgmsobovani pracovnich

prostedki a pracovniho proidicloveku.
Pracovni prostredky

Pracovni prosedky tvai technologické vybaveni prodesati sem stroje a
zarizeni, néadi, gipravky, vypdetni technika a dalsi. Pro dosahovani
dlouhodobé vykonnosti musi s@sni konstruki@ a designeéi akceptovat
poZzadavkylovéka na optimalni pracovni préstek.

Tyto pozadavky ovlisuji zejména nasledujici parametry pracovnich
prostedki:

* Rozntrové reSeni musi respektovat optimalni pracovni polohu,
pohybovy prostor, zorné podminky, vlastnosteqn®tu (tvar,
hmotnost, povrchovy material, atd.), beapest prace, peet lidi
na pracovisti, vybaveni pracovginag. manipul&ni technikou),
casove trvani prace, pro kterou je predek uéen.

» Ovlad&e jsou zé&zeni pro ovladani aktivit pracovniho pri@stku,
slouzi k ovladani nap rychlosti, otéek, teploty, tlaku apod. a
musi stejg jako samotny pracovni préstlek spilovat
ergonomické pozadavky.

 Sdlovate poskytuji obsluze pracovniho piestku potebné
informace o stavu prasidku gipadré o stavu pracovniho
prostedi. Tyto sdlovate (receptory) si kladou za cil informace
predavat ¥as a jednozrime.

 Vybaveni pracovi$t které krond pracovniho prosedku (stroj,
nastroj, pomicka) zahrnuje také pracovni plochu (montazai, st
pohyblivy péas, fipravek), sed&ku nebo oporu ip stoji a dalsi
pomocné zézeni (manipuléni techniku, stojan, drzak ).

»  EstettnostieSeni [Chundela, 1993, s. 51-83]

Kvalita vazby mezi¢lovékem a pracovnim prastdkem, ktera generuje

finalni vysledek pracovniho procesu, zavisi na igel pracovniho

®L Dal&imi kritérii mohou byt ekonormost systému, fyzickd namahavost funkce systému,
psychickd namahavost funkce systému, nehgm®st systému, hygietrnost systému,
esteténost systému a ergonotnost systému. [Chundela, 1993]
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prostedku, resp. jednoduchosti jeho ovladani, a na pogtery pracovnik
vici pracovnimu progedku zaujme. Dlezitym faktorem vykonnosti je totiz
bezchybny provoz pracovniho priestku, ten velkou grou zavisi na zjsobu
pouzivani a p#&, ktera je prosedku v ramci preventivni a pravidelné udrzby
poskytovana.

Modernimi nastroji pro podporu efektivniho vyuzivagrobniho zézeni je
metoda SMED (rychla zéma) a filozofie TPM (totalé produktivni udrzba).
Obé¢ uvedené metody zapojuji aktéyndo procesu optimalizace obsluhu
zarizeni. Bzné pouzivanym indikatorem vyuziti vyrobnihoiizeeni je OEE
(Celkové vyuziti z&zeni).

Organizace pracovisgé

Zakladni pojmy, které souvisi s organizaci pradéyjSou pracovni prostor,
pracovis¢, pracovni mistoPracovni prostor je lokalita, kdeclovék nebo
skupina lidi vykonava svou pracovéinnost. Pracovisté je ¢ast pracovniho
prostoru vymezena &itému pracovnikovi nebo pracovni skupipro ugitou
¢innost. Pracovigt mize mit formu uzaieného pracovist (obrobny ve
strojirenskych vyrobnich jednotkach), polodgeneho pracovist (haly,
hangary) nebo otégného pracovist (stavby). Kazda zthto forem se
vyznatuje jistymi specifiky, které maji dopad na kvalgtacovnich podminek.
Pracovni misto je ¢ast pracovi&t na kterém pracovnik vykonava pracovni
¢innost pozadovanou technologii vyrobgewe obsluhy, ddrzby a oprav
technickych objeki. Pracovni mistalenime dle délky pobytu pracovnika,
kterou na 8m pracovnik v ramci vykonu pracovéinnosti travi. Na trvalém
pracovnim mist se pracovnik zdrzuje vic nez polovitasu pracovni sémy,
na gechodném kratSi dobu nez polovidasu pracovni sémy a vedlejSi
pracovni misto slouzi k vykondipravnych a pomocnych praci. [Kral, 1994]

DalSim faktorem vyznamin ovliviiujicim pracovni vykonc¢lovéka je
pracovni poloha, ktera musi bytizpisobena charakteru vykonavané prace.
Za obecd nevhodné pracovni polohy jsou povazovany polohellsym
piedklonem, bénim vychylenim nebo otenim hlavy a trupu, polohy
s natazenyma rukama nebo rukama nad Grovni ramdnawy, polohy
s omezenymi pohyby trupu, hornich a dolnich datim, dlouhodobé polohy
v diepu, kleku, sedu, lehu nebo na c¢&gich, dlouhodobé drzeni iadli,
predneti, bifemen a materidlu v nevhodnych polohatchiné fyziologicky
negiznivé polohy vykonavané¢hem pracovniinnosti. [Akademie prace a
zdraviCR]

Optimalni organizaci pracovisse v praxi krord ergonomie zabyva take
pramyslové inzenyrstvi. Cilem je navrhnout, implemenato a udrzovat
pracovist v takové podoy ktera bude mit pozitivni vliv na vykonnost
pracovnika — tj. umoZzni jeho rovnémé zatiZzeni a eliminuje negativni faktory
zagze organismu. Aktivity spojené s organizaci prag®uinaji nap. podobu
zmen v rozmiséni vyroby (vyroba poskladana do tvaru Unky, kde vstup a

76



vystup Vv blizkosti umozni rychlou reakci ¥ipad problému, je moznost
obsazeni tznym pd@tem pracovnik), autonomie pracows (vizualizace
problémi, automatické zastaveni stroje, andon nebo poka-yokozni
pracovnikovi uvolnit svoji kapacitu pro jinou neZorkrolni ¢innost),
ergonomické audity nebo 5S prograndis{ota, standardizace a vizualizace se
odrazi v eliminaci plytvani).

Informace

Schopnosti ¢clovéka @ijimat, rozliSovat a zpracovavat informace jsou
omezené: a) kapacitou jednotlivych smyslovych oiigah) rozliSovaci
schopnosti (citlivosti) jednotlivych receplioEfektivni a bezchybna pracovni
¢innost vyzaduje, aby pozadavek prigjgm a zpracovani informace, jez jsou
pro vykon prace poebné, nefevysSil schopnost fgnosové kapacity
smyslového organu. [Akademie prace a zd€zR]

K tomuto poznatku jeréba pidat jiz diive popsané individualni rozdily
mezi jednotlivci, které maji za vysledek také&zmou rychlost zpracovani
informaci a spojovani ifjatych informaci v SirSi kontext. Informaci je ted
tieba gizpusobit @ijemci a jeho individuéalnim schopnostem.

Vice nez 70 % informadiloveék piijima zrakem, proto je vice nez vhodné
pii pifedavani informaci pouzivat principy a prvky viziiilnmanagementu.

Pracovni prostredi

Pracovni prosgedi, které fisobi na pracovnika na pracovisti, je Mo
zejména zvuky, barvami, teplotou a klimatem,&ignim, vibracemi a narazy,
prasnosti a zapachy. Faktory mohou mit v zavislstsvoji intenzé a délce
trvani, povaze pracoviinnosti a individualnich dispozicich pracovnikamée
ucinky, pozitivni ¢i negativni. Pozitivni &inek na pracovni vykon @te mit
nagiklad vhodna hudba, aktivizujici barvy nebiijgmné klima. V praxi se
vSak reSi gedevSim eliminace negativnich vliwySe uvedenych faktdrna
cloveka.

Faktory pracovniho pratdi clenime na fyzikalni (ostleni, hluk, klima),
chemické (jedy, alergeny, drazdivé latky, atd.)ialdgické (choroboplodné
zarodky a jejich produkty). Podle jejich druhu, ikesti a doby trvani je
¢lenime na pracownzadouci nebo zdravatmegipustné. Pacovné Zadouci
podminky pracovniho prosedi jsou:podminky ositleni (intenzita, pordr
jasu, rovnonarnost, chromatinost s¥tla, kontrast ja% a barev,podminky
klimatické (teplota, vlhkost a prowdi vzduchu, tepelné salanipodminky
ovzduSi (vyména vzduchu, zabrana emisi Skodlivin, zabran@ngsu
nejvyssi hodnoty jednotlivych veéln. Zdravotné nepfipustné podminky
pracovniho progedi jsou: zvySena hilenost (hladina akustickeho tlaku,
frekvertni spektrum, rozloZeni &ase, dobaisobeni hluku)yibrace a narazy
(hladina zrychleni vibraci, kmitet vibraci, rozloZeni ¥ase, doba isobeni
vibraci, zgisob genosu na ruce &lb), prasnost ovzdusiatky s toxickym
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Ucinkem Skodlivée zéeni a dalSi fyzikalni, chemické nebo biologické
Skodliviny.

Socialni vztahy

Clovék neZije ani nepracuje izolovanVzdy pichazi do styku s dalSimi
lidmi, vznikaji vztahy, vzajemna hodnoceni, sym@at antipatie. Toto
v8echno miZze mit vyrazny vliv nebo dokonce zasadni vliv nakfti celého
pracovniho systému, a tedy i pracovni vykonnost.

V ramci pracovniho Zivota se pracovnik pohybujeracpvni skupig —
kolektivu. Pracovni skupinu ieme ¢lenit na primarni (nejuzsi pracovni
kruh) a sekundarnilenové ostatnich, kooperujicich pracovnich skumhon
¢lenové organizace, ve které pracujeme). Dalezeme skupinuélenit na
formalni (ta je dana oficialni organizd strukturou) a neformalni (vytiiase
spontans).

Pracovni skupiny se od sebe liSi po mnoha strank@oblindela (1993)
definuje nap. tyto rozdily: stup# davérnosti (zgisob zdraveni, oslovovani,
témata hovoru), stupestejnorodosti (¥, pohlavi, vzdlani, zajmy), stupe
emaniho uspokojeni (nalada, optimismus, spokojencst)péi polarizace
(vyhrargénost a jednozriamost cile vSeckilena skupiny), stupe stability (trvani
a nemnnost rys skupiny), stupge soudrznosti (fluktuaceleni), stupe
participace (Gast na skupinovycbinnostech), stupepritazlivosti (uspokojeni
z ¢lenstvi ve skupig).

Kromé vzajemnych vztalh v ramci a mezi pracovnimi skupinami hraje p
vykonu prace velkou roli vedouci pracovnik. Osolbrnveslouciho pracovnika,
tedy zejména jeho chovani, tgob jednani a integrita, ma na pracovni
vykonnost nevyvratitelny vliv. Toto si v dnesni dobétSina manazér a
vedoucich pracovnik uvédomuje, pesto vidime v praxi¢asto situace a
jednani, které by si vedouci za ramle nedali. Chovani vedoucich pracovnik
a manaZzdr souvisi s organizai kulturou a m&asto kdeny a vzor ve vedeni
firmy.

Organiza¢ni kultura

~Kultura organizace neboli podnikova kulturagdstavuje soustavu hodnot,
norem, peswdceni, postaj a dommrnek, které sice nebyly nikde vyslévn
zformulovany, ale uuji zpisob chovani a jednani lidi azgoby vykonavani
prace. Hodnoty se tykaji tohdemu se &, ze je dlezité v chovani lidi a
organizace. Normy jsou pak nepsana pravidla chovgmirmtrong, 2007, s.
257]

Furnham a Guntéf (1993) definuji kulturu jako systém neformalnich
pravidel, ktera vyjaduji, jak by se lidé podsSinu casu na@li chovat”. Kulturu
chapou jakotmel spolénosti ktery vytv&i pocity sounalezitosti,Kultura

organizace nabizi sdileny systém vyzhaktery je zakladem komunikace a

%2 Furnham, A. — Gartner, BCorporate assesmmetiondyn, Routledge.
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vzajemneho pochopeni. Jestlize tyto funkce nejdpenyp uspokojujicim
zpisobem, nize kultura vyznaneoslabovat efektivnost organizace”

Za dilezité také povaZzuji rozliSovat pojmikultura organizace a klima
(atmosféra). Kultura se vztahuje k hloubce struktarganizace, k jeji misi,
poslani a hodnotam, které nagle. Naproti tomu klima je otdzkou vnimani, to
jak lidé vnimaji kulturu v organizaci, jak ji vidjak o ni smySleji. [Denison
(1996), Rousseau (1988), French (1985), In Armgitr@007, s. 258]

Spolu se zajmem o firemni kultuttise objevila takétada typologif
(kategorizaci) organiz&nich kultur, jejichz cilem bylo vytveeni zakladny
pro analyzu kultury v organizacich a pro podnikiémoka snetujicich k jejich
posileni nebo zims. Vétsina z nich* se sousedi nactyii kategorie a vychazi
z Harrisonovy ‘“ideologie organizace®. Harrison (297definoval kategorii
organizaceorientované na moc(soutziva, kladr reagujici spiSe na osobnost
nez na odbornostirientované na lidi (konsenzualni, kontrola managementu
je odmitana),orientované na u0kol (zangieni na schopnosti, dynamické)
orientované na roli (zangfeni na legalnost, legitimnost a byrokracii). [Brepk
2003]

Hodnoceni kultury organizace neni snadné, proteZzéylsd subjektivniho
pieswdcéeni a subjektivnich domgnek, které je obtizné &fit. Presto se
objevilatfada nastrai, jak se s timto problémem vyrovnat. Armstrong (200
uvadi dva nejznagsi nastroje pro hodnoceni firemni kultury: dot&zni
zantfeny na ideologii organizace od Harrisona (1972nweemturu kultury
organizace od Cooka a Laffertyho (1989). [In Arrosg, 2007]

3.5.5 Shrnuti kapitoly

Armstrong a Baronova (1998) uvadi édweakladni tvrzeni, kterd jsou
pravéEpodobré zakladem pro moderni pojeti vykonnostniho managé&me
*  Pokud lidé (jednotlivci a tymy) vi a rozumi tomwg & od nich
otekdvano a pokud se sami podili na definovagihto
pozadavk, budou se snazit ¢tht vSechno proto, aby tato
oc¢ekavani splinili.
*  Mnozstvi splgnych aekavani (dosazenych &jlzavisi na arovni
schopnosti a Zysobilosti, kterymi disponuji jednotlivi pracovnici
a tymy, na e podpory poskytované managementem a na urovni
proces, systéni a zdroji pristupnych v organizaci.
Tato definice obsahuje vSechno, co jer@oa k tomu, aby byl realizovan
pracovni vykon. V prv&ac je to pracovnik, ktery vi, umi a chce. Ochotu
podat pracovni vykon oztajeme jako vykonovou motivaci. Vykonova

%3 Okouzleni firemni kulturou zZalo na pelomu sedmdesatych a osmdeséatych let 20.
stoleti. Impulsem bylo ,hledani dokonalosti“, ok&erd silou a soudrznosti japonské
organiz&ni a narodni kultury nebo uUsili vyvolat pelbu po dokonalych manaZerech,
~mistrech znény".

% Handy (1981), Schein (1985), Williams, Dobson dtéfta (1989)
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motivace nize byt potlégena z cel&ady divodi. Zamestnanci newdi, jaké
jsou jejich role a odpasdnosti, ipadreé, co se od nichdkava. Zaréstnanci
maji nedostatekiflezitosti ziskat uznani, protoZe jsou malo ¢grovani ukoly.
Rozhodovani vramci organizace je pomalé nebo tiékiva potrebné
informace nejsou fedavany vas spravnym lidem. Zafstnanci nejsou
zapojeni do rozhodovani a rozhodnuti s nimi nejsmozultovana. Rozporné
cile utvaf a jejich priority vedou ke Spatné koordinaci a oud praci.
Prilezitosti pro inovace jsou poflavany a reagovani na Zmu je meés
pruzné. PestoZze mzda byva charakterizovana jako jeden nifdavpodsta

k praci, neni jedinym a zpravidla ani nejgjgim faktorem k motivaci k prace.
DalSim motiv&nim stimulem je vztah k praci, charakter prace stviasti
pracovniho mista, mira informovanosti, perspekiavgSovani kvalifikace a
osobniho rozvoje, pracovni vztahy, vztah fieehy a potizeny, pracovni
hodnoceni, pracovni pozice, status.

Pracovni systém je dale tem pracovnimi prostiedky, které pro dosazeni
a udrzeni vysoké pracovni vykonnosti musi akceptoslavéka, jeho
pozadavky a naroky a byt s nimi v symbi6ze. PratdNwha by nemohla byt
vykonana bez vstupv podolg materialu a informaci. Je bez debaty, Ze
vysledek procesu, tedy jeho vystup, je owlinrkvalitou velEin na vstupu.
Pracovnici, pracovni prastdky a material byvaji spolu s financemi
oznaovany jako zdroje. Tandem pracovnik a pracovnitpedky dophuje a
ovliviiuje pracovni prostiedi, ve kterém je pracovnéinnost vykonavana.
Tento vliv mize mit pozitivni i negativnidinky.

Poslednim $tpkem do mozaiky pracovniho systému jsogialni vazbyna
pracovisti, vztahy mezi naidenymi a potizenymi, podpora managementu.
To se odrazi mimo jiné erganizaéni kulture. PrestoZze vazba mezi firemni
kulturou a ekonomickym vykonem nebyla doposud eicipyr prokazana,
vyzkumy (Brooks, 2003, s. 226jipnavaji existenci fikladi poukazujicich na
vzajemny vztah. Fenomén velké mySlenky, japonskystyp kiizeni
organizace a zdokonalovani, loajalita a sp&disti pracovnik na utvdeni své
prace maji bezesporu vyznamny vliv na vykonnogtgéd/ci i organizace.

Ohledrg organizaéni kultury mizeme vyvodit z&r, Ze fizné kategorie
firemni kulturyjsou vhodné proizné typy spolénosti. Ja osolinjisem ziskala
zkuSenost, ze v ramci jedné organizace mohou exstdzné typyfiremni
kultury. Prijde mi to logické. Jednotlivé Utvary se specigiizpohybuji se
v rizném prostedi, jsou na & kladeny fizné pozadavky, majiizné vedouci.
U obchodnik miazeme dekavat, tzv. kulturu ostrych hoeh pratelské
experimenty si mohou dovolit néklad v zavodni kuchyni, planovani bude
fungovat spiSe na principech ,jizdy na jistotu“.t@yozdilnosti zpsobuji
v radmci organizacefadu nedorozugmi, nevrazivost i zavist. Cilem
managementu by &m byt podpora takové firemni kulturu, ktera bude
respektovat poeby vSech jejickleni a bude v souladu s firemni strategii.
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4 FORMULACE HYPOTEZ

Na zaklad stanovenych ail analyzy dostupnych poznatkz oblasti
souvisejicich s pracovni vykonnosti a pelki zfiremni praxe byly pro
definovany vyzkumny za#én stanoveny tyto hypotézy:

H1: Vykonnost jednotlivce a faktory, které ji owuiuji, |ze popsat
komplexnim modelem pracovni vykonnosti.

H2: Model pracovni vykonnosti Ize pouZzit jako nastrop pdentifikaci
omezeni pracovniho procesu.

H3: Model pracovni vykonnosti tize byt sodasti procesurizeni a
rozvoje pracovni vykonnosti.
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5 POSTUP A METODY RESENI PRACE

Postup reSeni vyzkumné otazky:Lze pi rizeni pracovni vykonnosti
jednotlivce aplikovat model vykonnostifé popsan v nasledujici kapitole a
znéazorrn ve schématu na obraz&us.1.

V ramci celé disertmi prace je uplabvan systémovyijstup a vyzkumna
otazka je reSena komplexnim #Apobem. Pouzité metody jsou popsany
v kapitole 5.3.

5.1 PostupieSeni prace

Cely postup lze ragenit do ¢ty drovni, respektive fazi, které jsou
znézorrny v horizontélnich vrstvach smem shora daél. Jsou to tyto faze:
zadani prace, teoreticko-poznavaci faze, vyzkumbéirgi faze a aplikani
faze.

Obsah jednotlivych fazi vychazi ziikteré byly definovany v kapitole 1. .
Tyto cile Ize shrnout do nasledujicigyi bod:

» Definovat komplexni rovnici vykonnosti a téetne faktor, které

maji vliv na jeji jednotlivé prognné a na zakladtéto rovnice
formulovat model pracovni vykonnosti.

* Navrhnout nastroj pro aplikaci modelu pracovni vykosti (i

identifikaci omezeni vykonnosti procesu a piidvjeho funkcnost
V praxi.

 Formulovat metodiku pro aplikaci modelu pracovnkengnosti

jako nastroje pro hledani omezeni ve vyrobnim moce

e Formulovat metodicky navod implementace modelu grat

vykonnosti do stavajiciho systéniizeni a rozvoje pracovni
vykonnosti.

Ne¢které aktivity jednotlivych fazi probihaji sot#mne¢ a navzdjem se
ovliviuji, tak je zaji&na z@tna vazba a revize fnézrneé zjistovanych
poznatk.

Zadani prace zahrnuje formulaci vyzkumné otazky a cile pradgedpszné
cile mohou byt formulovany do finalni podoby tepp@ provedené analyze a
syntéze stavajicich poznéatk

V teoreticko-poznavaci fazi jsou formulovana teoreticko-logicka
vychodiska prace a je provedena reSerSe poznathblasti organizaniho
fizeni, personalniho managementu, procesti#emi, vykonnosti organizace a
vykonnosti proces Pro reSerSi bylo pouZito vice nez sedmdeséat prame
zejména domaci a zahrani literatura, kterd byla dopina o pispivky
z odbornychtasopisi. Vyznamnym zdrojem informaci byly také poznamky a
podklady z odbornych konferenci a Skoleni. Za kazZklapitolou je z&azeno
shrnuti &ch poznatk, které jsou vychodiskem protin¢i ¢ast prace.
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Teprve na jejich zaklad predevsim na zakl&hnalyzy a syntézy zji&ych
informaci, jsou formulovany hypotézy, jejichz plash ma byt v disertai
praci owiena.

Treti fazi postupuesSeni jevyzkumna a tvarci ¢ast prace. Ta krom jiz
zmineného kvalitativnino vyzkumu problematiky obsahugké& formulaci
modelu pracovni vykonnosti, jeho &weni a aktualizaci. DalSim krokem
vyzkumné a turci ¢asti prace je vyvoj, formulace a &eni metodiky pro
aplikaci modelu pracovni vykonnosti v praktickychdminkach. Satasti je
analyza systémtizeni a rozvoje pracovni vykonnosti ve vybrané pizgci a
navrh pro implementaci modelu pracovni vykonnostit@hoto systému.réti
faze obsahuje také formulaci vyslédk verifikaci definovanych hypotéz.

Model pracovni vykonnosti byl definovan na zakiadvnice vykonnosti,
ktera je produktem analyzy a syntézy deviti defmfianych autoi, ve kterych
bylo pojmenovano celkentitet rozdilnych faktar majicich vliv na pracovni
vykonnost jednotlivce. Takto definovany model byboaovan odborniky
z praxe. Vysledkem jejichfipominek byla rekonstrukceapodniho modelu
pracovni vykonnosti do podoby nové struktury (vgtegfaktory vykonnosti —
vystupy). Na zaklag aktualizovaného modelu pracovni vykonnosti byl
sestaven dotaznik, ktery je nastrojem aplikace tonogeacovni vykonnosti
v praxi. Vysledkem aplikace tohoto nastroje je astkritickych fakto#, které
maji vliv na vykonnost konkrétniho jedince na katkim pracovnim mist
Metodika pro aplikaci modelu pracovni vykonnospraxi je potom navodem
pro efektivni pouzivani. Posledni cil této etapyluiss o zavedeni modelu
pracovni vykonnosti do stavajiciho systémilzeni a rozvoje pracovni
vykonnosti. Implementai navrh byl realizovan ve vybrané vyrobni
spole&nosti.

Cilemaplikaéni fazeprace bylo:

» Aktualizovany model pracovni vykonnosti @it na realnych
vyrobnich procesech v praxi, cilem bylo identifiebvpiciny
omezeni daného procesu.

*  Metodiku pro aplikaci modelu pracovni vykonnosgpnaxi owfit
ve zvoleném podniku a popsat praktické zkuSenogsjis
implementaci.

Implementace do systému byla provedena pomoci ekéametodiky proto,
aby bylo mozné v kratkékase ziskat relevantni informace o prgpatdobném
praibéhu implementace a vyuzit je vtéto praci. Vzniklonkontace
praktickych zkuSenosti a teorie p&a spravnost metodiky, jeji nedostatky
byly doreSeny.
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5.2 Metody zpracovani prace

Problematiku neni mozriésit bezdeduktivnino postupu, ktery je uplatan
pii zobedovani zjiStnych poznatk a vede pakprostiednictvim indukce
k novému poznéani. Oba tyto postupy (dedukce a ioeluke prolinaji celou
disert&ni praci a jsou chapany jako vzajemna form&avani vysledk.

Pro pochopeni jednotlivych zkoumanychijdpracovnik, progedi, proces)
ma velky vyznam metoda postupd abstrakiniho ke konkrétnimu, stejré
tak jako analyza a syntéza Analyticko-synteticka metoda, ktera sp@
v rozlozeni celku na dil ¢asti, jejich deskripci a nasledném slozefdhto
prvki v novy celek, je viditelnd zejména ve fazi formadadefinice a modelu
pracovni vykonnosti. Sjednocenim analytickych a tetyckych postup
dosahujeme vysSi a zadouci Urévpoznani a teprve syntézou poznavaci
proces relativé ukorntujeme.

Dale je v praci uplatma tvorba modela. Prototyp modelu pracovni
vykonnosti stanoveny na zakkadeSerSe dostupnych poznatkyl owien
metodou pisemného dotazniku a doficim interview s odborniky z praxe.
Pfi aplikaci modelu pracovni vykonnosti v praxi bylsouzita metoda
pozorovani, gfimého méieni a hloubkovy rozhovors pracovniky a jejich
nadizenymi.

Pristup od konkrétniho k abstraktnimu byl vyuziegevsSim @ formulaci
metodiky aplikace modelu pracovni vykonnosti v prastejre tak jako
metoda srovnavani a analogieprotoze navrzena metodika je inspirovana
postupy aplikovanymi ip studiu pracovnich metod &iphledani uzkych mist
Vv procesech.

Z pouzitych kvalitativnich metod to bylanetoda analyzy dokumend
aplikovana p analyze procesufizeni a rozvoje pracovni vykonnosti
v konkrétni organizaci s cilem najit vhodnyugpb implementace modelu
pracovni vykonnosti do stavajiciho systému. Proairost nalezeni stejnych
podminek v ramcitiznych podnik se nehodi uzit kvantitativni vyzkum.
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6 VYSLEDKY DISERTA CNi PRACE

Hlavnimi cili disert&ni prace bylo:

» Definovat komplexni rovnici vykonnosti a téetne faktor, které
maji vliv na jeji jednotlivé prognné a na zakladtéto rovnice
formulovat model pracovni vykonnosti.

* Navrhnout nastroj pro aplikaci modelu pracovni vykosti (i
identifikaci omezeni vykonnosti procesu a piidvjeho funkenost
V praxi.

 Formulovat metodiku pro aplikaci modelu pracovnkengnosti
jako nastroje pro hledani omezeni ve vyrobnim moce

e Formulovat metodicky navod implementace modelu qrat
vykonnosti do stavajiciho systéniizeni a rozvoje pracovni
vykonnosti.

6.1 Model pracovni vykonnosti

Model pracovni vykonnosti a jeho faktory byl gengmo na zaklaglanalyzy
a syntézy teoretickych poznatka praktickych zkuSenosti a byl podroben
kritice odborné viejnosti.

6.1.1 Obecna rovnice pracovni vykonnosti

V kapitole 3.5 bylo v devititiznych definicich pojmenovano celkeicét
faktoni, které mohou mit vliv na pracovni vykon jednotBvcNekteré
z uvedenych faktdrjsou si podobné, poukazuji na stejné nebo podEwye
Pro grehlednost jsem je znazornila v tabulce (viigha A) a kaZzdou poloZku
zaradila podle podobnosti do jedné geskupin A, B, C.

Do skupiny A bylo zéazeno celkem sedmnact poloZek. Jsou to: dovednosti,
mentalni a motorické vykony, motivace nebo motiviageaci, nalada, osobni
charakteristiky jedince, osobni motivy pro praspbni gedpoklady, pracovni
tempo, schopnost podavat vykon, touha podavat vyykéenim ziskané
dovednosti, vrozené intelektové faktory, vztah &goranava, zdravotni stav a
znalosti. VSechny uvedené polozky maji stejnéhonpwatele, vztahuji se
k osolg konkrétnino pracovnika. Proto dame sk&pirA oznaeni
PRACOVNIK .

Skupina B obsahuje&¢hto sedm polozek: efektivni tym, mezilidské stavy
socialni progedi, osobni ohodnoceni, pracovni podminky, pracpvostedi
a klima, pracovni poitky, vybaveni pracovi§ta Upravu progedi. Tyto
polozky se tykaji pracovniho préstli, vychazi z & a jsou jim generovany.
Skupinu B tedy ozrdme jakoPROSTREDI.

Skupinu C reprezentuje zbyvajicich Sest poloZze&u i8: moZznost podat
vykon, informace k vykonu, organiga podminky/systém organizaceiaeni,
technologie pracovnich postyp Uprava prace a zpracovavany material.
VSechny uvedené poloZzky maji uzkou vazbu na chardédnkrétni pracovni
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¢innosti a konkrétni pracovni proces, vjehoz raneipracovni ¢innost
vykonavana. Protoréti skupina faktar ovliviiujicich pracovni vykon ponese
oznaeniPROCES.

Na zaklad provedené analyzy a syntézy informaci obsaZzenych v
sowasnych definicich popisujicich pracovni vykoniazeme faktory
ovliviwujici pracovni vykon jednotlivce roglit do tii zakladnich skupin —
pracovnik, prosedi a proces.

Rovnice popisujici pracovni vykonnost jednotlivcéa tady nasledujici tvar.
Pracovni vykon je zavisla pramnda, polozky pracovnik, prasdi a proces
jsou v tomto podani nezavislymi prénmymi.

Pracovni vykonnost = Pracovnik * Proskedi * Proces

Obr. 6.1: Rovnice pracovni vykonnosti [vlastniagqmvani]
6.1.2 Model pracovni vykonnosti a jeho pronénné

Pracovni vykonnost je ovliovana temi zakladnimi faktory Faktory I.
radu. V prvé frack je to pracovnik jeho schopnosti, osobnost a postoje,
ze kterych se odvozuje pracovni chovani. Druhymtof@n je pracovni
prostedi jak ve smyslu vybaveni pracowisa pracovnich podminek, tak ve
smyslu organiz&ni kultury, klimatu na pracovisti, vztah/ ramci pracovniho
kolektivu a vzhledem k vedoucimu. Poslednim neméiiezitym faktorem
pracovni vykonnosti jednotlivce je samotpyocesa jeho funknost, tedy
dostupnost a kvalita materialu, informaci, vazbyphedchozi a nésledujici
pracovisg.

Model pracovni vykonnosti izeme na zakladvySe uvedeného znazornit
do podoby trojuhelniku, jehoz vrcholyegalstavuji i subsystémy (Faktory 1.
fadu) — pracovnik, pragtdi a proces.

PRACOVNIK

PRACOVNI
VYKONNOST
JEDNOTLIVCE

PROCES PROSTREDI

Obr. 6.2: Obecny model pracovni vykonnosti jeduodi[vlastni zpracovani]
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Faktory I. tadu ovliviuji vysledny stav pracovni vykonnosti jednotlivce
zatim nepopsanym #pobem. Abychom mohli definovat komplexni model
pracovni vykonnosti, musime se detailpodivat na to¢im jsou tyto fi
faktory - subsystémy tweny.

Pracovnik

Pro efektivni ovliwiovani pracovniho vykonu je podle Armstronga (2007)
potteba pochopit zakladni charakteristiky lidi, kteeg@ojevuji nasledowin
~individualni rozdily (schopnosti, inteligence aalmost), postoje (iiny a
projevy), orientace (fistupy, které lidé uplatji p/i praci.. V Gvahu jereba
brat také teorii atribuce, tj. to, jak posuzujen@ b rdmci hodnoceni jejich
vykonnosti, a ztotozni se s roli, tedy ulohou, kterou lidé vykonavaiji p
praci.”

To znamena vzit v avahu zakladni charakteristikgl. liFi hledani
jednotlivych slozek faktoru PRACOVNIK vychazim sigjjako v gipad
stanoveni obecného modelu pracovni vykonnosti zetieych poznatk
uvedenych v kapitole 3.5. Do subsystému PRACOVNI ma zaklad své
povahy z#&azeny polozky uvedené v levasti nasledujiciho schématuchto
sedmnact polozek iieme dale podle jejich podobnosti reid do tri
kategorii — zpsobilost pracovnika, spokojenost pracovnika a ®sto
pracovnika.

Tabulka | - “A" faktory ovliviujici pracovni vykonnost [vlastni zpracovani]

Faktory ovliv fAujici pracovni vykonnost

Dovednosti
Mentélni a motorické vykony
Osobni predpoklady
Pracovni tempo

Schopnost podat vykon
Schopnosti Clovéka Spokojenost pracovnika

Ucenim ziskané dovednosti Vnitfni pocit jistoty a bezpeéi, pocit stability a sounalezitost,
Vrozené intelektové faktory moznost rozvoje a seberealizace v pracovni pozici, uznani
Unava okoli za odvedenou praci nebo pocity opa¢né. Projevuji se v
Zdravotni stav motivaci nebo naopak demotivace pracovnika k realizaci
pracovnich ukolu.

Zpusobilost pracovnika
Uroven znalosti, schopnosti a dovednosti pracovnika
potfebnych k realizaci zadaného tkolu

Znalosti
Motivace/Motivace k préaci
Néalada

Osobni charakteristiky jedince Postoje pracovnika

Osobni motivy pro praci Pracovni ochota, motivace k vy$Sim vykontm, proaktivita,
Touha podat vykon loajalita nebo naopak neochota, nezijem, nete¢nost.

Vztah k praci

Zpusobilost pracovnika zahrnuje polozky majici vliv na znalosti,
schopnosti a na jejich zakkadplikované dovednosti pracovnika, kterymi musi
pracovnik disponovat pro to, aby mohl realizovaismy Gkol.
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Spokojenost pracovnikama zdroj v pocitech jistoty a bezjestability a
sounalezitosti, moznostech rozvoje a seberealixag@racovni pozici, je
ovlivnéna také uznanim okoli za odvedenou praci. Pokwdgev pdadku, je
pracovnik na dané pozici spokojeny, vapam gipat maze dochazet
k frustraci. Vliv €chto faktofi se projevuje v motivaci nebo naopddmotivaci
pracovnika k realizaci pracovnich kol

Postoje pracovnika mazeme definovat jako ustaleny tgmb mysleni.
Vychazicasténé z osobnostnich charakteristik jedince, z vel&sti jsou vSak
dany vychovou a interakci jedince s okolim. Posise@ tedy ovlivnitelné.
Jako pozitivni postoje jsou v pracovnim procesupeh§ ochota pracovat,
motivace k vy$Sim vykaimm, proaktivnichovani a loajalita k organizaci.

Pracovni chovantlovéka je tedy zaloZeno na cealad faktori. Z pohledu
samotné osoby pracovnika jsou nejvyggimi vlivy zpasobilost vykonavat
danou praci, lidské vlastnosti majici vliv na spekost a postoj k praci.
Ovlivnit lidské vlastnosti je bez specializovanyakuSenosti prakticky
nemozné. Co vSak ieme ovlivnit je pracovni Zigobilost a postoje. Na
zaklad arovre parametii zpasobilosti, spokojenost a posiojmizeme
definovatctyii zakladni typy pracovnik(viz obr.¢. 6.3). Toto schéma uvadim
z davodu jeho schopnostizualizovagednotlivé typy pracovnik®
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SPOKOJENOST A POSTOJE

Obr. 6.3: Will/Will not [inspirace In tréninkoveé rtexialy IMPAC, vlastni Uprava]

Na zaklad analyzy a syntézy teoretickych a praktickych ptizinanizeme
konstatovat, Ze pracovni vykonnost je z hlediskatola PRACOVNIK

% Podobnost s Welchovym modelem hodnoceni vedouthéctysledk a firemni integrity.
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ovliviiovana nasledujicimi skupinami polozek (Faktoryididu): zmisobilosti
pracovnika, spokojenosti pracovnika a postoji prait@.

Zpusobilost pracovnika byva popisovana jako schoprpmstat vykon,
sloZka spokojenost a postoje pracovnika zase jakbas neboli Usili podat
vykon. Vz4jemna kombinace spokojenosti a pastpptom vytvdi nebo
naopak utlumuje motivaci pracovnika k podavani wko

Model pracovni vykonnosti bude mit tedy podobu sddt# na obré. 6.4.

SPOKOJENOST

ZPUSOBILOST FOBIIENE

PRACOVNIK

PRACOVNI
VYKONNOST
JEDNOTLIVCE

PROCES PROSTREDI

Obr. 6.4: Model pracovni vykonnosti jednotlivceragovnik [vlastni zpracovani]
Pracovni prostredi

Kromé osoby pracovnika (jeho #pobilosti, spokojenosti a post)j
ovliviiuje pracovni chovani take to, jak jedinci vnimatiiaci, ve které seip
vykonu prace ocitli. James a Sells (1981) vyilvdermin ,psychologické
klima, aby charakterizovali, jak lidské vnimanuaite ji dava psychologickou
hodnotu a vyznam“Tito autdi dosli k nazoru, ze Idbvymi prongénnymi
prostedi, které maji vliv na chovanitippraci, jsou charakteristiky role,
charakteristiky prace a pracovniho mista, chovdaudiouciho, charakteristiky
pracovni skupiny a politika organizace. [Armstro2g02]

Jiny zdrojiikd, Zze pracovni pragtdi tvai fyzikalni, chemické, biologicke,
organiz&ni a socialni faktory, které oviiji vztahy uvnit systému a jeho
jednotlivé prvky, zejménglovéka. Jedna seipdevsSim o pracovni prasti
vytvarené prostorovynieSenim, mikroklimatickymi podminkami, agkenim
a pripadnymi Skodlivinami, jako je n&phluk a prach, ale také vztahy mezi
lidmi navzajem, organizaci pracovni doby, podnikowmmunikaci, motivaci
a odngnovanim. [Hattlova, 1999]
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Pro identifikaci jednotlivych slozek majicich viwa subsystém prasdi
pouZijeme stejnou metodu jako kigacE analyzy a syntézy subsystému
pracovnik. Definice uvedené v kapitole 5.3 obsahsgdm polozek
vztahujicich se k pracovnimu priedi. Podle podobnosti jsme je dale
roz&lily do tii kategorii — slozek — organiga faktory, socialni faktory a
fyzikalni, chemické a biologické podminky (viz Tak).

Tabulka Il -“B* faktory ovliviujici pracovni vykonnost [vlastni zpracovani]

Faktory ovliv Aujici pracovni vykonnost

Efektivni tym L
Organiza éni faktory
Pracovni prostredi a klima Efektivita pracovniho postupu a metody, rozmisténi a
5 . ) . vybaveni pracovisté, rozdéleni pracovnich Gkold v ramci
Pracovni pomUcky/Vybaveni pracovisté skupiny, ergonomie na konkrétnim pracovisti.
B Pracovni podminky Socialni faktory
Kvalita socialnich vztah( na pracovisti, socialni vztahy napfi¢
Mezilidské stavy a socialni prostredi firmou, firemni kultura
Osobni ohodnoceni (organizaéni kultura) Fyzikélni, chemicke, biologické podminky
; Teplota, hluk, svétlo, praSnost, vihkost, vibrace, zatéz
Uprava prostiedi svalovych skupin

Organizaé¢ni faktory se projevuji v podabefektivity pracovniho postupu a
metody, rozmighi a vybaveni pracovi§trozcleni pracovnich Ukdlv ramci
skupiny, ergonomie na konkrétnim pracovisti. Jejgshyslem je dosazeni
takovych pracovnich podminek, které budou podpdrovegkonnost
pracovnika. Organizai faktory sdruzuji polozky na uarovni jednoho
pracovist a pracovniho mista. Vlivy, které maji zdroj mimagovist jsou
oSeteny v ramci subsystému proces.

Socialni faktory v sok® zahrnuji Grové socialnich vztai na pracovisti,
socialni vztahy naf firmou nebo firemni kulturu.

Fyzikalni, chemické a biologické podminkymaji na lidsky organismus a
tedy i na jeho vykonnost pozitivni nebo negativiwv.wWeliciny, které jsou
v ramci subsystému prasti nefastji sledovany a vyhodnocovany jsou
teplota, hluk, s#tlo, prasnost, vihkost, vibrace, gatsvalovych skupin.

Pracovni progedi ma z pohledu svého vlivu na vykonnost jednodlid\
podskupiny. Prvni skupina je na prvni pohled l|épditeind. Pati sem
organizace a vybaveni praco¥ist fyzikalni, chemické a biologické podminky
na pracovisti. Druhd skupinaqustavuje socialni faktory a zahrnuje kvalitu
pracovniho kolektivu a vztahu s rfagknym pracovnikem.

Vliv subsystému PROSIEDI na celkovou vykonnost pracovnika je
generovan é&mito faktory Il. fadu: organizéni faktory, socialni faktory,
fyzikalni, chemické a biologické podminky.

Model pracovni vykonnosti bude mit po aktualizagktbru prosiedi o
piislusné faktory llfddu podobu znazo¢nou na obrazkd. 6.5.
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PRACOVNIK

F,)RACOVNl' ORGANIZACNI
VYKONNOST FAKTORY
JEDNOTLIVCE SOCIALNI

S FAKTORY
PROCES PROSTREDI FYZIKALNI, CHEMICKE,
BIOLOGICKE PODMINKY

Obr. 6.5: Model pracovni vykonnosti jednotlivceregtedi [vlastni zpracovani]

Proces

Posledni¢asti modelu pracovni vykonnosti je subsystém PRQGESY
muze byt v kontextu definovan nasledujicimigpbem: Pracovni proces je
prostorové acasové spolugsobenicloveka a vyrobniho, resp. pracovniho
prostedku vV jejichZz ramci je realizovanorgivdeni vstug systému na
vystupy”[REFA, 2008]

Kazdy pracovni proces ma sedm sl&2gsou to pracovni Gloha, pracovnik,
pracovni prosedek, pracovni postup, vstupy, vystupy a pracovosidi.
Toto standardhpouzivané roztleni ale neni v naSentipad vhodné, protoze
polozZky¢loveék, pracovni progedek, pracovni postup a pracovni predt jsou
o3eteny v ramci subsystéhPRACOVNIK a PROSREDI.

NeoSeteny Zistavaji pouze polozky pracovni Uloha, vstup a vystu
Pracovni Uloha obsahuje zasadni informace pro zeeali procesu a
transformaci vstup na vystupy. Proto v ramci definovaného modelu @vac
vykonnosti pouzileme misto ozteni pracovni Uloha SirSi  pojem
INFORMACNI TOK. Polozky vstup a vstup potom budou ofmray jako
PROCESNI TOK. Vzhledem ktomu, Ze je prace orieatav do oblasti
vyroby, nesmime opomenout MATERIALOVY TOK, ktery méo vykonnost
vyrobnich procaszasadni vyznam.

NiZze uvedené schéma je ukazkou analyticko-syntasitmw Fistupu pro
definovani jednotlivych sloZek subsystému proceteW ¢asti schématu jsou
uvedeny polozky tak, jak je adtauvactli ve svych definicich, vpravo nazvy
jednotlivych slozek, ve kterych jsou polozky dighpznosti sdruzeny, barevn
je nazndena pislusnost polozek k definovanym slozkam.

% Huttlova, REFA, Kosturiak a dal$i
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Tabulka Ill -“C* faktory ovliviaujici pracovni vykonnost [vlastni zpracovani]

Faktory ovliv nujici pracovni vykonnost

Org.podminky/Systém organizace a fizeni

Procesni tok

Uprava prace Mira koordinace a harmonie ¢€innosti v ramci celé
_ organizace, vztahy mezi predchozimi, navazujicimi a
Technologie pracovnich postupt spolupracuijicimi procesy, duplicita nebo absence potfebnych

C MoZnost podat vykon cinnosti

Informa €ni tok

Informace k vykonu . . . . . .
VEasnost, spravnost, presnost a srozumitelnost informaci

Materialovy tok
Zpracovavany material JIT princip, material (podklady) jsou ve spravny ¢&as,
spravném mnozstvi a spravné kvalité na spravném misté

Procesni tok a jeho kvalita je definovana mirou koordinace anttaie
¢innosti v ramci celé organizace, vztahy megdehozimi, navazujicimi a
spolupracujicimi procesy, duplicitou nebo naopatealsi patebnyché¢innosti.

Informa ¢éni tok zaji&'uje v ramci pracovniho procesdasnost, spravnost,
presnost a srozumitelnost informaci.

Materialovy tok predstavuje pohyb materidlu (suroviny, polotovaryl.)at
mezi jednotlivymi procesy. Pro zaggi vykonnosti a efektivity musi byt
material dodan na misto aani ve spravnyas (ani div, ani pozdji), ve
spravném mnozstvi a ve spravneé k¥alifektivni materialovy tok respektuje
principy JIT. V gipad® administrativnich procésmohou byt pod poloZkou
material chapany napfaktury, cestovniitkazy nebo tabulky ke zpracovani.

Subsystém proces je charakterizovémito faktory Il. fAdu: procesni tok,
informacni tok, materialovy tok.

PRACOVNIK

PROCESNI PRACOVNI
ToK VYKONNOST
INFORMACNI JEDNOTLIVCE
TOK
MATERIALOVY PROCES PROSTREDI
TOK

Obr. 6.6: Model pracovni vykonnosti jednotlivdereces [vlastni zpracovani]
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6.1.3 Prototyp modelu pracovni vykonnosti

Neni pochyb o tom, Ze 0&gh organizace zavisi ve zZmge mfe na
vykonnosti jednotlivG. Motivovany pracovnik s jagnformulovanym ukolem
vSak je& neni zarukou Us8né realizace podnikatelského zam Pracovni
vykonnost jednotlivce je ovlivna Sirokou Skalou faktar Tyto faktory jsem
popsala v modelu pracovni vykonnosti jednotlivce.

Faktory |. fadu jsou odvozeny z rovnice vykonnosti definovaaékonci
predchozi kapitoly. Jsou to PRACOVNIK, PROSHDI A PROCES.

SPOKOJENOST

ZPUSOBILOST FOBRYE

PRACOVNIK

PR?giSNI F,)RACOVNI ORGANIZACNI
VYKONNOST FAKTORY
INFORMACNI JEDNOTLIVCE SOSAIN
e — FAKTORY
MATERIALOVY PROCES PROSTREDI FYZIKALNI, CHEMICKE,
TOK BIOLOGICKE PODMINKY

Obr. 6.7: Model vykonnosti [vlastni zpracovani]

Pracovnik je nejilezitéjSi slozkou modelu vykonnosti, protoze ma moznost
okolni faktory ovlivnit, znénit k lepSimu nebo horSimu. Pracovni vykonnost je
z pohledu pracovnika oviiwvana faktory Il.fadu, kterymi jsou: zjsobilost
pracovnika k préaci (znalosti a dovednostifpbhé k realizaci zadaného ukolu),
spokojenost pracovnika (stabilita, rozvoj, pocstgty a bezp# v pracovni
roli) a jeho postoje k praci (ochota, loajalita,tmace k vysSSim vykoim).

Pracovni prosedi podporuje a ovliwje pracovni vykonnost jednotlivce ve
trech smirech, které jsou popsany faktory i&du. Jsou to organigai faktory
(pouzitda technologie, rozmésti pracovi&, vybaveni pracovi§t ergonomie
pracovist, rozcleni pracovnich Ukdl mezi skupinu) socialni faktory (socialni
vztahy na pracovisti) a fyzikalni, chemické a bgtké podminky (ztizené
pracovni podminky, zvySeneé riziko).

Procesni hledisko zahrnuje také faktorydidu, ty souviseji s inforndaim
tokem (jasd a Was zadany pracovni Ukol, pracovni instrukce, kdat@
vyhodnoceni spkného ukolu, informace o zZmach, nekvali, vyznamu
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procesu v ramci organizace apod.), materialovynmernol(@gisun materialu,
kvalita vstupniho materialu, #pob manipulace, viceprace, atd.) a procesnim
tokem (ndvaznost na dalSi firemni procesy).

6.1.4 Verifikace prototypu modelu pracovni vykonnosti

Navrzeny model pracovni vykonnosti byl podrobenti¢ei odbornik.
Verifikace byla provedena prdstnictvim dotaznikového $eti, které bylo
ve vybranych fipadech doplno o tizené interview, v jehoz fib¢hu byly
odpowdi na jednotlivé otazky dotazniku podr@pmprodiskutovany.

Dotaznikoveho S&tni se zdastnilo celkemiicet dva manazéra vedoucich
pracovniki z miznych oboéi podnikani. Charakteristika respondenta
vysledky dotaznikového $eni jsou graficky znazoény v grafechéislo 6-1
aZz 6-10 na nasledujicich strankach.

Odvétvi, ve kterém respondent pisobi
32 respondentd

Category
& sluzby
[ verejna sprava
[ vyroba

Vyroba
50,0%

Vefejna sprava
25,0%

Graf 6-1 Dotaznikoveé S@ni - Charakteristika respondent [vlastni zpracovani]

Odwétvi, ve kterém respondentiigobi, byla zastoupena v pém 50% -
25% - 25%. Stim, Ze naji§im pondrem byly zastoupeni reprezentanti
vyrobniho sektoru (16 respondé&ptna vyzkumu se podileli naApzastupci
téchto firem: IFE-CR, Moduslink, BenQ, Pliva-Lachemidissan Casting,
Zetor, stavebni firma Unistav a dalSi. Z oblakizeb se zéastnilo celkem 8
responderit a jednalo se o zastupce firem GE Money Bar®DB Leasing,
Ahold, Jihomoravské inovai centrum, IPA Slovakia nebo M.C.Triton.
Posledni i jmenované organizace jsou poskytovateli konzultzh sluzeb
mimo jiné i pro vyrobni sféru. V jejich odpédich se tak mohou zrcadlit
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zkuSenosti z vyrobnich prodesro ziskani informaci z ¥&neho sektoru byl
osloveni vedouci pracovnici na Masarykouniverzi¢ a Vysokém weni
technickém v Bra. VZdy se jednalo o jedince s manaZerskou praxi a
zkuSenosti ¥izeni a rozvoji pracovni vykonnosti.

Velikost organizace podle poctu zaméstnancili
31 respondent(

Category
[ 10az50
[ 50 a7 100
[ 100 a7 500
[ 500 a7 1000
[ 1000 a vic

19,4%

22,6%

Graf 6-2 Dotaznikoveé S&ni - Charakteristika responden? [vlastni zpracovani]

Prizkum byl proveden v organizacicliznych velikosti (viz Graf 6-2).
V kategorii 10 az 50 a 50 az 100 zmtmand to byli 3 respondenti, v kategorii
100 az 500 za#sstnan@ odpovidalo 6 respondentv kategorii 500 az 1000
zantstnand@ 7 respondeiita v kategorii organizaci sem zangstnand
vétSim to bylo 12 respondemh. Co do potu zangsthand nejmensi
organizaci, ktera se jmkumu z@astnila, je Jihomoravské inosrd centrum,
nejvétsi potom maloobchodiiétzec Ahold. U sednich a velkych organizaci,
ti. nad 100 a 500 za¥stnand, je pedpoklad znalosti a existence modernich
metod fizeni a rozvoje pracovni vykonnosti. Malé organgzgsou vSak
mnohem flexibilgjSi a podle pizkumi (viz aktualni stav reSené
problematiky) maji spokoj&§si zangstnance.

Jak jiz byloteceno do piizkumu byli z@#azeni pouze jedinci se zkuSenosti
na pozici vedouciho. Graf 6-3 znazatuje velikost organizai jednotky dle
poctu pracovnik, kterou osloveni responderttdi, tedy velikost jednotky za
jejiz vysledky je respondent odpminy.
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Velikost organizacni jednotky podle poctu zaméstancii
27 respondentti

Category
M do 10
[ 10 a7 50
[ 50 a7 100
[ 250 a vic
[ 100 az 250

20,7%

Graf 6-3 Dotaznikové S@ni - Charakteristika respondein3 [vlastni zpracovani]

Z celkové potu 27 respondent ktefi odpowdéli na tuto otazku, bylo deset
vedoucimi organizai jednotky do velikosti 10 zafstnand. Vedouci
organizaénich jednotek o velikosti 10 az 50 zgstnan@ byly zastoupeni
v pactu Sesti. Organizani jednotky o velikostech 50 az 100 zZstmand a 100
az 250 zamstnand reprezentovalityii a i respondenti. Ait respondenti
byly odpowdni za pracovni kolektivy o velikosti¢tsi nez 250 pracovnik
z toho dva pracovali na pozici vedouciho vyroby.

Nasledujici graf zobrazuje raddni respondefitpodle délky jejich praxe na
vedouci pozici. Dvanéact respondimtelo manazerskou zkuSenost v rozsahu 1
az 5 let, Sest v rozsahu 5 az 10 déffi v rozsahu 10 az 15 let a d¢wice nez
15 let. Pomysinym veteranem byl hlavni stavbyvedd@6 let) a vedouci
vyroby (18 let).

97



Délka praxe na vedouci pozici
31 respondentf

Category
B 1az5let
[ 10az 15 let
[ 5a7 10 let
[ vice nez 15 let

vice nez 15 let
29,0%

1az5let
38,7%

5az 10 let
19,4%

10 az 15 let

12,9%

Graf 6-4 Dotaznikové Seni - Charakteristika respondeid [vl.zpracovani]

Po Uvodnich dotazech zjificich charakteristiku organizaci a zkuSenosti
responderit byla poloZzena otazka:Je pracovni vykonnost kazdého
zanestnance je ovlivnitelna?“Respondenti #ii na vyker ¢tyii odpowdi: a)
rozhodré ano, b) spiSe ano, c) spiSe ne, d) rozhodn

Pracovni vykonnost kazdého zaméstnance je ovlivnitelna
30 respondentt

Category
[ rozhodné ano
[ spige ano

spise ano
40,0%

rozhodné ano
60,0%

Graf 6-5 Pracovni vykonnost kazdého 2aimance je ovlivnitelna [vl.zpracovani]
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Dve¢ tietiny z ticeti dotazanych odp@déli na danou otdzku rozhodrano,
jedna tetina spiSe ano, viz graf 6-5. Det&jBi analyza ukazala, Ze odpdy
spiSe ano pouZzivatkuSesjSi manazé, ti s praxi na vedouci pozici delSi nez
tii roky. Nikdo neodpogdél zaporre.

Nasledovala otazkgCo ma vliv na pracovni vykonnost jednotlivce?"
Respondenti #i moZnost se nad otazkou zamyslet, formulovatdakmajici
dle jejich nazoru vliv na pracovni vykonnost a \atbiti libovolné, jimi
formulované faktory. Tyto preference byly potom [@gogodobnosti Zazeny
do jedné ziinacti kategorii a ty znazo¥ny v grafuc. 6-6 v sestupném padi.

Co ma vliv na pracovni vykonnost jednotlivce?
30 respondentt

20

A Osobnost . P . . . . 4 5

Osobnost Finanéni i n,S MoZnost | Cile a zadani| Organizace | Spokojenost | Pracovni Kontrola Pracovni . Systém  |Odpovédnost
. | nadfizeného . . . o PP, R Typ prace . A

pracovnika | ohodnoceni pracovnika rastu akolu préace pracovnika prostfedi | plnéni Gkold kolektiv hodnoceni za praci

‘Vyskyt 18 16 9 8 7 7 6 5 4 4 4 3 2

Graf 6-6 Co ma vliv na pracovni vykonnost jedno#iywlastni zpracovani]

Nejéasgji byly uvedeny faktory souvisejici s osobnosti qaenika,
z celkovych 31 moznych vyskytbyly uvedeny osmnactkrat. Konkrétrse
jednalo o tyto odpadi: schopnost sebemotivace (2x)avéra ve vlastni
schopnosti, osobnost, osobni nebo Zivotni posie postoje (3x), znalosti a
dovednosti a kvalifikace, schopnosti (2x), nadanineence, znalosti a
dovednosti a fyzické fpdpoklady, vlastni motivace, osobni charakter,
kompetence jednotlivce, #pobilost, vychova.

Druha skogiila kategorie finatni ohodnoceni, do které bylotfazeno 16
nasledujicich polozek: finance, firtami ohodnoceni (4x), penize (2x), firczu
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motivace (3x), adekvatni p&mi odntna, odndna za praci (2x), moznost
individu&lni odngny.

Tretim nefgasgji jmenovanym faktorem majicim vliv na pracovni wykost
jednotlivce byla osobnost néideného pracovnika, ktera se v odtich
objevila celkem 9-krat a to konkrétrnv téchto podobach: néiteny, ktery
rozumi své praci a lze muikrovat, manazersky styl nddeného, osobnost
nadizeného pracovnikagimy nadizeny, dat najevo, Ze si prace piadnych
vazite, natizeny, nefinatini motivace nakizenym, pistup natizenych,
vedouci.

Po osobnosti pracovnika, finramm ohodnoceni a osobnosti niagéného
pracovnika byly jako dalSi vyznamné faktory oitliyici vykonnost pracovnika
uvedeny tyto kategorie: moznosistu profesnih@i osobnostniho (8 vyski},
jasné cile a zadani ukolu (7 vyskyt organizace prace (7 vyskyt
spokojenost pracovnika (6 vyskyt pracovni progedi (5 vyskyl), kontrola
pinéni Ukoki (4 vyskyt), pracovni kolektiv (4 vyskyd, typ prace (4 vysky,
motivujici a spravedlivy systém hodnoceni (3 vygkybdpo¥dnost za praci
(2 vyskyti).

Otazka,Jak ovliviiujete pracovni vykonnost svych paénych?“smerovala
narozdil od pedchozi otdzkyCo ma vliv na pracovni vykonnost jednotlivce?*
ke zjiSéni toho, co vedouci pracovnickldji pro to, aby vykonnost svych
podtizenych ovlivnili, tj. na které faktory samigobi.

Jak ovliviiujete pracovni vykonnost svych podfizenych?
31 respondentt

20

18

16

14 4

124

10 +

Xz o U £ B o . . . . Predani . .

Zpétna Osobni Finanéni Kontrola |Cile a zadani| . |Rizenipodle | Organizace |[Komunikace,| Pracovni |Spokojenost N MoZnost Procesni
- . RIS, . osobnosti P . . - odpovédnos o A

vazba piiklad ohodnoceni | pnéni tkoll akolu N cila préce informace | prostfedi | pracovnika |~ P rastu zmény

pracovnika ti za praci

Rozvoj

‘I Vyskyt 15 14 14 14 7 5 5 4 4 4 3 2 1 1

Graf 6-7 Jak ovlixiujete pracovni vykonnost svych piagénych? [vl. zpracovani]
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Princip pro zpracovani této otazky byl stejny jakpredchozim pipack,
tedy respondent &h prostor pro zamysleni a definovani neomezenéhitupo
nastrofi, kterymi sdm pisobi na pracovni vykonnost svych pracovrakeprve
potom n&l vybrat z nastraj, které sam pouzivatitpodle &) nejdilezitéjsi.
Odpowdi byly podle podobnosti 2azeny do jedné zé&trnacti kategorii (viz
graf 6-7).

Nejcastji pouzivanymi nastroji pro ovlivovani pracovniho vykonu jsou na
zaklad odpowdi 31 respondeiit zpétnd vazba, osobnifiklad, finareni
ohodnoceni a kontrola pini ukol.

Nejvice preferenci s#hovalo do kategorie zna vazba, celkem 15
vyskyti, a jednalo se o tyto odp&di: hodnoceni a zjina vazba, zina vazba
na vysledky (2x), chvalim a karam, ,z nedostatiyvozuji hned zagy a
stimto za¥rem podizeného seznamuji“, pbézna zg@tna vazba metodou
kritickych pfipadi, okamzitéreSeni nedostatk s podizenymi, poskytovani
zpétné vazby, hodnotici pohovory, hodnoceni, éoémobré prace, pochvala
(2x), pochvala a pokarani, odna/trest za vybornou praci/selhani.

V grafeché. 6-6 a 6-7 je vidt disproporci mezi tim, co respondenti povazuji
za vyznamné pro vykonnost pracovnika a tim, jalsgmi ovliviuji a to
zejména v fipad osobnosti pracovnika. Celkem 18 responilgmvazuje
osobnost pracovnika za hlavni faktor vykonnostiitom pouze 5 respondent
jako nastroj ovlivilovani pracovni vykonnosti uvedlo rozvoj osobnosti
pracovnika.

Cilem fti predchozich otazek (vysledky v grafe¢h 6-4 az 6-7), bylo
pripravit respondenty na zé&wecnou c¢ast dotaznik. Otazky zjigujici
responderiiv nazor na ovlivnitelnost pracovni vykonnosti, fadgt vykonnosti
a nastroje, které respondent saiinguliviiovani vykonnosti svych pracoviiik
aplikuje, n&li za cil pgimét respondenta ipmySlet o tom, co pracovni
vykonnost ovliviuje.

DalSi, pro praci sfejni, othzka z¥a: ,Pracovni vykonnost lze popsat
uvedenym modelem“Respondenti hodnotili model a definice faktor
uvedenych v filozec. Il
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Pracovni vykonost jednotlivce Ize popsat uvedenym modelem
32 respondentt

Category

spise ne spise ano
3,1% O s

[ rozhodné& ano
[ spige ne

rozhodné ano
37,5%

spise ano
59,4%

Graf 6-8 Pracovni vykonnost jednotlivce I1ze popsetdenym modelem [viastni
zpracovani]

Z celkového pétu 32 respondeit jich 12 (37, 5 %) odpadélo na
poloZenou otazkwozhodr ana Obijevili se nap tyto dophujici komentée:
.rento model je podle ehzcela obecny, takZze platnyjfRespondent Ahebo
»S uvedenym modelem vykonnosti mohu v p@dstahlasit. Pi blizSi diskuzi
k této problematice by se vyskytly mozna dé@brodchylky, ale tyto by v
Zadném gipade podstatnou mirou neovlivnili/pdloZzenou podobu modelu.”
[Respondent B]

19 respondeifit (59,5 %) se fklonilo k odpowdi spiSe ano Vyhrady
uvacné u odpowdi spiSe ansnerovali negastji na fakt, Zze se jedna o model
piiliS obecny a Ze vykonnost pracovinikvzhledem k charakteru prace
ovlivihiovana uvedenymi faktoryiznou intenzitou.

Bylo poukazano na absenctkolika faktori, majicich vliv na pracovni
vykonnost jednotlivce: finami motivace (mzda, benefity, bonusy); harmonie,
kvalita a vyvazenost osobniho a pracovniho Zivpsjchické pedpoklad;
zdravotni stav.

Zadny respondent neodpmkl na otazku moznosti rozhotime. Jeden
respondent se rozhodl pro odpdvspiSe ne. Svoji volbu okomentoval slovy:
.Myslim, Ze tato pyramida plati, ale rozh@nemusi byt vyvazena. Ho&n
zaleZi na osobnosti pracovnika a jeho spokojerfdéskiud ma na to "povahu" a
je v praci spokojen - tzn. funguje "pracovnik" gpd'prostedi”, ne vzdy mu

7

vadi, Ze "proces" pokulhava.” [Respondent C]
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Po owteni platnosti modelu pracovni vykonnosti a jehotdak byly
respondenti pozadani, aby zhodnotili vyznam uvederfaktofi na pracovni
vykonnost v jejich organizai jednotce. Respondentiéinza Ukol oznait tfi
nejvyznamgjsi faktory majici vliv na pracovni vykonnost.

Faktory, které maji nejvétsi vliv na pracovni vykonnost

v konkrétni organizacni jednotce
30 respondentt

Zpusobilost pracovnika
30

Fyzikalni, chemické, biologické podminky Spokojenost pracovnika

\
\
\
\

\
u '
!
!

!

1

Procesni tok

Postoje pracovnika

Materialovy tok Informaéni tok

Graf 6-9 Faktory s ne@Sim vlivem na pracovni vykonnost [vlastni zpracdyva

| pres odliSnost oboru a pracoumnosti jednotlivych respondantnaizeme
sledovat jisty trend. Jakdi thlavni faktory majici vliv na pracovni vykonnost
jednotlivce byly s pevahou hlas vybranyzpasobilost pracovnika (22 hlas
z celkem 30 moznych, 73 %8pokojenost pracovnika(19 hlas, 63 %) a
postoje pracovnika (17 hlas, 57 %). Nasleduji socialni faktory (11 hias
organiz&ni faktory (8 hlag), materidlovy tok (7 hlag, informani tok (4
hlasy), fyzikélni, chemické a biologické podmini/Hlasy) a procesni tok (1
hlas).

Obdobré byla poloZena otazka zfi§jici faktory, které maji na pracovni
vykonnost v dané organizai jednotce nejmensi vliv (viz Graf 6-10).

Z celkového pé&tu 23 respondent ktefi na tuto otazku odp@déli, jich 19
(82 %) povazuje za faktor s nejmensim vlivem na@vai vykonnost ve sve
organiz&ni jednotce polozkuyzikalni, chemické a biologické podminky
z toho bylo 10 zastugcz vyrobni sféry a 5 z nich vedoucim vyrobni jediyot
Za dalSi nejmé&h vyznamné faktory byly vybranysocialni faktory,
materialovy tok a informacdni tok se stejnym p&iem ziskanych hlas(11
vyskyta, tj. 48 %). Nasledovali poloZzky organiéda faktory (8 vyskyt),
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informaini tok (5 vyskyil), spokojenost pracovnika (2 vyskyty) a postoje
pracovnika (2 vyskyty).

Faktory, které maji nejmensi vliv na pracovni vykonnost

v konkrétni organizacni jednotce
23 respondentd

Zpusobilost pracovnika
30 .

Organizacni faktory < p ! Procesnitok

Materialovy tok “Informaéni tok

Graf 6-10 Faktory s nejmensSim vlivem na pracovkomnost [vlastni zpracovani]

6.1.5 Shrnuti vysledkia dotaznikového Sateni

Na zéklad dotaznikového S@#ni, doplgného o hloubkovy rozhovor
s rekterymi respondenty, @ieme konstatovat potvrzeni hypotézy 1 -
Vykonnost jednotlivce a faktory, které ji ovliviiuji, 1ze popsat komplexnim
modelem pracovni vykonnosti

Z dotaznikové sé&eni vyplynula také dalSi zji&ii:

»  Pracovni vykonnost jednotlivce je ovlivnitelna.

* Nejwtsi vliv na pracovni vykonnost pracovnika ma osabno
pracovnika a finami ohodnoceni.

 Nejcastji pouzivanym nastrojem pro oviievani pracovni
vykonnosti je zptna vazba, osobnfiiilad a finagni ohodnoceni.

*  Pracovni vykonnost jednotlivce Ize popsat modeleiak®ory |I.
kategorie (PRACOVNIK — PROSIEDI — PROCES) a faktory II.
kategorie (zpsobilost pracovnika — spokojenost pracovnika —
postoje pracovnika — procesni tok — infotmiatok — materialovy
tok — organizéni faktory — socialni faktory — fyzikalni, chemické
a biologické podminky).
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« ZvySe uvedenych fakthr pracovni vykonnosti jsou za
nejvyznamgjsSi povazovany ty, které se tykaji pracovnika -
zpasobilost pracovnika, spokojenost pracovnika a p®sto
pracovnika.

»  ZvySe uvedenych faktdrpracovni vykonnosti jsou za nejmén
vyznamné povazovany faktory - fyzikalni, chemickbialogickée
podminky, organizai faktory, inform&ni tok a procesni tok.

6.1.6 Doporuceni odbornika

97 % dotazanych s definovanym modelem pracovni nyketi souhlasi
(37,5 % rozhod®rano, 59,5 % spiSe ano)eBto je modelu vytykanarifisSna
obecnost a absenceékterych dalSich faktar Co se tyka prvni vytky, nelze
nez konstatovat, Ze smyslem modelu je byt obecrmawé proto, aby mohl byt
pouzit a implementovan viznorodych pracovnich procesech a pracovnich
podminkéach.

Cilem je tedy definovat obecny, aléitpm komplexni model popisuijici
vSechny mozné faktory pracovni vykonnosti. Protadunodel na zakl&d
komentdi a dopordeni odborniik doplren o faktory Ill. fadu, které budou
mit definovanou svoji,kompetenci“ (Urover potenou pro dosahovani
pozadovane vykonnosti). S&asti modelu se kro#jiz definovanych polozek
stane také zdravotni stav pracovnika, harmonie pemovnim a osobnim
Zivotem, osobnostni fpdpoklady pracovnika, fingni motivace (zakladni
mzda, bonusy a benefity), vnimani vedouciho praié@yioajalita pracovnika
k organizaci.

Pro zajimavost uvadim dalsi dopéeni, ktera budou soasti
aktualizovaného modelu pracovni vykonnosti.

e ,Zakladnym predpokladom je t@by bolélovek motivovatény v

danej ¢innosti, to znamena, aby sa v nej naSiel, bol wa

vhodny. Casty priklad v praxi je, zdudia, ktory su silny
introverti, nie s vhodny na manazérske profesabalpozicie
konzultantov, kde je nutnd komunikacia s partnerdrakyto
clovek nie je stotozneny sginnosou ktord vykonava, je
frustrovany, vysledok nie je adekvatny a skareskér odide.”

. .Prestoze pro kazdého pracovnika je vhodné zvolivihahini

mix vySe uvedenych motivéch nastrog, priklanime se k nazoru,
Ze nejdinnéjSim prostedkem k zajighi pozadované vykonnosti je
powdomi pracovnika o/fimé zavislosti mezi kvalitou odvedené
prace a vysSi odémny spojené s pravidelnou kontrolou
pritbéznych vysledi.”

. ,Pracovni vykonnost je ovlivnitelndDilezity je vlastni osobni

priklad Séfa a jeho fjatelny pFistup k podizenym Udrzet
nejvyssi vykon klade zejména naroky na Séfa. Mus#dy o krok
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pred svymi podzenymi. Je pégba jim potom nechat patne
oddechnout a relaxovat. Séf ale nema na eied narok.”

e ., Vnit‘ni motivaci rozugjme vnitfni sebemotivovanii vrozeny
pristup pracovnika.”

* ,.Nejsem si jist, zda Ize odlit procesni, materialovy a inforndai
tok, neni proces vzdy navazan na informaci nebcemdatnebo
oboji?”

 ,Na pracovnika se mohu divat jako vizeny OBJEKT, na ktery
pisobi jisté VSTUPY, ktery ma své VRNT STAVY a ktery ma
své VYSTUPY. Proto bych ty faktory, které uvaditeglil do t
kategorii, a to: 1. VSTUPNI faktory (tj. ty, ktemgisobi na
pracovnika a na které on sam nema bezpeodsti vliv). 2.
VNITRNI faktory (tj. ty, které jsou dany osobnosti pratia,
jeho naturelem, povahou, Zivotnimi zku$enostmiy/YSTUPEM
je potom pracovni vykonnost. Model by Sel potonkrestit
detailngji se zvyrazenymi vazbami mezi VSTUPY a VRNIMI
STAVY. #mto vazbam by se dal&ipadit i ¢ciselna hodnota od 0
do 1 a tim by bylo mozné obdrzet parametrizovatainglel pro
ruzna prostedi.”

6.1.7 Aktualizace modelu pracovni vykonnosti

Prototyp modelu pracovni vykonnosti obsahoval faktory |. fadu:
pracovnik, prosedi a proces.

Faktor PRACOVNIK byl ovliviovan daldimi femi faktory Il fadu -
zpisobilost, spokojenost a postoj&aktor PROSEKEDI a jeho vliv na
pracovni vykon byl generovan takémi faktory Il.fadu -organiza’ni faktory,
socialni faktory, fyzikalni, chemické a biologig@minky Posledni faktor I.
fddu PROCES byl twen €mito faktory II.f&du -procesni tok, informani tok
a materialovy tok

V aktualizovaném modelu doslo k transformaci falt®dROCES do dvou
polozek — VSTUP a VYSTUP, které Iépe vystihuji samo podstatu procesni
aktivity.

Také faktor PROSREDI byl rozétlen na dva ,nové faktory* SOCIALNI
PROSTREDI a PRACOVNI PROSKEDI a u &chto byli definovany nové
faktory. Misto givodni vznikly d¥ nové skupiny faktar Il. fadu. V gipac
socialniho prosedi to jsounadfizeny, pracovni kolektiv, organiad kultura,
pracovni a osobni ZivotPracovni prosedi je ovliviovano faktorenvyrobni
zarizeni, pracovni pofitky, pracovidt a podminky prosgedi.

U faktoru PRACOVNIK do3lo pouze k definovani dipmjeni étvrtého
faktoru Il.¥adu, kterym je motivace.

Aktualizovany model tak obsahuje prémmé VSTUPY a VYSTUPY a
,nové* FAKTORY PRACOVNI VYKONNOSTI (viz obrg. 6.10.).
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VSTUP FAKTORY VYSTUP
VYKON NOSTI Pracovni vykonnost
Pracovni prostredi

Vyrobni zafizeni

Pracovni pomtcky

Pracovisté

Podminky prostredi
e Pracovnik
Material _
Organizace Zpsobilost Sl
Flna_ncnl Postoje K\v/allta
motivace Spokojenost Vcasnost

Motivace

Socialni prostredi

Nadrizeny

Kolektiv

Organizacni kultura
Pracovni a osobni zivot

Obr. 6.8: Aktualizovany model pracovni vykonnogt$tni zpracovani]

Vstup a vystup

Vystupem modelu pracovni vykonnosti je pracovni amhost. Pracovni
vykonnost nizeme hodnotit z pohledu objemu vykonané prace, itgval
provedeni a &asnosti splini zadaného pracovniho Ukolu. Proto VYSTUP
definujeme na zakla&dii parameti - kvantita, kvalita a véasnost.

U polozky VSTUP se za#hime na jeji jednotlivé proémné, které byly
v rdmci modelu pracovni vykonnosti definovany jakimformace, material,
organizace a fina&ni motivace.

107



Faktory I. Fadu

Faktory |.fadu gredstavuji iti hlavni subsystémy pracovniho procesu. Jsou
to Pracovnik, Pracovni praéeti a Pracovni proces

PRACOVNIK, ktery disponuje znalostmi, dovednostméahopnostmi a je
hnaci a turci silou pracovniho procesu.

Pro to aby mohl byt efektivnim #ipobem realizovan pracovni vykon,
pottebuje mit pracovnik k dispozici vyrobni priestky, ponficky a pracovi&t
Tyto polozky spolu s fyziologickymi, chemickymi a iotbgickymi
podminkami tvéi druhy vyznamny subsystém pracovniho procesuy kiese
ndzev PRACOVNI PROSIEDI. Faktor pracovni progdi ovliviuje
pracovni vykonnost vyznamnym ipbem, bez vyrobniho #aeni a
pracovnich poriccek by rgkteré pracovnéinnosti nemohly byt realizovany.

Tretim faktorem pracovniho systému je SOCIALNI PR®SEDI, které
narozdil od pracovniho prdeti neni nezbythnutnou podminkou realizace
pracovniho vykonu, ale na Uraverykonu & uZz v mnoZzstvi, kvalé nebo
terminu splini ma nezanedbatelny vliv.

Faktory Il. ¥adu

PRACOVNIK a jeho pracovni chovani, které je germemn pracovni
vykonnosti je ovlimiovan celouradou vlastnosti, charakteristik a&micich se
stavi. Vzhledem k pozadavku na obecnost a komplexnoddetuobyly ty
nejvyznamgjsi zaazeny doctyi kategorii — faktair 1l. fadu, které nesou
ozn&eni:

e Zpisobilost

Spokojenost

 Postoje

Motivace

PRACOVNI PROSREDI je utv&eno faktory Il. fadu definovanymi
nasledujicim zfisobem:

* Vyrobni z&izeni

e Pracovni poriicky

 Pracovist

*  Podminky prosedi

Jedna se komplexni Upravu pracovniho et s vyjimkou tzv. “soft*
zalezitosti, které jsou definovany v rdmci subsystésocialni progedi. Je
nutné si ugdomit, Ze zejména uroiiea vykonnost vyrobniho Haeni je
uréujici pro vykonnost celého pracovniho systému.

SOCIALNI PROSREDI je chapano jako podmy faktor pracovni
vykonnosti vznikajici na zaklaédsztahu PRACOVNIK — STROJ. Vyzkumy a
zkuSenosti poslednich let ukazuji na to, Ze sedagunamny faktor. Socialni
prostedi je v definovaném modelu popsaamito faktory Il.fadu:

* Nadizeny
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. Kolektiv
e  Organiz&ni kultura
. Pracovni a osobni zivot

Faktory Ill. Fadu

Faktory lll.t&du popisuji vlastnosti a charakteristiky jedngiti faktof I1.
fadu. Smyslem jejich existence je snazSi posouzetiik faktoru Il.¥adu.

Ve skupirt PRACOVNIK byl jako prvni definovan faktor #pobilost.
Zpusobilost pracovnikaje nefitelnd na zaklagl faktoru znalosti, dovednosti,
osobnostni fedpoklady a schopnosti, zdravotni stav, nalada g@raika
DalSim faktorem Il.fadu je spokojenost pracovnika jez ovliviuje faktor
pracovni spokojenosta osobni spokojenostiFaktor postoje se projevuje
v chovani pracovnika, jeho komunikadtigbupu k praci nebteSeni probléiin
Toto chovéani, tedy postoje, definujeme jako vysiedfaktora Ill. fadu,
kterymi jsou ekonomig iniciativa a flexibility. Poslednim faktorem Ikadu
v kategorii pracovnik jemotivace ktera je ovliwiovana faktorenfinancni
motivaceanefinarni motivace

Faktor PRACOVNI PROSHREDI je vyslednici ¢ty diléich faktok.
Vyrobni zarizeni, resp. jeho vliv na pracovni vykonnostiizeme popsat
pomoci jehodostupnostitotalne produktivni Gdrzbya ergonomie Pracovni
pomiicky a jejich vliv ma d¥ sloZzky, podobé jako v gedchozim pipadt to
je dostupnosta ergonomie Pracovist€ muazeme hodnotit z pohledu jeho
uspaoiddani, vizualizacea 5S Jako nejvyznansi diki faktory podminek
prostiedi byly vybrany polozkyswtlo, teplota a klima, hluk rizika.

SOCIALNI PROSTREDI je utv&eno vzajemnym isobenim faktoru
nadizeného pracovnika, pracovniho kolektivu, orgamta kultury a
pracovnim a osobnim zivotem pracovnika. Tyto faktarfddu mohou mit na
pracovnika a jeho vykonnostizny vliv, pozitivni, neutralni nebo negativni.
Nadiizeny ovliviuje pracovnika jednak #pobem svekomunikace dale
uplatiovanimkontroly vysledk a zgtnou vazbouna r¢ a v neposlednfac
také svych chovanim a efektivitodi geSeni problém Pracovni kolektiv a
jeho vliv hodnotime pomoci faktorkomunikacev ramci kolektivu,tymoveé
spolupracea atmosféryv kolektivu. DalSimi faktory z kategorie socialaih
prostedi je propojenipracovniho a osobniho Zivotkteré se projevuje
v harmonii nebo naopak disharmonii.
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6.2 Pouziti modelu pracovni vykonnosti v praxi

Pii ovérovani hypotézyModel pracovni vykonnosti lze pouZzit jako
nastroj pro identifikaci omezeni pracovniho procesu jsem vychazela
z teoretickych poznaitk uvedenych zejména v kapitoladArocesni rizeni
(kapitola¢. 3.3) avykonnost proces(kapitolac. 3.5).

Dle konceptu E. M. Goldratta a dalSich teorietkabyvajicich se teorii
uzkych mist (TOC) iwemerict, Ze omezeni (Uzké misto) ma tu vlastnost, ze
jeho pfhichodnost utuje celkovou pkchodnost podnikem. Jinymi slovy to
znamenda, Ze pokud se nam pddavysSit kapacitu omezeni, zvySime |
praichodnost celého podniku, a tim Gk hodnoty, kterd podnikem protéka.
Na druhé stra}) pokud by dojde k vypadkwi pieruSeni prace vtomto
omezeni, pak se to projevi v hodhoizsiho piéitoku podniku. Tato situace je
nékdy v TOC posuzovana slowtracena minuta na uzkém rdgigbmezeni) je
ztratou celého systém®lati vSak také, Ze minuta u®&sta na tzvneuzkém
mise, které neni omezenim podniku, nema vliv na jehdoBr ZlepSovaci
aktivity realizované na takovém niishemaji v dsledku vliv na vykonnost
celku.

Pti sledovani pracovniho vykonu jéldzité stanovit ukazatele, které budou
pro analyzu pouzity. MZeme pracovat naps finargnimi ukazateli. Sem pit
piijem, hodnota akcii, rentabilita, naklady. Dalertohou byt vystupy procesu,
nag. vyrobni kapacita, vyrobené nebo zpracované jégnatovi zakaznici.
Jako dalSi lze pouzitéinnost, ktera zahrnuje pini norem, inovace, miru
zlepSovani sluzeb zakaziik. Lze také aplikovatasové ukazatele, jako rap
rychlost reakce nebo odp&li, plnéni cili v porovnani €asovym rozvrhem,
dodaci Itity. Dulezita je také reakce/odezva, ktera zahrnuje naastgtnich
lidi, spolupracovnil, vnitinich i vrejSich zakaznik.

V naSem pipad bude pracovni vykonnost sledovana &ena pomoci
auditu vytvdeného na zaklad modelu pracovni vykonnosti, ktery byl
definovan v kapitole 6.1. Faktory definované v madbéudou podrobeny
kritické analyze a bude definovana jejich unbugvalita). Cilem aplikace
modelu pracovni vykonnosti je identifikace omezekteré mize mit za
vysledek vznik Uzkého mista. Ukazatele, které buelamalyzovat a posléze i
fidit, vychazi z definovaného modelu pracovni vykesin Jsou to:

*  Vstupy
*  Faktory vykonnosti
*  Vystup

Pracovni prostredi

VSTUPY > Pracovnik VYSTUP >

Socialni prostredi
Obr. 6.9: Ukazatele pracovni vykonnosti [vlastrmiazgovani]
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6.2.1 Postup pri auditu pracovni vykonnosti

Audit pracovni vykonnosti nenidim jinym nez detailni analyzou procesu,
jeho vstufd, vystupm a prvki, které jsou jeho s@asti. Mezinarodni organizace
prace (ILO) definuje“Studium pracovnich metod (analyzu prate)ako
systematicky zdznam a kritické vy8et zpisohi, jak jsou ¥ci vykonavané,
aby mohla byt realizovana zlepSeni.”

Studium metod ziskava informace o pracovnich pextes které jsou
nasledd analyzovany s cilem objevit plytvani. Teprve palgrpe je mozné
navrhnout a provestifslusna opdeni, ktera by nedostatky eliminovala a tim
byla zvySena produktivita procesu. Studium metadernbyt definovano jako
technika, s jejiz pomoci lze rozlozit danou lidskmonost (operaci, metodu,
pracovni postup) na elementy a tyto elementy nésladalyzovat. Pokud tyto
elementy neobstojitpkritické prowrce, jsou eliminovany nebo zlepSeny. Tato
vyznamna technika pmyslového inZenyrstvi se z@fmje na nalezeni cesty,
jak cklat veci lepSim zfisobem. Tim pspiva k dosazeni vySSi produktivity
prostednictvim eliminace zbyteé prace¢ekani a ostatnich dritplytvani.

PROBLEM — ZLEPSENI
Plytvani _— Eliminace
Iracionalita —_— Racionalizace
Nejednotnost EEm— Odstra novani

Obr. 6.10: Problém a zlepSeni [vlastni zpracovani]

Podstatou studia metod je objektivni posouzeni,tgdloje prace v rdmci
stavajici metody prov&da. Posuzujeme pomoci cilenych otazek el U
prace, misto prace, fadi pracovnich¢innosti, samotného pracovnika a
pracovni prosedky. Zadznamovymi prosdky charakteristickymi pro studium
pracovnich metod jsou zejménpohybové studie procesni analyzy
videozaznam a fotografiedotazniky, popisné analyzynebokontrolni listy .

Postup pro analyzu pracovni metody se na zékdidmliholetych zkuSenosti
ustalil nasledovét

1) Vyber praci, ktera ma byt studovana.

2) Zaznamenej veSkera relevantni fakta occasué metod

3) Prowr kriticky tato fakta.

4) Navrhni praktttéjSi, ekonomitejsi, efektivrgjSi pracovni metodu.

5) Zavel tuto metodu jako standardni.

%" poznamka autora

111



6) Udrzuj tento standard pravidelnou kontrolou.

Ug¢innym néastrojem pro identifikaci existujicich prébfi je PQCDSM
Checklist. Pro zaznam relevantnich informaci je to z&%¢1H Checkilist,
ktery minimalizuje moznost opomenutickteré stavajici podminky (viz
nasledujici obrazky. 6.11 a 6.12).

PoloZka Kontrolni otazky

Productivity Bude se v budoucnu objem produkce zvy3ovat nebo snizovat?
P) Bude se zvySovat produktivita prace?

Quality (Q) Klesa kvalita? Roste mira zmetkovitosti? Mohl by byt zvySen
y vynos? Mame stiznosti od zakaznik(?

. P . -
Cost (C) Rostou ndklady na praci? Rostou naklady na materiél a na

energie?
Delivery (D) \lei/;lggﬁj; se zpozdéné dodavky? Mlze byt vyrobni ¢as
Safety (S) Existgji Qéjakévbezpe(;nostni E)ro,blémy? RosEe pocet Uraz(?
raktikuji zaméstnanci bezpe¢né postupy prace?
Morale (M) Je pracovni moralka vysoka nebo nizka? Existuji

interpersonalni problémy?

Obr. 6.11: PQCDSM Checklist [Ishiwata, 199Fejmzeno a upraveno]

Polozka 5W1H otazky
Ukol What?
Operator Who?
Davod Why?
Misto Where?
Cas When?
Metoda How?

Obr. 6.12: 5W1H Checklist [Ishiwata, 199¥einzeno a upraveno]

ZlepSeni navrhujeme s ohledem na vSechny souvisekiolnosti a na
zaklad ctyi zakladnich princifx eliminace, zjednoduSeni, kombinace,
zaména (obrazeks. 6.13).

Pravidlo Otéazky Priklady

Muze byt ikon odstranén? Eliminace/zkraceni kontroly
Co se stane, pokud jej odstranime? Eliminace/zkraceni transportu

Automatizace
Prezkoumani ukonut

Eliminace

ZjednoduSeni | MuZze byt ikon zjednoduSen?

. Mohou byt dva nebo vice ukont Vice tkontd provadénych ve stejny
Kombinace : . o : 9
spojeny v jeden? ¢as, kombinace Ukonu a kontroly
L MiZze byt pofadi nékterych akont ZvySovani vykonnosti provadénim
Zamena . v 1 - A
zménéno? pozdéjSich ukonu dfive

Obr. 6.13: Principy zlepSovani [Ishiwata, 199FejmZeno a upraveno]
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Podstatou studia metod je objektivni kritické pasmi toho, jak je prace
v ramci sodasné metody prové&da. Toto posouzeni se provadi pomoci
cilenych otazek kladenych systematickyckla, mistu, ptadi pracovnikovi a
pracovnim prosedkim. Uspokojivé odpoddi na otazky typu ,pré&?“ vedou
v pripadt kazdé metody k diskusi diposech jednotlivych alternativ a wio
té nejvhodsjsi.

CO mé byt Cinnosti dosazeno? —— > Pro¢ je tato Cinnost potfebna?
KDE ma4 byt ¢innost vykonana? —— > Pro¢ pravé na tomto misté?
KDY ma byt ¢innost vykonana? —— > Pro¢ prave v tuto dobu?

KDO ma ¢innost vykonéavat? —— > Pro€ pravé tento pracovnik?
JAK mé byt ¢innost vykonana? — >  Pro¢€ pravé timto zpusobem?

Obr. 6.14: Otazky kritické analyzy [vlastni zpraénij

Pokud neni mozné na jednotlivé otazky uspokojodpowdét, je dan
pramyslovému inZzenyrovi signal, Ze tato metoda nagpl poZzadavky vysoké
produktivity. Kriticky element prace je potom moZedminovat z daného
postupu nebo ho ipvést tam, kde bude mozné jej efekdivprovadit.
Provadni takovéto kritické prouky je zakladem pro navrh zlepSeného
uspdadani pracovigt nebo provozu, zlepSeného vybaveni praceéyist
zlepSeného pracovniho postupu, vysSiho vyuziti mddde strofi a pracovni
sily, zlepSeného pracovniho pi@sti nebo zlepSené konstrukce vyrobku.

V naSem pipadt budou vySe uvedené postupy a principy ug@lagnpii
realizaci auditu pracovni vykonnosti. Vysledkem aakho auditu bude
zelricek faktofi, které maji nejtSi vliv na ztraty z vykonnosti, tj. Z&bek
kritickych faktor.

6.2.2 Nastroj pro realizaci auditu pracovni vykonnosti

Kazdy ze zaznamovych préstlki pouzivanych $ studiu prace (tj.
pohybové studie, procesni analyzy, videozdznam tagfafie, dotazniky,
popisné analyzy nebo kontrolni listy) ma sva sjeifvyhody, nevyhody a je
vhodny pro #izn& pouZiti. Pro audit pracovni vykonnosti, ktexypjedmétem
této c¢asti praci, byl vyvinut “novy“ nastroj. Jednd se kombinaci
dotaznikového listu, kontrolniho listu a procesnalgzy. Dotaznikovy list
umoziuje snadny zdznam ziskanych informaci. Prvky kdmiino listu jsou
zarukou, Ze zadny faktor pracovni vykonnostituséane opomenut. Z procesni
analyzy byl vymj¢en zmgisob vizualizace a vyhodnoceni vyskygdnotlivych
kategorii.
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Audit a jeho zaznam musi byt proadpiimo na pracovisti, hil do
piedtiSEného formulée nebo pimo do notebooku.iiRomnost na auditovaném
pracovisti snizuje pravghodobnost zkresleni informaci, ke kterému by mohlo
dojit, pokud by audit probihal od stolu. Zaznatinp do p@itace sice
odstrani duplicitni¢innost g prepisovani zji&nych informaci, pitomnost
vypocetni techniky na pracovisti vSakite budit nezadouci pozornost éza
mit za vysledekasté&né zkresleni informaci. Rozhodnuti o tom, jakyisab
zaznamu (papir nebo §itec) zvolit, je odpo¥dnosti auditora.

Audit pracovni vykonnosti se za&huje na zjis¢ni urovre faktori Ill. fadu.
Toho je dosazeno dotazovanim céastrenych pracovnit (pracovnik,
nadizeny, koordinator, kontrolor) a pozorovaningjid na pracovisti.
Dotazovani probiha formou of@nych otazek. Pomocnym nastrojem pro
jejich tvorbu jsou otazky kritické analyzy (kdo,,ckdy, kde, jak, pro).
Zjisténé informace jsou zaznamenany do zaznamoveho acparovnany
s zadoucim stavem. Teprve potom je analyzovanénhktioria pidélena
hodnota vypovidajici o jeho Grovni.

Zaznamovy progedek proAudit pracovni vykonnostibsahuje tyto prvky:

1) Faktory l.fadu

2) Faktory Il.fadu

3) Faktory Ill.fadu doplgné o popis Zadouciho stavu

4) Popis aktualniho stavu

5) Hodnotici Skala

6) Vliv faktoru na pracovni vykonnost

7) Sumarizactetnosti vyskytu v jednotlivych kategoriich (Tab.)IV

Tabulka IV - Zaznamovy préstek auditu pracovni vykonnosti [vlastni zpracoyani

Vliv faktoru
na pracovni
vykonnost

Audit pracovni vykonnosti

INedostatecna,
ohrozujici droven
[Podpramérma,
limitujici droven
[Excelentni

minimalni G
aroveri

g
17}
3
o

Faktory pracovni vykonnosti

0,1 = negativni viiv
2 = nejasny viiv

Popis aktualniho stavu

oD
/1
ol
\J |-
- N e
W | @ [optimaini drover
NI

Véasnost informace

3,4 = pozitivni viiv
~ V; formace nutné pro vykon jsou na misté v
1 predstihu tak, aby jejich nepfitomnost nemohla
zdéni v plnéni tkoli. Neni potfeba dohledavat
—Infori 2 Si doplfiujici informace.
Kvalita informace

Informace jsou na misté ve spravné, jednoznaéné a . 4
srozumitelné formé, neni tfeba zjistovat doplriujici informace,
Zadat o radu, studovat dal3i podklady.

PFitomnost materialu P 2
Material je na misté véas, ve stavu pfipraveném pro vyrobu,
Material neni treba nikoho kontaktovat, hledat, pfipravovat, tfidit.

Kvalita materialu
Material je na misté v pozadované kvalité, nejsou potfeba

VSTUPY

zadné dalsi Gpravy, zmény, reklamace, diskuse.

Efektivita organizace prace

Préce je organizovana efektivnim zplisobem. Existuje
jednoznacna délba prace a kompetenci, materialové i
informaéni toky plynou hladce, pracovisté je prehledné, neni
Organizace zahlcené materialem a vyrobnimi prostedky.

Kontrolni mechanismy

Jsou definovany procedury pro feSeni odchylek a
nestandardnich situaci (materidl, informace, stroje,
pracovnici). Existuje eskalaéni plan pro feSeni problému.
Vliv vykonnosti na fina  éni odm énu

Finance Pracovnik maze svym vykonem ovlivnit vysi své odmény. Je
nastavena vykonnosti slozka mzdy.

D 2

2 =nejasny viiv

D 3 e e
Celkové hodnoceni Cetnost vyskyt v kategorii i 7 i G G

0,1 = negativni vliv/ 2 = nejasny vliv / 3,4 = pozitivni viiv 3 1 1

3,4 = pozitivni viiv
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6.2.3 Méreni a hodnotici Skala

»Skuténe merit toho mizeme v personalistice malo. Vice denizeme
ponerovat nebo jim fisuzovat gjakou c¢iselnou hodnotu na zvolené Skéle. A
velmi snadno se dieme mylit.“Konstatuje FrantiSek Hronik (2007). ditg
vS8ak neni proti gieni za pedpokladu, Ze bude podloZeno kvalitni informaci.

Z davodu dodrzeni této podminky jsou faktory Badu v auditu dopkny o
popis Zadouciho stavu (tzv. kompetenci faktorun@®eni kompetence faktoru
bylo vypij¢eno z terminologie hodnoceni pracovni& rozumi se jim zadouci
stav, Urové neboli kvalita hodnoceného faktoru. Popis kompetedefinuje
bud’ excelentni stav (tj. takovy stav, u kterého neoéZné definovat potencial
pro zlepSeni) nebo popis stavu, ktereriglpsSi v hodnoceni it hodnota.

Tabulka V - Ukdzka kompetence faktoru [vlastni epvani]
Popis excelentniho stavu Pppis pro bodové hodnoceni

VE€asnost informace Iniciativa
VSechny informace nutné pro vykon jsou na Pracovnik je iniciativni, aktivné se podili na
misté v dostate¢ném predstihu tak, aby jejich |utvafeni svého pracovniho prostfedi, pfedklada

nepfitomnost nemohla zpdsobit zpozdéni v névrhy k feSeni problému. 4 = vyjimec¢né aktivni
plnéni Ukold. Neni potfeba dohledavat Zadné |U€ast v programech zlepSovéani, 3 = aktivni
dalSi doplhujici informace. Nelze definovat UCast, 2 = spoluti¢ast, 1 = pasivni ¢ast, 0 =
prostor pro zlepSeni nezajem.

Vedle kvalitativniho hodnoceni faktoru (popisu althiho stavu) je vSak
potteba také hodnoceni miry (bodového a@ce)) které umoZzni porovnani
mezi jednotlivymi faktory a usnadni tak dalSi pr&animi. Ocesni miry,
arovre a kvality faktoru je provedeno wykem odpovidajici hodnoty na
hodnotici Skéle.

Pfi rozhodovani o vhodné hodnotici Skalézeme vybirat v celém spektru
hodnoticich stupnicTrojdilnd stupnice rozliSuje hodnocené polozky na
podpiimer, pramér a nadpiimér. Toto rozaleni odpovida Welchovu pojeti
20-70-10. Hlavni vyhodou trojdilné stupnice je jefiadné a relatignpresné
uziti mérg zkuSenymi hodnotiteliCty¥dilna stupnice vypada jako, Ze nema
stredovou hodnotu, ve skuiosti ma vSak dv— nizsi a vysSi gtd. Vysledky
jsou v 65 % az 75 %ifpadi rozdleny mezi tyto d¢ hodnoty. \&tSinou tedy
¢tyrdilnd stupnice némasi vyssSi diferenciaci nez stupni¢&liina. Vyjimkou
je verbalni a kombinovana verzeét¥i potencial diferenciace mstupnice
pétidiln4d. Tato stupnice uziva podobnosti s klasickym Skonlahamkovanim
od 1 do 5 nebo je volena stupnice od 0 do 4riggat adekvatniho uzivani
pétidilné stupnice nizeme pedpokladat, Ze rozloZzeni hodnot bude odpovidat
Gaussov kfivce Velmi ¢asto uzZivana a dopamvana je stupnice
sedmidilnd Nabizi dostatek stifi pro diferenciaci. V praxi se vSak malo
vyuZziva v celé $i. Zejména krajni hodnoty jsou malo vyuZivany gpsiae je
tak v podstat redukovana na gidilnou. Proto sedmidilna stupniceimasi
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efekt spiSe zkuSenym hodnotiiel. Desetidilna stupnice nabizi dostatek
stupia pro diferenciaci a ji posbirané vysledky velmi #obodpovidaji
normalnimu rozlozeni. Jeji problém vSak &pa vtom, Ze hodnotam
prisuzuje kazdy jiny vyznam. V praxi se setkame aksini typy stupnic, nap
Sestidilna, dvanactidilnd nebo stodilna stupnideoriik, 2007]

V naSem pipadt jsme pro hodnoceni Uro¥npednotlivych faktoé pracovni
vykonnosti zvolili @tidilnou stupnici. Mvodem je dostatma diferenciace,
snadn& pouzitelnost, moznost eliminadedvé hodnoty a fakt, zettreme
oc¢ekavat normalni rozlozeni vysladk

5-ti dilna hodnotici Skala

Nedostatecna,
ohrozujici Groven
Podpramérna,
limitujici uroven
Postacujici
minimalni droven

W | @ [Optimalni drover
D | @ [Excelentni trover

o|D
| Gy
-

2
Obr. 6.15: Hodnotici Skala arov¥rfaktoru [vlastni zpracovani]

Kazdému faktoru llI¥adu je v 5-dilné hodnotici Skaléiazena hodnota od

0 do 4.

Hodnota 0 znamena nedostaieu (ohrozujici) trove U faktoru
lze konstatovat zasadni rozpory se vSemi body dediného
Zadouciho stavu. Takto ohodnoceny faktor je omezeaina
pracovni vykonnost ma jednozime negativni vliv.

Hodnota 1 symbolizuje podjmmérnou (limitujici) Urove. Lze
konstatovat rozpory stkterymi body zadouciho stavu a negativni
vliv faktoru na pracovni vykonnost.

Hodnota 2 pedstavuje postajici minimalni Urové. Skuté&na
arovei faktoru odpovida s dilmi vyhradami Zadoucimu stavu. Je
mozné na mist definovat potencial pro zlepSeni. Faktor této
kategorie nemusi branit dosahovani vykonu, ale macovni
vykon nerozviji. Jeho vliv je nejasny, nelze jedmné
specifikovat.

Hodnota 3 je optimem. Tato Uravephuje poZzadavky péebné
pro udrZzeni vysokého vykonu a zaravposkytuje jisty prostor
pro jeho rozvoj. Stale je mozné definovat potenpid zlepseni.
Vliv faktoru na pracovni vykonnost je pozitivni.

Hodnota 4 se rovna excelenciiké byt gidélena pouze takovym
faktorim, které jsou na vzorové arovni a poskytuji (ukdzuj
potencial pro dalSi rozvoj pracovni vykonnosti.
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Stredovou hodnotu ruSi slovni komeint jednotlivym bodm stupnice.
Body 1 a 2 tak v tomtoffpadt prezentuji kvalitu mir&pod stedem.

Faktor je dle ziskané hodnotyraaen do jedné zéitkategorii sféry vlivu na
pracovni vykonnost. Faktory oc&#m® hodnotou O a 1 maji na pracovni
vykonnost negativni vliv, vykon oslabuiji. Vliv falu ohodnocenéhéislem 2
je nejasny, miZze psobit pozitivié, ale i negativd, jeho vliv zalezi na
aktualnich okolnostech. ¢émto faktoim musi byt ¥novana, steja jako
faktorim kategorii 1 a 2, zvySena pozornost. Faktory &eérhodnotami 3 a 4
mely v dobke auditu na pracovni vykonnost vliv pozitivni.

6.2.4 Posuzovani faktoru PRACOVNIK

Faktor pracovnik a jeho vliv na pracovni vykonngst podle modelu
pracovni vykonnosti ovlivn faktory Il. fadu, kterymi jsou zjsobilost
pracovnika, jeho postoje a z nich plynouci chovenpraci, spokojenost
pracovnika, jeho zdravotni stav a Unava.

ZPUSOBILOST PRACOVNIKA kvykonu dané pracovni ulohy je
ovlivnéna dalSimi dilimi faktory (faktory lll. fadu). Ty definujeme jako
znalosti, dovednosti, osobnostiiegpoklady, zdravotni stav a Unavu.

Znalosti, resp. jejich Urovg hodnotime na zakladporozumni praci a
vSem jejim aspelin. Excelentni (4 bodova) Urovge dosaZzena vifpads, Ze
pracovnik disponuje znalostmirgsahujicimi poZadovanou Urdvena dané
pozici, v ramci své prace je schopen rozliSovatspaidé a nepodstatne, zna
souvislosti s jinymi procesy. 3 body = Dokonaléqmmeni a osvojeni vSech
aspeki, které jsou na praci kladeny. Anii mestandardnich situacich nemusi
¢ekat na informaci od zkusggiho a je schopeniipmout feSeni. 2 body =
Pracovnik ma péebné znalosti pro to, aby mohl pracovat samostatn
V neékterych nestandardnich situacich musi vyhledat porhd®od = Pracovnik
je schopen pracovat samostatoodle pracovnich instrukci. Nema znalosti
pottebné pro zvladnuti nestandardni situace. Oubed Pracovnik nema
dostaténé znalosti pro samostatnou praci.

Dovednosti predstavuji v fipac€ vyrobnich d@lniki zejména manualni
zrknost. Pafi sem vSak také dovednost organizovat si praci reguavat
praci jinym lidem. Pro snazSiizeeni faktoru v ramci hodnotici Skaly byl pro
jednotlivé hodnoty navrzen néasledujici slovni kotéert body = Pracovnik je
schopen samostatrskolit dovednostem nové pracovniky, je schopen sam
sestavit osnovu takoveho Skoleni a dovést SkolemspiSnému vysledku.
3 body = Pracovnik disponuje dovednostmir@bhymi pro to, aby samostatn
pracoval v kvalg i tempu. 2 body = Pracovnik je schopen pracovat
samostatéy, mize mit oldasné problémy s kvalitou, kvantitou nebo goiim
termimi. 1 bod = Pracovnik je schopen pracovat samdstatm casté
problémy s kvalitou, kvantitou nebo phim termiri. O bodi = Pracovnik
nema dostatmé dovednosti, aby podaval vykon v kwglikvanti€ acase. Pro
vykon prace neni zisobily.
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Osobnostni pgredpoklady jsou dany kazdému jedinci do vinku u#i p
narozeni. V pib¢hu Zivota jsou tyto ifedpoklady rozvijeny. Osobnostni
piedpoklady se tykaji jak intelektovych, tak psychéonickych schopnosti.
Pro (ely auditu pracovni vykonnosti byly formulovany leakijici
charakteristiky. 4 body = Schopnosti pracovnikesphuji ¢ividné poZzadavky
dané pozice. Pracovnik maeppoklady pro natme¢jsSi praci. 3 body =
Schopnosti pracovnikargsré odpovidaji poZzadawkn dané pozice. Pracovni
ukoly jsou pro ®j stale motivujici. 2 body = Schopnosti pracovnikau
posta&ujici pro vykon dané pozice. 1 bod = Lze konstatawesoulad mezi
pozadavky na pracovni pozici a intelektovymi neb®yghomotorickymi
schopnostmi pracovnika. O hiod Existuji zasadni rozpory mezi pozadavky
pracovniho mista a intelektovymi nebo psychomokgna schopnostmi
pracovnika.

Hodnoceni faktoru znalosti, dovednosti a osobngg&dpoklady na Urovni
0 a 1 je signalem problému. Pokud se nejedna copnéca v zasSkolovacim
procesu, ktery pracuje pod dohledem zkuSeného ymécm jsme u
vyznamného zdroje neefektivity. Vystup pracovni hat takového
pracovnika vykazuje ztraty z vykonu a nabira podpnimetki a nesplinych
termini. Je teba pracovnikaipskolit nebo jej femistit na vhod¥jSi praci.
Faktor ohodnoceny 2 body nema na pracovni vykomgec&ny vliv. Je
potteba jej dikladngji prozkoumat a pomoci napravnych dat jeho vliv
zmenit z nejednoznamého na pozitivni. Znalosti, dovednosti a osobriostn
predpoklady jsou jedinymi faktory, u kterych je masim pozadovanou
hodnotou stupe 3. Pracovnici disponujici excelentnimi  znalostmi,
dovednostmi a iedpoklady, pevySujicimi pozadavky pracovniho mista,
mohou a pravéhbodobré budou po jisté dab demotivovani.Ukoly na &
kladené jich nebudou hodny a nebudou praajimavé. To se aZe projevit
v pracovni nespokojenosti a nizké vykonové motivaci

Zdravotni stav pracovnika hodnotime na zakéadubjektivniho dojmu
ziskaného &hem pozorovani jeho aktivittippraci. Dophujici informaci nize
auditor ziskat fimo od pracovnika, vedouciho nebo na personalnihlem.
Jedna se o citliva data, proto jeitta k hodnoceni tohoto faktoréigtupovat
obezetré. Z toho divodu doporduji faktor zdravotni stav nehodnotit pomoci
bodové Skaly, aletstat u kvalitativnino popisu a miru vlivu na pracbdv
vykonnost posoudit dle situace. Indikatorem zhoégenzdravotniho stavu
pracovnika mZe byt nap. nezdrava barva pleti, zéshy pohled &,
pierusované pohyby (zejmén# patzi a v extrémnich polohach), stylicte,
zasteny hlas, peruSovany decliasta nefitomnost pracovnika na pracovisti.

Unava je dal$im faktorem, ktery iiieme hodnotit pouze na zaktamaseho
subjektivniho dojmu. V potaz bereme denni dobu, dgmacovnim tydnu,
podminky pracovniho pragdi a stej# jako v gipad posuzovani zdravotniho
stavu plynulost a intenzitu pohybV optimalnim gipac je pracovni tempo
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konstantni a odpovida charakteru prace. | v toniitpagt doporw@uji slovni
posudek misto bodového hodnoceni.

POSTOJE definujeme jako ustalenyagpbe mysSleni. Utwa se na zaklad
zkuSenosti a mohou se tedy vilmthu naSeho Zivota #énit. Zajimave je to, Ze
mohou acasto jsou ovliviovany refereénimi skupinami. V pracovnim Zivit
jsou tedy ovliwiovany také pracovnim kolektivem, rambnym a kolegy.
DuleZité je to, Ze postoje se projevuji v pracovnhov@ni. Diki faktory jsou
v piipadt postofi v modelu pracovni vykonnosti definovany jako ek
iniciativa a flexibilita.

Faktor ekonomie charakterizuje ekonomické chovani pracovnika.
V excelentnim fipac pracovnik nabada ostatni k ekonomickému vyuziti
materialu, pracovnich prdastki, je vzorem pro své okoli a zaslouzi si 4 body.
Pokud se pracovnik chova ekonomicky,riS@ohyby, kroky, material a k
pracovnim prosedkim se chova Setén nepotebuje vSak vtomto ohledu
ovliviiovat své kolegy, dopotujeme hodnotit jeho postoj 3 body. Jiné
chovani je ohodnoceno dle vy$ieni v zahlavi dotaznikoveho listu 2 a raén
body.

Iniciativa zohlediuje vliv pracovnikovi agility na pracovni vykonnost
Pozornost auditora se sotesti na to, jak je pracovnik iniciativni. Zda se
aktivré podili na utvéeni svého pracovniho préstli a zda fedklada navrhy k
feSeni problérn 4 body = vyjimé&ne aktivni (East v programech zlepSovani, 3
body = aktivni dast, 2 body = spolwast, 1 body = pasivnic¢ast, 0 bod =
nezajem.

Flexibilita popisuje otekenost pracovnika ke zme. Otazka zni: Je
pracovnik pizpusobivy a oteieny pro fizné zmisoby prace? Je pracovnik
ochotny zkouSet nové napady &spupy? Excelentni chovani, tj. nad miru
oc¢ekavani, je ohodnoceno 4 body. Dale flexibilitugmenika a jeho ifistup ke
zmenam hodnotime jako reaktivni (3 bodpyoaktivni (2 body) nebo pasivni
(0-1 bod).

SPOKOJENOST se projevuje v naSich pocitech a vymoamngrou
ovliviiuje nasSi naladu a tim iFfpravenost podavat vykon. Lidska spokojenost
je ovliviiovana celym spektrem prémmych, které jesZké zachytit. Pro dely
auditu pracovni vykonnosti jsou definovany dva&idiaktory spokojenosti, a
to spokojenost pracovni a spokojenost osobni.

Optimalni pracovni spokojenostse projevuje tim, ze pracovnik k praci
pristupuje pozitive, pracuje s elanem, ma dobry pocit z odvedené ps¥cg
praci ma rad, pracovni fazeni mu vyhovuje, nemil by. Pokud jsou spbmy
vSechny uvedené aspekty, hodnotime faktor nejari&nkou 4 boél Pokud
vzniknou jakekoliv pochyby o spokojenosti pracownik pracovni naplni,
pracovnim kolektivem nebo dalSimi vlivy, znamkuding snizime.

Miru osobni spokojenostje velmi €zké definovat. Odrazi se v ni naSe
osobnost, temperament, Zivotni postoje a aktualipsobniho Zivota. ilesto
nebo pra¥ proto je tento faktor s@asti modelu pracovni vykonnosti. Faktor

119



muzeme hodnotit pouze \ipac, Ze je navazan s auditovanym pracovnikem
kontakt, ktery dovoli poloZit otazku na soukromiozZRod® neni vhodné
usilovat o ziskani diskrétnich informaci ze souktbmzZivota. Jedna se spiSe o
otazky typu:Ovliviiuje VaSe prace Vas soukromy Zivot? Jakymsapem?
Nosite si do prace starosti? Citite se byt ve s2d2okud ano, tak pt@

Spokojenost je stejnjako zdravotni stav nebo Unavu obtiZzné iizado
kolonek naSi hodnotici Skaly. Proto si i zdé&Zzeme pomoci slovnim popisem
aktuélniho stavu a vliv na pracovni vykonnost olatiima zaklad vlastniho
uvazeni.

Faktor MOTIVACE ma d¢ vyznamné slozky — motivaci finani a
motivaci nefinatini. Byla napsana cel@da pojednani o tom, ktera z nich ma
na pracovni vykonnostétsi vliv. Vysledek je vSak nerozhodny. Zalezi na
¢lovéku a okolnostech, ve kterych se nachazi.

V piipack finanéni motivace nejvyssi znamkou (4 body) ocenime situaci,
kdy si je pracovnik &dom vztahu mezi vykonnosti a finam odngnou.
Flexibilni sloZzka mzdy je pro & motivujici. Motivace se odrazi v jeho
pracovnim tempu a chovani.

Nefinanéni motivace je ovliviiovana faktory Il. a lll.fadu popsanymi
v ramci subsystémusocialni prostedi. Na pracovni motivaci ma kram
financni odneény vliv zejména osobnost vedouciho pracovnika, jehd
jednani aftizeni, pracovni kolektiv, organisai kultura a osobni Zivot
pracovnika. NejvySSimi znamkami ocenime faktor naefini motivace u
pracovnika, ktery ma moznost pracovat v motivujiphostedi, je orientovany
na dosahovani vysokého vykonu a svoji motivaci poxaje a ovliviuje
vykon ostatniclEleni pracovniho kolektivu.

6.2.5 Posuzovani faktoru SOCIALNI PROSTREDI

Socialni prosedi je v modelu pracovni vykonnosti definovagtyimi
faktory Il. fadu. Jsou to osobnost femného pracovnika, pracovni kolektiv,
v némz pracovnik v ramci vykonu své pracovni tlohy keeye, organizéni
kultura a faktor osobniho Zivota.

NADRIZENY ovliviiuje pracovnika a jeho pracovni vykonnostisabem
své komunikace, kontrolou a &pou vazbou na pracovni vysledky a svym
chovanim pi reSeni probléiinna pracovisti.

Za excelentni (4 bodovy) #pob komunikace je povazovan stav, kdy
vedouci s pracovniky komunikuje efektévra konstruktive, dava prostor
nazoru pracovnik je napomocen ip feSeni probléin Pracovnici se citi
bezpén¢ a chovaji k vedoucimu respekt.

Kontrola vysledki, zpétna vazba a jeji vliv na pracovni vykonnost
pracovnika se hodnoti z pohledetnosti a efektivity. 4 body znamenaji
situaci, kdy vedouci v béhu sngny kontroluje pracovni vysledek (mnoZstvi,
kvalitu, Wasnost) a poskytuje pracoviik konstruktivni zptnou vazbu.
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Redeni probléni je dalsim vyznamnym faktorem majicim vliv na tk je
nadizeny vniman svymi pracovniky a také na to, zdeh® vliv pozitivnici
negativni. Zadouci je, aby byl vedouci schopenvaktia efektivié tesit
problémy na pracovisti a nevyhybal se prohlém FRi hodnoceni Urovh
tohoto faktoru se auditor musiidipo své zkuSenostifipadré pouzit srovnani
mezi vedoucimi jednotlivych pracovis

Za KOLEKTIV povazujeme takovou skupinu lidi, ktgeévnitrné stmelena.
Uroven kolektivu charakterizuji vztahy mezi jednotlivymileny, ochota
podiidit své individualni jednani a snahy sgmiému cili. V gipac vyrobnich
tyma je spolénym cilem vysoka produktivita, kvalita a phi zadanych
termini. Faktor kolektiv a jeho vliv na pracovni vykonngstgenerovan na
zaklad rady dikich faktof. V modelu pracovni vykonnosti byly tyto dil
faktory ozng&eny jako komunikace v kolektivu, tymova spolupracgmosféra
v kolektivu.

Komunikace v kolektivu ma velky vliv nejen na spokojenost pracika a
jeho motivaci, ale ovliuje také spravnost,casnost a uplnost inforrmaiho
toku. Zadouci je, aby spolu pracovnici komunikoyatitelskym zgsobem,
aby se nevyskytovaly slovni urazky, pomluvy a apgly informace patebné
pro vykon praceiedavany a sdileny jasma efektivre.

Tymova spoluprace ma na pracovni vykonnost vliv zejména pokud se
jednd o skupinovou préaci, jeji vliv je vSak vidigl i pfi samostat&
vykonavanych pracovniatinnostech. B hodnoceni tohoto faktoru sledujeme,
zda pracovnici pracuji efektignv souladu s ostatnindieny tymu a jsou si
vzajemr napomochi fi reSeni pipadného problému. Dobrym ukazatelem
tymovosti je také fluktuace vramci tymu. Pozitivni je, kdyiganizace
podporuje tymového ducha.

Poslednim indikatorem vlivu kolektivu na pracovni wkonnost je
atmosféra v kolektivu. Pracovni vykonnost je podwpéna tam, kde je
pratelstvi, tolerance, respekt na strgadné, ale zarowetaké disciplina a
motivace k dosahovani vysladka stras druhé.

ORGANIZACNI KULTURA dava pracovnikm signaly o tom, jaké
chovani se od nich¢ekava. Penos dekavani probiha prastdnictvim citi
organizace, hodnot organizace a orgafm#zo klimatu.

Cile organizace mohou byt komunikovany fiklad prostednictvim
metody fizeni podle cil (MBO). Strategické cile organizace se
prostednictvim MBO rozpadaji na dilcile jednotlivd, pro které potom tyto
cile nabyvaji readlnou podobu. Pro trvalé dosahowdlii organizace a jeji
vykonnost je dlezité nejen cile zwejnit, ale také s nimi pracovniky
obeznamit a ujistit se o tom, zZe pracovnici chapalj prispivek v jejich
dosahovani.

Hodnoty organizace pokud jsou definovanytasto ukazuji na tymovou
spolupraci, komunikaci, vzajemny respekt, trvalgva apod. Stej# jako v
piipad cild nest&i hodnoty definovat. Hodnoty jereba kazdodennim
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pusobenim napovat. To se tykd zejména vedoucich praco¥nktei svym
chovanim ovlivuji a formuji ostatni pracovniky.

Vnimani klimatu organizace Ize posuzovat pomociiznych dotaznik.
Koys a De Cotiis (1991) vypracovalighlediady dotaznil, pouzivanych pro
hodnoceni vnimani klimatu v organizaci, a zjistidm dimenzi, na které se
dotazniky pevazri zan®tuji: autonomie(vnimani samostatného rozhodovani
pokud jde o pracovni postupy, cile a prioritgpudrznost(snimani jednoty,
pospolitosti, solidarity),diivera (vnimani moznosti otégné komunikace
sc¢leny na vySSich Udrovnichizeni), zdroje (vnimani ¢asovych pozadawk
tykajicich se spkni dkolu a norem vykonupodpora(vnimani miry, do jaké
nadizeni toleruji chovanilena, véetné ochoty umoznit &eni se ze svych chyb
a omyh bez strachu z moznych odvetnych épaf), uznani(vnimani toho, ze
piinosclent je uznavan a ogevan),slusnost a spravedinogtnimani toho, ze
politika organizace neni svévoln4, despotickda anebdkava a
nevypdaitatelnd), inovace (vnimani toho, Ze zémy a kreativita jsou
povzbuzovany, &etrg tolerovani jistého rizika neusghu). [In Armstrong,
2007]

Vliv osobniho Zivota na pracovni vykonnost je vetdiké popsat. Jedna se
o individudlni zalezitost, na kazdého vlivy osolin#ivota misobi jinou nérou
a kazdy se pohybuje v jeditrém prostdi definovaném konkrétnimi
situacemi v jeho osobnim zivotNavic se jedna o soukromi a neni etickeé
ziskavat soukromé informace bez svoleni pracovnfRen &ely auditu
pracovni vykonnosti si proto vysime s dotazem zaffenym na harmonii
neboli soulad mezi PRACOVNIM A OSOBNIM ZIVOTEM. @iin je zjistit,
zda je pracovnik spokojeny s délkou pracovni dolsypaacovnim rezimem a
zda nema prace nebo pracovni doba negativni vljghm@osobni Zivot.

6.2.6 Posuzovani faktoru PRACOVNiI PROSTREDI

Pracovni progedi je v modelu pracovni vykonnosti definovarianito
dileimi faktory (faktory Il. f&du): vyrobni z#&zeni, pracovni pofitky,
pracovist a pracovni podminky.

Faktor VYROBNI ZARIZENI je vyslednici vlivu dostupnosti, totain
produktivni tdrZzby a ergonomie.

Dostupnostvyrobniho z#éizeni utujeme podle ukazatele celkového vyuZziti
(OEE). Pokud je tento ukazatel k dispozici, Gi08@ % a vic hodnotime jako
excelentni, arovenad 70 % jako optimalni. Pokud ukazatel OEE kaiigp
neni, nizeme se f hodnoceni orientovat podle zaznano poruchach,
prostojich nebo délkouigtypovani vyrobniho Z&eni. Projevem excelentni
arovre je, kromé vysokého OEE, také futki eskaldni plan pro pipad
neplanovaného zastaveni stroje.

Totalné produktivni udrzba (TPM) je metodou pro uchovani vyrobniho
zarizeni v dobré kondici. Jednim z pringipTPM je zapojeni obsluhy
vyrobniho z#izeni do preventivni gé a zakladni udrzby. Faktor TPM

122



v piipack excelence ma podobu existence programu TPM, viré@e@ho jsou
implementovany minimakprvni dva kroky, tj. samostatrégsteéni, mazani a
preventivni Udrzba realizovana obsluhoiizeni na denni bazi.

Ergonomie vyrobniho z#&zeni musi splovat nasledujici podminky:
rozmeroveé reSeni vyrobniho Z&eni respektuje optimalni pracovni polohu,
ovlada&e jsou pijemné pro obsluhu, shibvace poskytuji jednozrimou a
véasnou informaci.

PRACOVNI POMJCKY a jejich vliv na pracovni vykonnost hodnotime n
zaklad faktoru dostupnosti a ergonomie.

Dostupnostpracovnich poriccek na pracovisti eliminuje plytvani v podob
hledani a ¢ekani. V excelentnim ffpact ma pracovnik na pracovisti
k dispozici vSechny p&tbné nastroje a s nikym se ®nmedli.

Ergonomie (ergonomickéreSeni) musi respektovat lidské razym silu a
inteligenci. Pomcky nesmilovéka Zzadnym zfisobem limitovat, a to zejména
z pohledu bezpmosti a ochrany zdraviigpraci.

PRACOVISTE, jeho kvalitu a vliv na pracovni vykonnostaieme
posuzovat podle modelu pracovni vykonnosti na zékfaktom Ill. fadu,
kterymi jsou usptfadani pracovigt vizualizace na pracovisti a Urave
programu 5S (organizacestota na pracovisti).

Usparadani pracovisg, jeho rozmisini a do jisté miry i vybaveni, bydho
respektovat principy ergonomie a ekonomie pdhyozitivni vliv na pracovni
vykonnost ma takové pracowsiehoz usptadani zamezuje plytvani v podob
zbyteiné manipulace, zbyaych pohyli, chyb pracovnik, nadvyroby nebo
zbyteinych zasob. Optimalni pracowi§e uspdadano tak, Ze je eliminovana
chize i zbyténé pohyby, pracovni poloha je optimalni (vzhledeoh&rakteru
prace sed, polosed nebo stoj), rémoné ieSeni respektuje rozmy lidského
téla, na pracovisti nejsou nebezpé plochy, veSkery pigbny material a
pomicky maji své misto.

Vizualizace pracovist je podmirnym nastrojem pozitivniho vlivu pracowst
na pracovni vykon. Pomoci nastrejizualizace podtrhujeme logiku pracowist
— leni zon (pracovni plocha, material, cesty), @&em& materidlu a
polotovaru, ozn&ni pracovnich pofitek, pracovnich postap atd.
Vizualizace usnatlije orientaci a odstiaje plytvani v podobhledani.

5S je pavodre japonskametoda pro podporu a rozvojiaolku acistoty na
pracovisti. Metoda je na pracowstavadna v @ti krocich (¥idéni, cisténi,
ozna&ovani, standardizace, rozvoj) s cilem dosazesteho, pehledného a
standardizovaného pracowstPri auditu budeme za excelentni povazovat
pracovis¢, na kterém jsou pracovni prosiky, vyrobni dokumentace a
materidl ozn&eny a ulozeny standardnim t®wbem (existuje standard
pracovist). Na pracovisti nejsou Zzadné zhbytesti. Pracovi&t i prilehlé
plochy jsowisté. Na pracovisti jsou provéay audity 5S.
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PODMINKY PROSTREDI, jejich vliv na pracovnika a na pracovni
vykonnost jsou generovany &hkem, teplotou a klimatem, hlukem a riziky,
ktera se na pracovisti vyskytuji nebo mohou vysaytn

Swétlo je pro pracovnicinnost nezbytnou podminkou. &é&ni swtelnych
podminek na pracovisti Ize realizovat pomoci exiaktrmetod, ty jsou vSak
¢aso¥ i finanéné narané, proto si v ramci auditu faktopracovni vykonnosti
vystatime s hodnocenim na zakkasvého subjektivnino dojmu dogimého o
nazor pracovnika. Excelentnim rozumime stav, kdgc@rnik povazuje
swtelné podminky na pracovisti za optimalni. Nejsoentifikovany stiznosti
na mnoZzstvi, intenzitu, aglvani nebo nestalost &elnych podminek. Je
snadné rozeznat vSechny kritické detaily. Zdrojglaysou rozmisiny tak, ze
na pracovni plochu nedopada stin. Dochazi k pranéadédrzlé a revizi
pouzivaného os¥leni.

Teplotu a klima budeme hodnotit také na zakdadubjektivniho dojmu.
Zadouci je, aby teplota, vihkost vzduchu a pgmidvzduchu na pracovisti
byly pro pracovnika vykonavajicihtnnost gijemné, tj. neutralni, a hodnoty
veli¢in byly konstantni, tj. neemné. Pracovnik ma mit k dispozici ochranné
napoje. Provadi se pravidelna revize klimatickyokminek na pracovisti. V
piipadt identifikovaného pocitu tepla nebo chladu hodnetfiaktor na Grovni
1 bodu, pocit horka nebo zimy na arovni 0 bod

Hluk muzemehodnotit na zaklatl téchto tvrzeni: Na pracovisti a v jeho
okoli se po celou dobu pracovéinnosti nevyskytuje zadny zdroj hluku (4
body). Pracovnik neni v flochu vykonu pracovnéinnosti vystavovan hluku
vétSimu nez je mluvené slovo (3 body). Pokud anaj ganizani, technicka
a technologicka opgni takova, ze pracovnik nenfipym (€inkam hluku
vystaven déle nez 1/2 své pracovni doby a ma lodisppotebné ochranné
pomicky (2 body).

Rizika a wdomi jejich hrozby mohou mit vliv na rychlost pranéch
pohyhi a tedy i na pracovni vykonnost. Dop&eni pro ohodnoceni faktoru
rizika je nasledujici: Na pracovisti nehrozi nelekpvazrejSiho Urazu (4
body). Pokud je pracoviStvyhodnoceno jako rizikové, je maximalni mozné
hodnoceni 2 body ifpsto, Ze je pracovnik chr@m ochrannymi pracovnimi
pomickami.

6.2.7 Posuzovani vstufi pracovniho procesu

Urovel vstupi v modelu pracovni vykonnosti hodnotime z hlediska
dostupnosti a kvality informaci a materialu, orgace prace a fingni
motivace.

INFORMACE ma na pracovni vykonnost pozitivni vlivptipac, ze je
dorwena ¥as (faktor ¥asnost informace) a v pozadované kyalifaktor
kvalita informace).

Véasnost informaceje na excelentni urovni tehdy, pokud jsou vSechny
informace patebné pro vykon dan&nnosti na mist v dostaténém gedstihu
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tak, aby jejich nefitomnost nemohla Zgobit zpozdni v plréni tkoki. Neni
potteba dohledavat Zadné dalSi dmyici informace.

Kvalita informace se pozna podle jeji spravnosti, jednaznsti a
srozumitelnosti. U kvalitéh predané informace nevznikaji Zzadné otazky, neni
titeba zjifovat dophujici informace, Zadat o radu nebo studovat dalSi
podklady.

Pro udrzeni vysoké vykonnosti je nezliytrutné, aby byl MATERIAL na
pracovistiJust in Timetj. na spravném mistve spravnyas, ve spravnem
mnozstvi a ve spravné kvalit Faktory Ill. fadu byly v gipacdt materialu
definovany jako dostupnost materialu a kvalita make.

Dostupnost materialuje hodnocena na urovni excelence, pokud je méteria
na mis¢ véas, ve stavu fipraveném pro vyrobu, nenifeba nikoho
kontaktovat, hledat,ipravovat, fidit.

Kvalita materialu znamena, Ze je material na mistpoZzadované kvaét
nejsou pateba Zadné dalSi aupravy, &ny, reklamace, diskuse.

DalSim vstupem pracovniho procesu definovanéhoneirénodelu pracovni
vykonnosti je ORGANIZACE. Jedna se zejména o ozmmiiprace, roztdeni
pracovni ulohy, zajighi potebnych zdraj pro realizaci pracovni ulohy,
kontrolu plreni a feSeni pipadnych probléiin Proto byly v rdmci modelu
pracovni vykonnosti pro organizaci definovany tigktory Ill. ftadu: efektivita
organizace prace a kontrolni mechanismy.

Efektivita organizace pracepopisuje, jak efektivéije prace organizovana.
Excelentni stav je, kdyz existuje jednozma cElba prace a kompetenci,
materialové i informéni toky plynou hladce, pracoviSie prehledné, neni
zahlcené materidlem a vyrobnimi pteskky. V pfbéhu auditu se neobjevila
zadn& komplikace snizujici vykonnost pracovnihaesol.

Kontrolni mechanismy jsou nezbytné pro identifikaci bliziciho se
problému a moznosti reakce v dostatam pedstihu. Pokud kontrolni
mechanismy nejsou nastaveny, je vykonnost pracovrptocesu trvale
ohroZzovana. Kontrolni mechanismy mohou mit podommnanich s¥tel
(andori), vizualizace minimalnich a maximalnich hladin @ehodinové
stability. Je Zadouci, aby byly definovany procgdpro reSeni odchylek a
nestandardnich situaci a aby existoval eskélplan praoreSeni probléiin

Ctvrtym vstupem do systému pracovni vykonnosti jStNANCE. V pojeti
modelu pracovni vykonnosti se jedna o fi&r@n motivaci pracovnika k
dosahovani vysokého vykonu. Zadouci je, aby bykiavena variabilni slozka
mzdy, jejiz vySe bude odvozovana od pracovniho edksl. Druhou
podminkou je, aby #h pracovnik moznost svym vykonem vysSi své @dm
ovlivnit.
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6.2.8 Posuzovani vystupu z pracovniho procesu

Vystup je vramci modelu pracovni vykonnosti chapgako pracovni
vykonnost. Pro ®teni pracovni vykonnost byly definovanii tikazatele -
kvantita, kvalita a §asnost.

Kvalita je hodnocena jako excelentni pouze pokud pracosoikstaviy
spliuje poZadavky naipsnost a Uplnost, kladérdz na detail a néth chyby.

Kvantitu hodnotime na zakl&dpracovniho tempa. Maximalni hodnoceni
pridélime v gipad, kdyz pracovnik podava vysoké pracovni nasazehp j
vykon je v porovnani &asovym standardem a vykonem kdlewdstandardni.

Véasnost posoudime srovnanim c¢asovym standardem. Maximéln
pozitivniho vlivu na pracovni vykonnost je dosazegmakud pracovnik dokaze
odpovdre planovat své udkoly, jeho pracovrias je vyuzit efektivé,
stanovené&asoveé standardy/terminy jsou dodrzeny.

6.2.9 Interpretace vysledki auditu pracovni vykonnosti

Audit pracovni vykonnosti nam poskytujetlypy vysledk:

*  Hodnoceni trovéjednotlivych faktoru Ill1fadu

*  Hodnoceni vlivu faktoru lllfddu na pracovni vykonnost

*  Celkovou urove faktori pracovni vykonnosti

Vysledky auditu pracovni vykonnosti nabyvaji nasiéd konkrétni
podoby.

«  Urovei faktoru ocenéna hodnotou od 0 do 4kdy 0 znamena
nejhorsi hodnoceni (nedost&ia, ohrozujici uUrov® a 4
hodnoceni maximalni (excelentni, podporujici dal$izvoj
pracovni vykonnosti).

 Vliv faktoru je pozitivni, nejasny nebo negativni. Faktory
ocerené hodnotou 0 a 1 maji na pracovni vykonnost negjati
vliv, vykon oslabuji. Vliv faktoru ohodnocenéhgislem 2 je
nejasny. Faktory océné hodnotami 3 a 4 maji na pracovni
vykonnost vliv pozitivni.

» Celkovéa urovei faktora pracovni vykonnosti je vyjadrena ve
tvaru 5-10-15-10-4 kdecisla zobrazujéetnost faktoi v kategorii
ohrozuijici, limitujici, minimalni, optimalni a exeatni Grove.

Zpusob interpretace vysledku auditu pracovni vykonmagtiredvedeme na
konkrétnim pikladu. Jedna se o audit provedeny na pracovistitéaie. Pro
zachovani anonymity byla jménaastnilki auditu znénéna (viz Riloha E).

Na pracovisti bylo zjigho 7 faktofi s negativnim vlivem na pracovni
vykonnost. VSech 7 polozek bylo hodnoceno znamkpd. Jpodpfimérna,
limitujici Grover. Tii z nich se tykaly pracovniho préstli — TPM (chybi
standardy ¢iSténi a mazani, preventivni udrzba probiha sporadjcky)
dostupnost pracovnich ponficek (sdileni rkterych nastragj se
spolupracovniky),uspaoradani pracovisgé (opakovana aize ve vzdalenosti
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nad 10 met). U pracovnika byl u faktorpostoje — iniciativa identifikovan
minimalni zajem o zlepSovani. Socialni ptredi, definované mimo jiné
vlivem nadizeného pracovnika, se projevilo jako pagpérné v gipac
faktoru kontrola vysledkid a zpétna vazba, a to proto, Ze jedinou Zmou
vazbou na vykonnost jednotlivce jessitni vysledek, denni vysledky nejsou
hodnoceny ani komunikovany. Jako limitujici se w druditu projevily také
vstupy. Kvalita materialu byla nedostatea, pracovnik musel polotovar
upravovat. Stegh tak nizkakvalita informace méla za nasledek dodate
ujistovani se o spravnosti postupu u zk@ggho pracovnika.

22 faktofi bylo hodnoceno znamkou 2, tj. pastaci minimalni Urove.
Tyto faktory maji na pracovni vykonnost nejasny.vliejich viiv nize byt
pozitivni, neutralni nebo negativni, v zavisloséi aktualnich okolnostech a
sile ostatnich faktdr Proto je vhodné se z&iit po vyieSeni kritickych
faktori z kategorie 0 a 1, na jejich stabilizaci &egun do kategorie
»pozitivnich faktod".

13 faktofi bylo ohodnoceno znamkou 3, tj. optimalni poZzadavarove a
1 znamkou 4, tj. excelentni uraveNejvyssi znamkou 4 byl hodnocen faktor
teplota a klima. Kuli citlivosti pouzivaného materialu je praco¢igtmisgno
do klimatizovaného vestavku s konstantni teplotbu@.

Celkovou urovei faktora pracovni vykonnosti definujeme na zakiad
cetnosti vyskytu jednotlivych kategorii. \tipac® uvedeného pracovniho
procesu to byla hodnota 0-7-22-13-1. Tato hodnataywa svého vyznamu az
pii srovnani s vysledky ostatnich auditPomoci hodnoty celkové uUravn
faktori miZzeme mezi sebou srovnavat jednotlivé pracovnikycqrisé nebo
vyvoj faktori pracovni vykonnosti ¢ase.

6.2.10 Verifikace metodiky pro audit pracovni vykonnosti

Metodika auditu pracovni vykonnosti byla verifikana v praktickych
podminkéch organizace IFE-CR.

IFE-CR je vyrobcem dwaich systém pro kolejova vozidla. Jedna se o
strojirenskou vyrobu, kterd disponuje celtadou technologii (mechanické
obralgni, svaovani, lepeni, brouseni, montaz). Organizace &dema svych
uzkych mist a zavadi nastroje pro jejiglzeni. Pro identifikaci omezeni
V procesu pouziva mimo jiné také metodu mapovadhbtmvéeho toku. Na
zaklad vysledki mapovani hodnotového toku ze dne 19. 9. 2008 jaKy
kritické vybrany procesy svavani a surova montaz.

Tym sv&ecu pracuje v dvousmném rezimu, na kazdé 8n¢ jsou Ctyii
pracovnici. Audit pracovnik byl proveden na séné s dlouhodob nizSim
vykonem. Informace o vykonnosti jednotlivych pract byly ziskany
siidiciho systému SAP.

Tym SUMO (surova montaz) &hcelkem 15 pracovnik zarazenych na
¢tyfech fiznych pracovnich pozicich — kantovani pledh), piiprava redux
(3), montadz ramu (10), mldv tymu (1). Podle hodnotové mapy dochazelo
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k hromadni materidlu ped montadznimi stoly, proto se audit pracovni
vykonnosti zandtil na toto pracovi& Audit pracovni vykonnosti byl proveden
u ¢ty montaznich pracovnik

Prehled celkové Urown faktori pracovni vykonnosti osmi auditovanych
pracovniki je uveden v filoze F.

Z uvedenych vysledkje patrné, Ze u pracoviiilkha pracovisti suavna byl
zjisten niz8i vyskyt faktar s negativnim vlivem na pracovni vykonnost.
Spole&nym kritickym faktorem pracovni vykonnosti se&i byla ergonomie
pracovist (sv&eci jsou nuceni pracovat v ngmzenych polohach). Druhym
spole&énym kritickym faktorem byla teplota a klima i{paktivit¢ dochazi
k velkym teplotnim zrnam). Ostatni faktory se pohybovaly na minimalni
nebo optimalni pozadované urovni. VysStgtofaktofi s negativnim vlivem
byl zaznamenan jen u pracovnika 3. Konkédigla ohrozujici aroue zjistena
u faktoru postoje - iniciativa a postoje - flexitdl Na podpkmeérné limitujici
arovni byly také faktory pracovni spokojenost, fitiai a nefinatni motivace
nebo ztotoZzéni se s cili a hodnotami organizace. Celkova negjpokst a
demotivacepracovnika se projevovala v nizSim pracovnim teraptedy i
vykonnosti pracovnika. Jednalo se o pracovnikayypewdni pracovni dok

Bylo zjiSttno, Ze audit pracovni vykonnosti je pouze zrcadékiualniho
stavu pracovniho procesu. ¥zné dny niZze byt na stejném pracovisti a u
stejného pracovnika dosazendzmych hodnot. Rkteré faktory pracovni
vykonnosti jsou v kratkémsasovem horizontu stabilni a téfmen&nné (nap.
osobnostni fedpoklady nebo postoje pracovnika), jiné se vSakamarenit
velmi rychle (nap. dostupnost materialu). Proto ke zZj$im vysledkm
musim gistupovat gtizlivé a s ohledem na kontext situace. Auditem &t
vysledky jsou pedevsim podkladem pro zlepSovani a optimalizacqunaiho
procesu.

Pavodre planovanytas 45 minut na jeden audit byl dodrZzen pouze utaudi
opakovanych na stejném pracovisti. Prvni audit,ryktgahrnoval také
seznameni se s pracov¥i®t trval v gipad auditu pracovni vykonnosti
svaece 60 min a v fipad auditu pracovni vykonnosti montaznihérdka 70
min (divodem byla nefitomnost vedouciho pracovnika).

Z4akladnim pozadavkem pro kvalitni audit pracovridannosti je spoluprace
a piitomnost vedouciho pracovnika é#vddu owteni informaci ziskanych od
pracovniki a potvrzeni zji$nych udaj, nejlépe podpisem.

Relevantnim se také ukazal pozadavek riaapilost auditora.

Audit pracovni vykonnosti fzeme realizovat podle geby na konkrétni
pracovniky s dlouhodd@b nizkym pracovnim vykonem nebo na konkrétni
pracovist identifikovana jako uzk& mista.

6.2.11 Zkrdcena metodika auditu pracovni vykonnosti

Na zaklad poznatk zjiSttnych @i aplikaci auditu pracovni vykonnosti
v redlnych podminkach byla vytkena zkrdcena metodika auditu pracovni
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vykonnosti. Tato metodika definuje nutné podminkyditu, pozadavky na
zpasobilost auditora, nastroj auditu, postup auditnasledného zlepSovani,
doporuienycasovy rozsah auditu a dopoemycas pro realizaci auditu.

Nutné podminky auditu pracovni vykonnosti jsou souhlas idtgmnost
vedouciho pracovnika (minim&@npro owieni a signovani zjishych
informaci), informovanost auditovaného pracovnik@elu auditu, standardni
podminky na pracovisSt zpisobilost auditora.

Auditor by mél mit v prvérad piijemné vystupovani, éhby byt oteveny
a zvidavy. M by také vzbuzovat ivéru a zarova respekt, aby kdému
pronikly vSechny pdebné informace v nezkreslené fé&rmNezbytna je
schopnost analytickeho mysleni, dedukce a induksamozejmosti je
srozumitelny verbalni i pisemny projev a schopnmsice s novymi daty.
Orientace ve vyrobnich procesech a vyrobni dokuawoenje vyhodou.
Podminkou je spolehlivostiidéryhodnost a pdivost s ohledem relevanci dat.

Nastrojem auditu je formula vytvoreny v MS Excel. Tento formuige
kombinaci dotaznikového listu, kontrolniho listpracesni analyzy. Obsahuje
vSechny auditované polozky, hodnotici Skalu a pgmZadované urovn
faktoru. Mize byt pouZit v ti&né nebo elektronické podé&b

Postup auditu je odvozen od postupu aplikovanéthibgnalyze prace:

1) Vyber praci, ktera ma byt studovana.

2) Zaznamenej vesSkera relevantni fakta ocasué metod

3) Prowr kriticky tato fakta.

4) Zpracuj zjiSéna fakta do prezentovatelné podoby.

5) Predej zjiStna fakta odposdné osob.

6) Navrhni zlepSeni vedouci k posileni pozitivnihawlfaktoru.

7) Zaved zlepSeni jako standard.

8) Udrzuj tento standard pravidelnou kontrolou.

Prvni # kroky jsou totoZné s postupem pro analyzu préderty a paty
krok se tykaji zpracovani a prezentace &jigth informaci. Kroky Sest, sedm
a 0sm jsou uz v oblasti dop@eani pro praci s vysledky auditu.

Ad 1) Pro audit pracovni vykonnosti je vhodna jakakvyrobni ¢innost.
Pro ziskani vysokého efektu je vSak vhodné sec¢tima tzv. Uzka mista
procesu. Metoda hledani uzkych mist popsana nazkibea 3.7 je vSak pro
firemni praxi a rychlou reakci ifi$ zdlouhava. Uzké misto iheme
identifikovat také na zaklg&dvyslediki mapovani hodnotového toku nebo
vysledlka v produktivié. DalSim vhodnym néastrojem pro ¢eni kritického
mista procesu je PQCDSM Checklist (viz obr. 6.11).

Ad 2) Pro zaznam dat pouzijeme tabulku Audit pratoxkonnosti (viz
piiloha D) v papirové nebo elektronické podoBaznam vysledk zjiStnych
v pribéhu auditu musi byt provedeiimo na pracovisti.

Ad 3) Zaznamenana data musi byt ziskanavZrghodnych zdraj a jejich
spravnost je vhodné nechat verifikovat vedoucincq@raikem.
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Ad 4) Zpracovani dat se provadi na forntuMysledky auditu pracovni
vykonnosti v MS Excel. V prvéact se jednd o vypkni dat, pokud nejsou
automaticky staZzena z formiga Audit pracovni vykonnostiVizualizace
arovre faktoni, piitazeni a vizualizace hodnoty vlivu a vyeb celkové Grové
faktoni se provedou automaticky. Druhym Ukonem jgaseni faktol podle
hodnoty jejich vlivu pomoci funkce MS Excel - Data/Sadit/Sestupé# podle
sloupceVliv faktori. Vysledkem je tabulka faktdrsgazenych podle hodnoty
sveho vlivu na pracovni vykonnost (viglpha E).

Ad 5) Zpracovana data jsodgulana odpasdné osob. Odpowdnou osobou
je ten, kdo si audit pracovni vykonnosti vyzadakjddsgji to je vedouci
pracovnik, personalista nebo procesni inzenyr.

Pokud neni domluveno jinak, prace auditora gkopredanim vysledk
auditu pracovni vykonnosti.

ZlepSovani z&na krokem Sest a je v kompetenci osoby odgoeé za
vykonnost procesu.

Ad 6) ZlepSovani je tymovéinnost. Proto je vhodné sloZit zlepSovatelsky
tym a v jeho ramci postupre&’it hledatreSeni pro zlepSeni kritickych fakior
pracovni vykonnosti. Dobrym nastrojem pro hled@sieni jedigram rybi kost
nebolilshikawa(analyza moznychifEin problému)metoda 5*Pra (hledajici
korenovou picinu problému) nebdorainstorming Cilem je navrh opé#tni
vedoucich k dosazeni excelentniho stavu popsanéboditu pracovni
vykonnosti.

Ad 7) Owtenym nastrojem pro implementadtiaeni zlepSovacich aktivit je
cyklus PDCA (viz obr. 6.16). Cyklus PDCA v solzahrnuje planovani
vybraného zlepSeni (popis zlepSeni, odpioou osobu, termin realizace),
realizaci definovaného zlepSeni, kontrolu nebokiovani funknosti tohoto
zlepSeni a v poslednim krokuipadné opdeni, pokud zlepSeni nefunguje
o¢ekavanym zfisobem.

Ad 8) Implementovana a prétena opaeni je poteba standardizovat, tj.
upravit procedury, toky, pracovni postupy, pracyiatd. Jinak se fize stat,
Ze se ¥ci vrati i pres naSe Usili do starych koleji.

o VIZE

PLAN - plan

DO - realizace
CHECK - ov éreni
ACT - opatfeni

Obr. 6.16: Cyklus PDCA [Tréninkové materialy, IFIRC
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Doporuwovany rozsah auditu je 45 az 60 minut.

Doporué¢ovana doba pro realizaci audituje uprosted pracovniho tydne a
uprosted pracovni skny. Nevhodné je audit provéidhned na z&tku nebo
na konci sminy, stejié tak jako ged nebo poiestavce.

6.3 Model pracovni vykonnosti - nastrojrizeni a rozvoje
pracovniho vykonu

Hypotézac¢. 3 zni: Model pracovni vykonnostite byt sodasti procesu
fizeni a rozvoje pracovni vykonnosti.
Ovéieni hypotézy bylo provedeno ve spwlesti IFE-CR, a.s. a preéblo ve
dvou fazich:
1) Analyza sodasného procediizeni a rozvoje pracovni vykonnosti
2) Navrh na implementaci auditu pracovni vykonnostidlpo
definovaného modelu do stavajiciho procaszeni a rozvoje
pracovni vykonnosti.

6.3.1 Analyza procesurizeni a rozvoje ve vybrané spotmosti

Spolenost IFE-CR, a.s. je vyrobcem duéh Kidel pro kolejova vozidla.
Organizace ma tymovou strukturu. Vyroba je weda docétyr segment,
které se dal€leni na 20 vyrobnich tytn Jedn4 se o strojirenskou vyrobu,
ktera disponuje celodadou technologii (mechanické ob¢ah svaovani,
lepeni, brouseni, montaz).

Za administraci a rozvoj procesizeni a rozvoj pracovniho vykonu v IFE-
CR je odpoedné oddleni lidské zdroje (HR), napbvani je vsSak
v kompetenci vedoucich pracoviik

Pro fizeni vykonnosti a rozvoj&edoucich a technicko-hospod&kych
pracovnika (THP) organizace pouZiva nastréizeni podle cil (MBO).
Koncernové cile seéleni na cile spolaosti, cile oddieni a cile jednotlivi.
PIr¢ni cila je hodnoceno na &ai bazi a je spojeno s finam odnEnou.

Druhym nastrojem préizeni a rozvoj pracovniho vykonu vedoucich a THP
pracovniki je rocni hodnoceni pracovni vykonngskteré s pracovnikem
provadi jeho nadizeny. Réni hodnoceni ma formu srovnani pozadované
kvalifikace (definované HR odtenim) s aktualnim stavem. Hodnoti se
funkéni dovednosti (pléni cild, feSeni problérin a rozhodovani, ekonomicka
¢innost, zvlastni znalosti v oboru, orientace naazakka/sluzby, kvalita prace,
podnikatelské mysleni), osobnostni dovednosti itia/rychlost, vykonnost
pii stresovych situacich, flexibilita, kreativita, fammace/komunikéni
schopnosti, tymova prace/spoluprace) a socialni amaderské schopnosti
(asertivita/sebejistota, ochot#epzit vedouci ulohu, schopnost vést, delegovat
a schopnost poradit, rozvoj z&stnand@). Na ra@&ni hodnoceni navazuje doi
plan rozvoje, sebevzthvani a planované tréninkové aktivity.

Dilensti pracovnici a jejich vykonnost jgizena a rozvijena také &wa
zpasoby. Za prvé je to #sicni hodnoceni vysledku tymu podle ukazatele
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produktivity, kvality, pleni terminu a 5S (gadek acistota na pracovisti).
Pracovnikm je na zakla#l dosazenych vysledkvyplacen misicni variabilni
bonus. Podporovany je tedy systém tymové @&@dm Na rekterych
pracovistich, kde nehraje kooperace vysokou r@ig®eslo na individualni
odmenu. Musim vSak konstatovat, Zesitni hodnoceni pracovnich vysladk
a na jejich zaklagl vyplacena odwina nefisobi iliS rozvojow. Jedna se
pouze o zptné hodnoceni vysledk (minulosti) bez snahy o napravna a
rozvojova opdateni.

Druhym nastrojem préizeni a rozvoj pracovnikje, steji jako v gipad
THP, rani hodnoceni pracovni vykonnosti. Hodnoceni probimé&zi
pracovnikem a n&tenym. Hodnoti se pouze oblast dovednosti a t tyt
konkrétni polozky: plani cili, ekonomickacinnost, orientace na zékaznika/
sluzby, kvalita prace, zvlastni znalosti v obonigiativa/rychlost, vykonnost
pii stresovych situacich, flexibilita/kreativita, dpprace a komunikai
schopnosti. Saiasti hodnoceni je také plan rozvoje pro nasledapdbbi.

6.3.2 Implementace auditu pracovni vykonnosti ve vybrané
spol&nosti

IFE-CR, a.s. je spodeosti, ktera si uwdomuje vyznam neustalého
zlepSovani a rozvoje a neboji se na tomto polkapht netradini pristupy.

Potencial modelu pracovni vykonnosti a auditu pva€wykonnosti, jehoz
prostednictvim je model v praxi aplikovan, sfiea ve tech oblastech:

* Model pracovni vykonnosti jeedukativni pomickou pro
vyswtleni pracovniho procesu, pracovni vykonnosti atdfidik
které ji ovliviuji.

e Audit je nastrojem pro rychlou a komplexni analjmacovniho
procesu, stanoveni celkové urévprocesu i jednotlivych faktér

 Audit je nastrojem pro identifikovani omezeni pnatiho
procesu.

Ve spolénosti IFE-CR, a.s. pouzivaji metodu mapovani hamréio toku

a jsou si ¥domi ,uzkych mist* ve svych procesech.

Audit pracovni vykonnosti je vhodné aplikovat ptdna GUzk& mista, protoze
jeho vysledkem je fighled kritickych faktad, tj. faktoi majicich na pracovni
vykonnost negativni vliv.

Vysledky auditu pracovni vykonnosti jsou podkladeo zlepSovani
procesi. Audit snEiuje pozornost zlepSovatelna ty faktory pracovni
vykonnosti, které pracovni vykonnost aktuabslabuiji.

Audit pracovni vykonnosti si neklade ambici nahtastiavajici zpsoby
fizeni a rozvoje pracovni vykonnosti. ukke byt vSak jejich vhodnym
doplrénim tam, kde jsou pouZzivané nastroje slabésigni odnenovani na
zaklad dosazenych vysledkrocni hodnoceni kompetenci).

Urcité by bylo zajimavé audit pracovni vykonnosti provpkiSreé nagic
celou firmou, jednalo by se vSakcasow narany projekt, ktery by iejme
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neginesl @ekavané ovoce. Smyslem auditu je identifikace omiegeacovni
vykonnosti a to nejlépe na pracovistich, ktera jsb@pana jako GUzka mista.
Jak jiz bylo reteno audit slouzi jako podklad pro zlepSovani, dujen
pozornost na kritické faktory procesu pracovni uyhkasti.

Pro implementaci auditu pracovni vykonnosti do peuxizeni a rozvoje
pracovni vykonnosti dopoéuji nasledujici postup:

1) Predstaveni konceptu vedeni spiolesti

2) Definice projektu

3) Skoleni audital

4) Aplikace auditu na vybranych pracovistich

5) Faze zlepSovani a standardizace

Pro usgsnou implementaci a naslednou aplikaci auditu praiceykonnosti
v provozu je dlezité preswddit vedeni spol€nosti a vedouci pracovnikyo
benefitech, které jim auditivie nabidnout.

Pokud vedeni spaleosti ma zajem audit pracovni vykonnosti ve svych
podminkdch pouZivat, jetreba definovat projekt, implementani tym,
o¢ekavani, zagieni a rozsahu implementace, odgmwosti a ramcovy
harmonogram. Vhodné je, aliyenem implementaiho tymu byl zastupce
personalniho oddeni, vyrobni manazer, zastupce procesniho inZenyss
technologie. Mlezité je také definovat cekavani, zamgieni a rozsah
implementace. V podminkach IFE-CR, a.s. dopojiu audit pracovni
vykonnosti aplikovat jednak jako nastroj pro idék&éci omezeni pracovni
vykonnosti na uzkych mistech, dale pakiippd pracovniki, ktefi dosahuji
dlouhodold nizké produktivity. Nositelem projektu je nejlépeyrobni
manazer, pap personalista. Samotna realizace, zpracovani dislea
nasledné zlepSovani bude v kompetenci proskoleaydhof.

Zpusobilost auditoraje definovana v kapitole 6.2.11 této prace. Vaaile
uved’me, Ze by to @ byt ¢lovék nezaujaty, dvéryhodny a znaly procés
V podminkach spotmosti IFE-CR, a.s. se jevi jako optimalni obsadii r
auditora procesnim inZzenyrem nebo technologem Sékemi procasmaji tito
lidé v popisu pracovniinnosti. Ripadré se bude jednat o namatkovou aktivitu
realizovanou na zaklagozadavku vedouciho pracovnika.

Metodika aplikace auditu pracovni vykonnosti je popsana v kapitole 6.2.
Tato metodika poskytuje univerzalni navod pro impataci auditu
v podminkach vyrobnich spdieosti. Sodasti metodiky je detailni popis
jednotlivych faktof pracovni vykonnosti a tipy na hodnoceni jejichvino

Faze zlepSovanije popsana v kapitole 6.2.11. Vhodnymi nastrojem p
hledaniteSeni jedigram rybi kosteboli Ishikawa (analyza moznychifgin
problému), metoda 5*Pr@ (hledajici kdenovou picinu problému) nebo
brainstorming Owienym nastrojem pro implementaciti@eni zlepSovacich
aktivit je cyklus PDCA. Implementovana a pétena opdeni je poiteba
standardizovat, tj. upravit procedury, toky, pratiopostupy, pracoviét atd.
Jinak se miZze stat, Ze sedui vrati i pes naSe Usili do starych koleji.
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Navrhovany postup implementace byl konzultovandoueimi pracovniky
spole&nosti IFE-CR, a.s. a byl shledan jako realizovatelnpodminkach
spole&nosti. Tim povazuji hypotézti 3 za potvrzenou.

6.4 Zavérecné zhodnoceni vysledk prace

SttZejni cast vysledis disert&ni prace pedstavuje tvorba komplexniho
modelu pracovni vykonnosti. Model byl definovan maklad analyzy a
syntézy dostupnych poznétla gipominek odbornik. Sowasti modelu jsou
faktory majici vliv na pracovni vykonnost. Narozddd klasickych
kompetednich model obsahuje definovany model také faktor pracovni a
socialni prostedi. Faktory pracovni vykonnosti jsou v modelu razpvany
do drovre faktomi Ill. fadu a p hodnoceni pracovni vykonnosti je
zohlediovana takeé urovevstupi do pracovniho procesu.

Definovany model byl nasledrovéren v praxi a to progtdnictvim auditu
pracovni vykonnosti.

Audit pracovni vykonnosti je dalSim vyznamnym vyilem této prace.
Funk¢nost nastroje pro audit pracovni vykonnosti bylafema v praxi a
vysledky potvrdily pouzitelnost modelu pracovni weykosti v praktickych
podminkéch (potvrzeni hypotézy?).

Na zéklad teoretickych poznatka zkuSenosti ziskanychi aplikaci auditu
pracovni vykonnosti v praxi byla definovana origimametodika pro pouziti
modelu pracovni vykonnostiijiStovani omezeni pracovnich protes

Vytvoiena metodika vymezujici nezbytné podminky auditpagabilost
auditora, postup¢asovou nargnost i vhodnou dobu realizacefegdstavuje
univerzalni ndvod pro implementacitznych organizacich.

Vysledky prace obsahuji také vyhodnoceni dotazrmkovvyzkumu. Ten
sice nepedstavuje nosnou osu prace, ale byl nastrojem ginoraou diskusi a
hledani odpogdi na otazku, zda je mozné vykonnost jednotlivciakdory,
které ji ovliviuji, popsat komplexnim modelem pracovni vykonnosti
(potvrzeni hypotézy. 1).

ZAwrecnou ¢ast prace tvid navod na implementaci modelu resp. auditu
pracovni vykonnosti do procedizeni a rozvoje vykonnosti pracoviike
vybrané spolénosti (potvrzeni hypotézy 3).

Na zaklad zhodnoceni vySe uvedenych vyslédke konstatovat, ze prace
splnila swij cil ve vSech bodech a jeji vysledky jsou vyuxeeljak
z teoretického, tak praktického hlediska.
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7 PRINOSY DISERTACNIi PRACE

7.1 P¥#inosy disert&ni prace pro wdu

Predkladana prace obsahuje podklady pro tem$izakladny teoretickych
poznatki z oblasti pracovni vykonnosti. Hlavnimiiposem pro #du je
obohaceni teorie o komplexni model pracovni vykatingednotlivce
akcentujici realitu vyrobni praxe.

7.2 Prinosy disertani prace pro firemni praxi

Praktickym ginosem préace je jeji vyuZzitelnost v praxi vyrobnécganizaci.
Komplexni model pracovni vykonnosti a audit pradovgkonnosti, jako
nastroj pro jeho implementaci, seife stat porfickou protizeni a rozvoj
pracovni vykonnosti v kazdé vyrobni organizaci. ddiga implementace
modelu a detaikh zpracovany teoreticky koncept metodyiza byt kltovou
pomickou pro osoby odp@dné za implementaci modelu pracovni vykonnosti
do stavajicich systéintizeni.

7.3 PFinosy disert&ni prace akademickou gidu a odbornou
verejnost

Na ¢eském trhu doposud neexistuje publikace, kterédebyesail vénovala
pracovnimu vykonu jednotlivce a jeho omezeninktdré z monografii se o
problematice lidské vykonnosti zimiji a zdiraziuji jeji vyznam, neposkytuji
vSak navod, jak individualni vykonnost identifika\ajak ji rozvijet.

Ambici této diserténi prace je poskytnout studént a Siroké viejnosti
reSerSi dostupnych teoretickych pozriatka jejichz zaklag je postaveno
souwasné vnimandlovéka v ramci transforntaich proces. Druhou ambici je
definice komplexniho modelu pracovni vykonnostakidri, které ji ovliviuji.

Model pracovni vykonnosti, ktery se na rozdil odsiktkych kompetemich
modefi soustedi nejen na manazerské pozice, a metodika jehlzinemtace
v praxi umo#uje snadnou orientaci v analyze pracovnich prioeepracovni
vykonnosti.

Model pracovni vykonnosti jednotlivce je zakladem» gnadné pochopeni
pracovnich procésa pro jejich spravnou analyzu.

V piipac zajmu ze strany Univerzity TomaSe Bati je moZznézovat o
vzniku nového vyukové bloku -Rizeni a rozvoj pracovni vykonnosti
jednotlivce,a to nejlépe v ramci stavajicichedntti, které se problematikou
okrajow zabyvaji. Jsou to povinn&gquméty magisterského studia Personalni
management | a Il, Metody {myslového inzenyrstvi | a Il a volitelny
predrét Rizeni lidskych zdrdi.
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8 ZAVER

Rizeni pracovni vykonnosti a rozvoje jednottivie zakladnim fedpokladem
uspechu celé organizace. V situaci, kdy kvalitni vyrgb& sluzby jsou pro
zakaznika samagjmosti, je nezbythnutné ¥novat pozornost kvalitinternich
proces a pracovnilim, ktei tyto procesy obsluhuji. Pracovni vykonnost je
generatorem iidané hodnoty a proto také alfou a omegou kazdéuwwciho
pracovnika a manaZzera.

Dulezitou soudasti prace je reSerSe teoretickych poaznatk oblasti
organiz&nihoftizeni, personalniho managementu, procesfifemi, vykonnosti
organizace a vykonnosti prodesktera slouzila jako zdroj inspirace a pétin
pro splreni cili disert&ni prace.

Prvotnim cilem bylo definovat komplexni model pratiovykonnosti a ofit
jeho funknost v praxi. Model definovany na zaktadnalyzy a syntézy
teoretickych poznatkbyl po revizi provedené odbornouie@mosti aktualizovan
do findlni podoby a prosdnictvim auditu pracovni vykonnosti &en
v praktickych podminkach vyrobniho zavodu. Modebqmvni vykonnosti
zahrnuje na rozdil od klasického kompétdho modelu také faktor ,pracovni a
socialni progedi“ a nezapomina ani na vstupy jako jednyilezitych ¢initela
pracovni vykonnosti.

Na zaklad teoretickych poznatka zkuSenosti ziskanycht @plikaci auditu
pracovni vykonnosti v praxi byla definovana oridgimametodika pro pouZziti
modelu pracovni vykonnostiijiStovani omezeni pracovnich protes

Vytvorena metodika vymezujici nezbytné podminky auditkoj jsou
zpasobilost auditora, postup¢asova narénost i vhodna doba realizace,
piedstavuje univerzalni navod pro implementadizngch organizacich.

Domnivam se, Ze disetfai prace na téma pracovni vykonnost jednotlivce je
v mnohém pinosna a inspirativni nejen proénsobr a pro mé akademické
kolegy zabyvajici seéizenim lidskych zdrdj nebo péimyslovym inzenyrstvim,
ale gredevsim pro personalisty a vedouci pracovniky xipra
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12 PRILOHY

Priloha A - Faktory ovliviiujici pracovni vykon

Faktory ovliv Aujici
pracovni vykonnost

Franc (podle Gilbert)
Nakone ény
Mikulasti

Provaznik

Stikar, Rimes

>3 Tureckiova

Dovednosti

Mentalni a motorické vykony
Motivace/Motivace k praci
Néalada

Osobni charakteristiky jedince
Osobni motivy pro praci
Osobni p fedpoklady
Pracovni tempo

© 00 N O Ul WN P

Schopnost podat vykon

Schopnosti  €lov éka

Touha podat vykon

Uéenim ziskané dovednosti

Vrozené intelektové faktory

Vztah k préaci

Unava

Zdravotni stav

Znalosti

Efektivni tym

Mezilidské stavy a socialni prost Fedi
Osobni ohodnoceni

Pracovni podminky

Pracovni prost fedi a klima

Pracovni pom ucky/Vybaveni pracovist &
Uprava prost fedi

Moznost podat vykon

Informace k vykonu
Org.podminky/Systém organizace a  Fizeni
Technologie pracovnich postup 0
Uprava préace

Zpracovavany materidl
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Priloha B - Model pracovn
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Priloha C — Dotaznik pro o¥ieni platnosti modelu pracovni vykonnosti

Dotaznikové Set reni

Dobry den,

cilem tohoto dotaznikového Setfeni je ovéreni modelu vykonnosti  definovaného na zakladé analyzy a
syntézy dostupnych teoretickych poznatk(. Dotaznik je souc¢asti diserta éni prace na téma Pouziti
modelu vykonnosti pro identifikaci omezeni pracovni vykon nosti jednotlivce . Disertaéni prace
bude predlozena k obhajobé na Univerzité Tomase Bati ve Zliné, Fakult¢ managamentu a ekonomiky,
Ustavu pramyslového inzenyrstvi - vyrobniho managementu na podzim roku 2008.

Uvedena disertacéni prace si kromé zmapovani sou¢asnych poznatk(l a definice komplexniho modelu
pracovni vykonnosti klade za cil vytvo fit nastroj pro rychlou a efektivni identifikaci omezeni
konkrétniho pracovniho procesu . V roviné vize zatim zlstava moznost pouzit tento nastroj, ukaze-li
se zZivotaschopnym, jako nadstavbu, rozSifeni nebo doplnéni techniky Mapovani hodnotového toku.

Hodnotiteli definovaného modelu vykonnosti jsou manazefi a vedouci pracovnici. Dotaznik obsahuje
18 otazek. Celkova doba zpracovani dotazniku je 30 - 45min . P¥i vypliiovani dotazniku doporucuiji
dodrzet poradi listd. Vysledky dotaznikového Setfeni budou pouZity vyhradné pro Gc¢ely zpracovani a
obhajoby uvedené disertaéni praci.

Vypln ény dotaznik zaSlete prosim do 15.9.2008

na emailovou adresu eva.rousova@knorr-bremse.com
nebo postou na adresu:

IFE-CR, a.s.,

Eva Rousova,

Evropska 839

664 42 Modrice

V pripadé jakéhokoliv dotazu mé muzete kontaktovat na uvedené emailové adrese nebo na telefonnim
Cisle 724.225.217.

Pfedem Vam dékuji za ¢as straveny nad dotaznikem.

Eva Rousova

V pripadé VaSeho zajmu o zaslani vysledkl dotaznikového Setfeni nebo vysledky diserta¢éni prace
uvedte prosim kontakt.

Mam zajem o zaslani vysledkd dotaznikového Setfeni: ANO NE
Mam zajem o zaslani vysledku diserta¢ni prace: ANO NE
Kontakt:
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Informace o organizaci, organiza €ni jednotce a praxi hodnotitele

A

Organizace

Nazev organizace:

Odveétvi: a) vefejna sprava
b) sluzby
c) vyroba

PFfedmét Cinnosti organizace:

Velikost organizace: zaméstnanci

Vize, mise, poslani organizace:

Organiza éni jednotka

Nazev Vasi pracovni pozice:

Nazev organizacni jednotky:

Predmét Cinnosti organizacni jednotky:

Velikost organizaéni jednotky: zaméstnancu
z toho pfimych podFfizenych
z toho nepfimych podfizenych

Délka Vasi praxe

z toho ve vedouci pozici
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Néazor hodnotitele na pracovni vykonnosti a jeji ovliv

C Pracovni vykonnost a jeji ovliv. - novani

novani

vliv
Co mé podle Vas vliv na pracovni a
la vykonnost jednotlivce?
b
c
d
e
1b Vyberte prosim 3 polozky, které maji dle f
VaSeho nazoru nejvétsi vliv na pracovni
vykonnosti jednotlivce.
Témto 3 polozkam pfifadte priority. g
1 = nejvétsi vliv, 2 = druhy nejvétsi vliv, 3=v
poradi teti nejvétsi viiv h
i
j
KomentaF:
2 Pracovni vykonnost kazdého a rozhodné ano
jednotlivce je ovlivnitelna? b spiSe ano
c spiSene
d rozhodné ne

Komentar:
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3a

3b

Jak Vy sami ovliviujete pracovni

vliv

vykonnost svych podfizenych? a
Uvedte "nastroje”, které pouzivate. b
c
P7. Denni kontrola vysledkd, Hodnoceni na
z&kladé vysledku, Rocni cile, "Jit pfikladem", d
Procesni analyzy a optimalizace
e
Vyberte prosim 3 nastroje (polozky), f
které maji dle Vaseho nazoru nejvétsi vliv
na pracovni vykonnosti jednotlivce. g
Témto 3 polozkam pfifadte priority.
1 = nejvétsi vliv, 2 = druhy nejvétsi viiv, 3 =v h
poradi tieti nejvétsi vliiv
i
]
Komentar:
Hodnoceni pracovni vykonnosti a denné
jednotlivce a jeji ovliviiovani provadim v b tydné
rdmci své organizacni jednotky: ¢ mésiens
d Ctvrtletné
e ro¢né
Komentar:
Tato frekvence hodnoceni je v ramci mé a rozhodné ano
organiza¢ni jednotky dostate¢na. b spi%e ano
¢ spiSene
d rozhodné ne

Komentar:
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Verifikace definovaného modelu vykonnosti

D Model pracovni vykonnosti jednotlivce

1 Pozorné si prostudujte nize uvedeny model a definice a rozhodné ano
faktord uvedené v otazce ¢€.2. Souhlasite s tim, Ze pracovni b spige ano
. . . . >
vykonnost jednotlivce |ze popsat timto modelem? ¢ spisene
Pro vysvétleni/doplnéni Vaseho nazoru pouzijte kolonku d  rozhodné ne
Komentar.
SPOKOJENOST
ZPUSOBILOST POSTOJE
PRACOVNIK
PROCESNI i ;
TOK I?RACOVNI ORGANIZACNI
VYKONNOST FAKTORY
INFORMACNI JEDNOTLIVCE SOCIALNI
TOK FAKTORY
MATERIALOVY PROCES PROSTREDI FYZIKALNI, CHEMICKE,
TOK BIOLOGICKE PODMINKY
Komentar:
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2 Souhlasite s definicemi uvedenymi u jednotlivych faktorti? Pokud ne, zkuste je formulovat nebo doplnit viastnimi
slovy.

Faktor Stavajici definice Aktualizovana definice

Uroven znalosti, schopnosti a dovednosti
ZpUsobilost pracovnika pracovnika potfebnych k realizaci
zadaného ukolu

Vnitfni pocit jistoty a bezpedi, pocit stability|
a soundlezitosti, moznost rozvoje a
seberealizace v pracovni pozici, uznani
Spokojenost pracovnika okoli za odvedenou préci nebo pocity
opacné. Projevuji se v motivaci nebo
naopak demotivace pracovnika k realizaci
pracovnich tkold.

Pracovni ochota, motivace k vy$S§im
Postoje pracovnika vykontim, proaktivita, loajalita nebo
naopak neochota, nezajem, nete¢nost.

Mira koordinace a harmonie €innosti v
ramci celé organizace, vztahy mezi
Procesni tok predchozimi, navazujicimi a
spolupracujicimi procesy, duplicita nebo
abence potfebnych ¢innosti

V¢asnost, spravnost, presnost a

Informacni tok srozumitelnost informaci

JIT princip, material (podklady) jsou ve
Materidlovy tok spravny ¢as, spravném mnozstvi a
spravné kvalité na spravném misté

Efektivita pracovniho postupu a metody,
rozmisténi a vybaveni pracovisté,
Organiza¢ni faktory rozdéleni pracovnich dkol(i v rdmci
skupiny, ergonomie na konkrétnim
pracovisti

Kvalita socialnich vztaht na pracovisti,
Socialni faktory socialni vztahy napfi¢ firmou, firemni
kultura

Fyzikalni, chemické, biologické |Teplota, hluk, svétlo, prasnost, vihkost,
podminky vibrace, zatéz svalovych skupin

vliv
3a Do jaké miry uvedené faktory ovliviiuji pracovni vykonnost

. ) o e a Zpusobilost pracovnika
jednotlivce ve VaSi organizacni jednotce? P P

b  Spokojenost pracovnika
¢ Postoje pracovnika
d Procesni tok

e Informaéni tok

Vyberte prosim 3 faktory (polozky), které maji dle Vaseho f

3b .z e ) oI P ; Materialovy tok
nazoru nejvétsi a nejmensi vliv na pracovni vykonnosti
jednotlivce ve Vasi organiza¢ni jednotce. g Organizaéni faktory
Témto 3 polozkam pfifadte priority.
1 = nejvétsi vliv, 2 = v poradi druhy nejvétsi vliv, 3 = tieti nejvétsi viiv, h Socialni faktory
9 = nejmensi vliv, 8 = v poradi druhy nejmensi vliv, 7= v poradi tfeti nejmensi L L L
vliv. i Fyzikalni, chemické, biologické
podminky
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)qc) - >GC, ’QCJ
< 8 < 9 3 3
L 7 7’ L G S (=] -3 35 - .
Audit pracovni vykonnosti gs | 22| 22| = | & || Vivfaktoru
g N =5 | S € £ 3G na pracovni
IS FORE! @ E = o3 .
25§ | RE | &€ o a5 vykonnost
Faktory pracovni vykonnosti Popis aktualniho S B D 9 0= negatni viv
2 = nejasny vliv
l. Il. Il s 0 1 2 3 4 3,4 = pozitivni vliv
Dostupnost
OEE (Celkové vyuZziti) vyrobniho zafizeni je na trovni 80 % a vic. Prostoje a poruchy jsou S ) 2
monitorovany. Existuje funkéni eskalaéni plan.
Vyrobni TPM i}
zafizeni Je implementovano TPM. Cisténi a preventivni Udrzba je realizovana na denni bazi obsluhou
zafizeni.
Ergonomie
Rozmeérové feSeni vyrobniho zafizeni respektuje optimalni pracovni polohu. Ovladace jsou P 2
pfijemné pro obsluhu. Sdélovace poskytuji jednozna¢nou a v€asnou informaci.
Dostupnost
Bl Na pracovisti (nejlépe v dosahu) jsou dostupné vSechny potfebné pracovni pomucky.
5 Pracovnik je nehledd, nechodi pro né ani je nesdili s ostatnimi.
pom tacky -
Ergonomie E.
— Pracovni pomucky splfiuji poZzadavky na bezpe¢nost a ochranu zdravi pfi praci.
a Uspo fadani
e Pracovisté je usporadano tak, Ze je eliminovana chtize, pracovni poloha je optimalni
U) (vzhledem k charakteru prace), nejsou nebezpecné plochy, rozmérové feSeni respektuje
8 rozméry lidského téla.
O pracovist & Vizualizace
= Pracovisté je poskladno logicky, jednotlivé zony (vstup, vystup, pracovisté, cesty) jsou 9 3
8 vizualizovany.
] 5S
é Pracovni prostiedky, vyrobni dokumentace a material jsou ulozeny strandardnim zptsobem, P 2
o obsahuji oznaceni. Pracovisté je isté.
Svétlo
Pracovnik povazuje svételné podminky na pracovisti za optimalni. Nejsou identifikovany <Y 2
stiznosti na mnoZzstvi, intezitu, oslfiovani nebo nestélost svételnych podminek. Je snadné
rozeznat vSechny kritické detaily. Zdroje svétla jsou rozmistény tak, ze
Teplota a klima
Teplota, vihkost vzduchu a proudéni vzduchu na pracovisti jsou pro pracovnika vykonavajiciho Y 4
Podminky ¢innost prijemné, tj. neutréini, a hodnoty veli¢in jsou konstatni, tj. neméni se. Pracovnik méa k
prost fedi dispozici ochranné napoje. Provadi se pravidelna
Hluk Na pracovisti a jeho okoli se po celou dobu pracovni ¢innosti nevyskytuje Zadny zdroj
hluku (4 body). Pracovnik neni v prlibéhu vykonu pracovni ¢innosti vystavovan hluku S J 2
hlasit&jSimu nez je mluvené slovo (3 body). Pokud ano, jsou organiza¢ni, technick
Rizika Na pracovisti nehrozi nebezpeci vaznéjsiho trazu (4 body). Pokud je pracovisté
vyhodnoceno jako rizikové je maximalni mozné hodnoceni 2 body i pfesto, Ze je pracovnik P 2

chranén ochrannymi pracovnimi pomdckami.
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Audit pracovni vykonnosti

Faktory pracovni vykonnosti

Popis aktualniho
stavu
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0,1 = negativni vliv
2 = nejasny vliv
3,4 = pozitivni vliv

(5 - £ 5
g8 | g2 8 3
S S S5 -5 5 .
g8 | 22| 52| £ | Vliv faktoru
&5 _‘g.g g E E 3% na pracovni
S | SE| 8¢ o) s vykonnost
9
3

Zpusobilost

Znalosti

4 = Pracovnik disponuje znalostmi pfesahujimi poZzadovanou uroveri na dané pozici. 3 =
Dokonalé porozuméni a osvojeni vSech aspektu, které jsou na praci kladeny. 2 = Pracovnik ma
potfebné znalosti pro to, aby mohl samostatné pracovat. 1 = pracovnik

2

Dovednosti

4 = Pracovnik je schopen Skolit dovednostem nové pracovniky. 3 = Pracovnik disponuje
dovednostmi potfebnymi pro to, aby samostatné pracoval v kvalité i tempu. 2 = Pracovnik je
schopen pracovat samostatné, ob&asné problémy s kvalitou, kvantitou

Osobnostni p fedpoklady

4 = Pracovnikovi intelektové schopnosti pfesahuji poZadavek dané pozice. 3 = Pracovnikovi
schopnosti pfesné odpovidaji pozaavkim dané pozice. 2 = Pracovnikovi schopnosti jsou
postacujici. 1 = Lze konstatovat nesoulad mezi poZadavky

9

Zdravotni stav Pracovnik pisobi zdravim dojmem (barva pleti, o¢i, pohyby, hlas, dech,
pfitomnost na pracovisti). Pracovnik nebyl v poslednim roce nemocny.

Pracovnik je silnéjSi postavy, u manipulace s

tézkymi dvefmi se zadychava.

Unava Pohyby pracovnika jsou plynulé, pracovni tempo je konstatni a odpovidajici charakteru
prace.

Pracovni tempo i pohyby jsou i v odpolednich
hodinach a ke konci smény plynulé. Pracovnici

X Ekonomie Pracovnik nabada ostatni k ekonomickému vyuziti materialu, pracovnich prostredku

% (4 body). Pracovnik se chova ekonomicky, Setfi pohyby, kroky, material, k pracovnim 9 3

(@) prostfedkim se chova Setrné (3 body).

(@)

<C Iniciativa

g Postoje Pracovnik je iniciativni, aktivné se podili na utvareni svého pracovniho prostredi, predklada
navrhy k feSeni probléma. 4 = vyjime¢né aktivni G¢ast v programech zlepSovani, 3 = aktivni
Gc¢ast, 2 = spoluticast, 1 = pasivni G¢ast, 0 = nezajem.
Flexibilita Pracovnik je pfizpisobivy a otevieny pro rtizné zptisoby prace, ochotny zkouset nové
napady a pristupy. Je iniciatorem zmén. (4 body) Dale pfistup hodnotime jako reaktivni (3 body), S J 2
proaktivni (2 body), pasivni (0-1 bod).
Pracovni spokojenost  Pracovnik k praci pristupuje pozitivné, pracuje s elanem, méa dobry pocit Prac_l:jjel n,a s[temvf fpomc'l sz g rovky, prla ! b Y Sk' . 2
s odvedené prace, svoji praci ma rad, nemeénil by ji. pra\I/I _em,/ narust financni oomeny, alé jinak je

Spokojenost Osobni spokojenost NEHODNOCENO
Pracovnik plsobi spokojenym dojmem, dafi se mu v osobnim Zivoté, nema problémy se
zdravim, v rodin&, neni v bytové ani finanéni tisni, neciti se byt ve stresu. nehodnoceno
Finan éni motivace
Pracovnik si je védom vztahu mezi vykonnosti a finanéni odménou. Flexibilni slozka mzdy je pro 9 3
. néj motivujici. Motivace je vidét na jeho pracovnim tempu a chovani.
Motivace

Nefina €ni motivace Pracovnik je motivovan i jinymi nez finanénimi pobidkami. Citi se byt
motivovan kolektivem, vedoucim, popf. je orientovan na vysledek. Motivace je vidét na jeho

pracovnim tempu a chovani.
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2| o5 e | ¢
g5 | &3 8 8
. Ve ’ | 0 S = = 3 =1 — .
Audit pracovni vykonnosti s | 23| 22| g | E_ || Vivfaktoru
§ § 5 5 S E I= %8’ § na pracovni
= = £ B S g
eS| SE|FE| & [ GE || vykonnost
Faktory pracovni vykonnosti Popis aktualniho D S S J 9 0,1 = negativni viiv
2 = nejasny vliv
V| e
. 1. Il Sl 0 1 2 3 3,4 = pozitivni vliv
Zpusob komunikace P 2
Vedouci s pracovniky komunikuje efektivné a konstruktivné, dava prostor nazoru pracovnik, je
napomocen pii feSeni problému. Pracovnici se citi bezpe¢né a chovaji k vedoucimu respekt.
NadFizeny Kontrola vysledk @ a zpétna vazba
Vedouci v pribéhu smény kontroluje pracovni vysledek (mnoZzstvi, kvalitu, véasnost) a poskytuje
pracovnikim konstruktivni zpétnou vazbu.
Reseni problém @ 9 3
Vedouci je schopen aktivné a efektiné fesit problémy na pracovisti, nevyhyba se problémuam.
Komunikace v kolektivu 9 3
\5 Pracovnici spolu komunikuji pratelskym zpusobem, nevyskytuji se slovni urdzky, pomluvy,
w informace jsou predavany a sdileny jasné a efektivné.
(e
|_
3 |Kolektiv Tymova spoluprace o R
X Pracovnici pracuji efektivné a v souladu s ostatnimi €leny tymu, jsou si nApomocni pfi FeSeni 9 3
o pfipadného problému, v organizaci je podporovan tymovy duch, nizka nebo zadna fluktuace v
= ramci tymu.
|
<
O Atmosféra v kolektivu P 2
8 Atmosféra v organizaéni jednotce je pratelska, bezpe€na, pozitivni a pfijemna.
Cile organizace 9 3
Cile organizace jsou zvéfejnény. Pracovnici jsou obeznameni s cili spole€nosti a jsou s nimi
ztotoZnéni, chapou souvislosti.
Organiza éni  |Hodnoty organizace
kultura Organizace ma definovany a zverejnény firemni hodnoty. Pracovnici tyto hodnoty znaji a 0 3
ztotoZfuji se s nimi.
Organiza €ni klima
V organizaci a tedy i na pracovisti panuje pocit divéry, soudrznosti, podpory, uznani, slusnosti a P 2
spravedlonosti.
Pracovni a Pracovni doba a hodiny P 2

osobni zZivot

Pracovnik je spokojeny s délkou pracovni doby i s pracovnim rezimem. Pracovni doba nema

negativni vliv na jeho osobni Zivot.
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2 = nejasny vliv
l. 1. Il. stavu 4 3,4 = pozitivni vliv
Véasnost informace
VSechny informace nutné pro vykon jsou na misté v dostate¢ném predstihu tak, aby jejich 0 3
Informace nepr[to.r’nppst nemohla zpUsobit zpozdéni v plnéni Gkolu. Neni potfeba dohledavat zadné dalsi
doplfujici informace.
Kvalita informace
Informace jsou na misté ve spravné, jednoznacné a srozumitelné formé, neni tfeba zjistovat O 3
doplnujici informace, Zadat o radu, studovat dal$i podklady.
Pfitomnost materialu
Materiél je na misté v¢as, ve stavu pfipraveném pro vyrobu, neni tfeba nikoho kontaktovat, 0 3
., hledat, pfipravovat, tfidit.
Materiél - —
E Kvalita materialu
=) Materiél je na misté v poZzadované kvalité, nejsou potfeba zadné dalsi Gpravy, zmény, E' 2
5 reklamace, diskuse.
>
Efektivita organizace prace
Préce je organizovana efektivnim zpGsobem. Existuje jednozna¢na délba prace a kompetenci, 0 3
. materialové i informacni toky plynou hladce, pracovisté je prehledné, neni zahlcené materidlem a
Organizace vyrobnimi prostfedky.
Kontrolni mechanismy E. 2
Jsou definovany procedury pro feSeni odchylek a nestandardnich situaci (materiél, informace,
stroje, pracovnici). Existuje eskalaéni plan pro feSeni problémda.
Finance Vliv vykonnosti na fina  €ni odm énu 3
Pracovnik maze svym vykonem ovlivnit vySi své odmény. Je nastavena vykonnosti sloZzka mzdy.
> Kvalita Pracovnik soustavné spliiuje poZadavky na presnost a Uplnost, klade duraz na detail. o 3
o . Pracovnik podavé vysoké pracovni nasazeni, jeho vykon je v porovnani s éasovym standardem 3
E Kvantita vykonem kolegl nadstandardni. P 2
n
>
> Véasnost Pracovnik dokaze odpovédné planovat své tkoly, jeho pracovni ¢as je vyuzit efektivne, P 2
stanovené ¢asové standardy/terminy jsou dodrZzeny.
Cetnost T[T [T o |
Celkové hodnoceni V)'/S kyt Vv pozitivni nejasny negativni 2 = nejasny viiv
cateqori [NOBIOM 2 [ 6 [ 0 |[sewommw




Priloha E — Vysledky auditu pracovni vykonnosti

Vysledky auditu pracovni ES)Es| o8| & |. _
p . s | E2 | 52 = s Vliv faktoru
VkaﬂnOStI g 2 é% § E E i ' na pracovni
sc | 8E | 8¢ g a8 vykonnost
Pracovist é: 1/4 Pracovnik: J. Voprsalek ledouci: F. Novak S @ 9 0,1 = negativni viiv
. I, i, 0 | 1| 2| 3 [ a | scmmminn
Pracovni prostiedi Vyrobni za Fizeni TPM
Pracovni prostredi Pracovni pom ticky Dostupnost
Pracovni prostfedi Pracovist & Uspo Fadani
Pracovnik Postoje Iniciativa
Socidlni prostredi Nadfizeny Kontrola vysledk 1 a zp&tna vazba
Vstup Material Kvalita materialu
Vstup Informace Kvalita informace
Vstup Organizace Kontrolni mechanismy D 2
Pracovni prostiedi Vyrobni za Fizeni Dostupnost D 2
Pracovni prostiedi Vyrobni za Fizeni Ergonomie D 2
Pracovni prostredi Pracovni pom tcky Ergonomie D 2
Pracovni prostfedi Pracovist & 55 D 2
Pracovni prostiedi Podminky prost fedi Svétlo D 2
Pracovni prostiedi Podminky prost Fedi Hiuk D 2
Pracovni prostredi Podminky prost Fedi Rizika D 2
Pracovni prostredi Zpusobilost Znalosti D 2
Pracovnik Zpusobilost Zdravotni stav Ustnfhodnocent 2
Pracovnik Postoje Flexibilita D 2
Pracovnik Spokojenost Pracovni spokojenost Ustnf hodnocen: 2
Pracovnik Motivace Nefina &ni motivace D 2
Socialni prostredi Nadfizeny Zpuisob komunikace D 2
Socialni prostredi Kolektiv Atmosféra v kolektivu D 2
Socialni prostredi Organiza €ni kultura Organiza &ni klima D 2
Socialni prostredi Pracovni a osobni Zivot Pracovni doba a hodiny D 2
Vstup Informace Véasnost informace D 2
Vstup Material Dostupnost materialu D 2
\/stup Finance Vliv vykonnosti na fina €ni odm énu E. 2
Vystup Kvantita Kvantita D 2
Vystup VEasnost Véasnost D 2
Pracovni prostiedi Pracovist & Vizualizace 9 3
Pracovni prostiedi Zpusobilost Dovednosti 9 3
Pracovnik Zpusobilost Osobnostni p fedpoklady 9 3
Pracovnik Zpusobilost Unava Ustnf hodnocen: 3
Pracovnik Postoje Ekonomie ) 3
Pracovnik Motivace Finan &ni motivace o 3
Socialni prostredi NadFizeny Regeni problém @ 9 3
Socialni prostredi Kolektiv Komunikace v kolektivu 9 3
Socialni prostredi Kolektiv Tymova spolupréace o 3
Socialni prostiedi Organiza €ni kultura Cile organizace o 3
Socialni prostredi Organiza €ni kultura Hodnoty organizace . o 3
Vstup Organizace Efektivita organizace prace 9 3
Vystup Kvalita Kvalita d 3
Pracovni prostiedi Podminky prost fedi Teplota a Klima [ 4
Pracovnik Spokojenost Osobni spokojenost Ustni hodnoceni: NEHODNOCENO nehodnoceno
Auditor: E. Rousova . @ @ D L [ ]
Datum: 27.9.2008, 12:00-13:00 Cetnost VySkth \Y kategorii negativni nejasny pozitivni 2 = nejasny viiv
Schvalil: |. Bezru & 0,1 = negativni vliv / 2 = nejasny vliv / 3,4 = pozitivni viiv 22 13 | 1 Y E———
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Priloha F — Vysledky auditu pracovni vykonnosti Il

Cetnost vyskytu v kategorii

0,1 = negativni vliv / 2 = nejasny vliv / 3,4 = pozitivni vliv

Svafovna pracovnik 1
Svarovna pracovnik 2
Svarovna pracovnik 3
Svarovna pracovnik 4
Montéz pracovnik 5
Montéz pracovnik 6
Montéz pracovnik 7
Montéz pracovnik 8
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Priloha G — KonceptteSeni zriny v podniku podle TOC [Basl, Majer, Smira, 2003]
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