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ANOTACE

Systém fizeni pracovniho vykonu piedstavuje kliCcovy nastroj moderniho managementu,
prostfednictvim kterého organizace ovliviluji svou vykonnost, rozvijeji lidsky kapital
a posiluji svou konkurenceschopnost na trhu. Pfedmétem této diplomové prace je zhodnoceni
kvality systému fizeni pracovniho vykonu ve vybraném podniku s cilem identifikovat
prilezitosti ke zlepSeni a navrhnout opatieni vedouci ke zvySeni jeho efektivity. Prvni ¢ast
prace se veénuje teoretickym vychodiskiim problematiky fizeni pracovniho vykonu.
Analyticka cast néasledné¢ predstavuje charakteristiku zvoleného podniku a detailni analyzu
jeho stavajiciho systému fizeni vykonnosti zaméstnancl. Vystupem prace jsou konkrétni

navrhy na zlepsSeni, jejichz implementace by mohla ptispét ke zkvalitnéni tohoto systému.
KLICOVA SLOVA

Vykonnost, pracovni vykon, systém fizeni pracovniho vykonu, méteni, hodnoceni.
TITLE

Performance management system

ANNOTATION

A performance management system is an important tool of modern management. It helps
organizations improve their performance, develop human capital, and stay competitive in the
market. This thesis focuses on evaluating the quality of the performance management system
in a selected company. The goal is to identify opportunities for improvement and suggest
ways to make the system more effective. The first part of the thesis deals with the theoretical
background of performance management. The second, analytical part describes the selected
company and analyzes its current employee performance management system in detail. The
result of the thesis is a set of specific suggestions that could help improve the quality of the

system.
KEYWORDS

Performance, work performance, performance management system, measurement, evaluation.
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UvVOoD

V dynamicky se meénicim trznim prostfedi a v néavaznosti na rostouci naroky
na efektivitu organizaci nabyva fizeni pracovniho vykonu stidle vétstho vyznamu.
Organizace se mimo jiné museji vyrovnavat s celou fadou necekanych a obtizné
ptedvidatelnych vyzev, jako je aktudln€ nestabilita mezindrodniho prostiedi, rostouci naklady
na suroviny a energie, intenzivni tlak na inovace ¢i nedostatek kvalifikovanych pracovnik.
Tyto faktory maji zasadni vliv na stabilitu firem, jejich ekonomické vysledky a schopnost
dosahovat dlouhodobych cilli. Zaroven v dneSnim konkurenénim obchodnim prostiedi preziji
pouze ty organizace, které si udrzuji kontrolu nad kvalitou nejen svych procesi a samotného
produktu ¢&i sluzby, ale i prace svych zaméstnanctl. Uspéch dnes nezavisi pouze na strategii
a technologiich, ale i na schopnosti efektivné fidit, rozvijet a motivovat lidsky potencial.
(Armstrong, 2020) Systém fizeni pracovniho vykonu proto piedstavuje kli¢ovy nastroj pro
optimalizaci individualniho vykonu, zefektivnéni internich procesii a zvySeni produktivity.
Zaroven prispiva ke snizovani nakladi a ma piimy vliv na celkovou vykonnost
a konkurenceschopnost organizace, coz je zasadni pro jeji stabilni a udrzitelny rozvoj.
Spravné nastaveny systém navic podporuje naplnovani strategickych cilii a rozvoj lidského
kapitalu, jenz se stava rozhodujicim faktorem dlouhodobého tspéchu. (Kleibl, Dvotakova,

Subrt, 2001)

Cilem diplomové prace je zhodnotit kvalitu systému Fizeni pracovniho vykonu

ve vybraném podniku v kontextu teoretickych vychodisek.

Pro dosazeni stanoveného cile je celd diplomova prace rozdélena do péti kapitol. Prvni dvé
kapitoly tvofi teoretickou Cast, ve které jsou vymezeny kliCové definice fizeni vykonnosti
vSech ¢innosti podniku, se zvlaStnim zameéfenim na fizeni pracovniho vykonu a definici
samotného pojmu pracovniho vykonu. Dale jsou v teoretické Casti piedstaveny jednotlivé
komponenty systému fizeni pracovniho vykonu, které spolecné¢ tvoii uzavieny cyklus.
Pozornost je vénovana také tématiim, jez s pracovnim vykonem Uzce souviseji a vyznamneé
ovliviuji cely proces fizeni — konkrétné motivaci zaméstnanct, jejich zapojovani do chodu
organizace, efektivni komunikaci a roli manazera. Diplomova price se rovnéz zabyva
teoretickym vymezenim zékladnich metod pro sledovani, méfeni a hodnoceni pracovniho
vykonu. Zavérecna cast teoretického ramce se soustiedi na popis kvalitniho systému fizeni
pracovniho vykonu vcetné jeho hlavnich charakteristik a predpokladd, které jsou klicové

pro jeho efektivni fungovani.
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Analytickd ¢ast diplomové prace je obsazena ve tieti, ctvrté a paté kapitole.
Nejprve je predstavena zakladni charakteristika vybraného podniku, pficemz je respektovano
jeho prani ziistat anonymni. Nasledné je za pouziti vhodnych analytickych metod zkouman
aktualni stav systému fizeni pracovniho vykonu. Pro naplnéni stanoveného cile byla vyuzita
metoda polostrukturovanych rozhovorli, pozorovéani, analyzy internich dokumentl
a podnikového systému pro fizeni skladu. V zavéru analytické Casti je zhodnocen soucasny
stav fizeni pracovniho vykonu ve vztahu k idedlnimu modelu, ktery vychazi z odborné
literatury a poznatkll experti v dané oblasti. Na zéklad¢ této analyzy jsou identifikovany silné
stranky systému, jez prispivaji k jeho kvalité, stejné jako oblasti s potencidlem pro zlepSeni.
Posledni kapitola prace nasledné piinasi konkrétni doporuceni, ktera by mohla pfispét
k odstranéni slabych mist a celkovému posileni efektivity systému fizeni pracovniho vykonu

ve vybraném podniku.
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1 RIZENI VYKONNOSTI

Systém fizeni pracovniho vykonu je kliCovou soucasti SirSiho ramce fizeni vykonnosti.
V prvni kapitole diplomové prace proto autorka nejprve definuje fizeni vykonnosti a uvadi
jeho propojeni s fizenim pracovniho vykonu. Poté se podrobnéji soustfedi na samotny systém
fizeni pracovniho vykonu a jeho jednotlivé komponenty. Dalsi kapitoly se zabyvaji motivaci
a angazovanosti zameéstnanci a roli manazerti v kontextu fizeni pracovni vykonnosti.

A v zavéru této kapitoly autorka predstavuje moderni pristupy k fizeni vykonnosti jako celku.

1.1 Systém Fizeni vykonnosti

V SirSim pojeti lze fizeni vykonnosti vnimat jako strategii managementu,
ktera poskytuje manazerim, zaméstnancim a vSem zainteresovanym stranam konkrétni
nastroje a postupy pro podporu jejich Cinnosti. Systém fizeni vykonnosti je navrZzen tak,
aby monitoroval, méfil, hodnotil a zlepSoval vykonnost organizace a jejich zaméstnanci.
Tento systém je zaloZen na meéfitelnosti vSech €innosti prostfednictvim zejména kritickych
faktora a klicovych ukazateli vykonnosti tak, aby bylo mozné porovnat skute¢né vysledky
s pozadovanymi. Na zakladé toho poté pfijimat preventivni ¢i napravna opatfeni, které zajisti

neustalé zlepSovani organizace. (Waal, 2013, s. 5)

Wagner (2009, s. 17) samotnou vykonnost obecné popisuje jako ,.charakteristiku,
ktera popisuje zpiisob, respektive prubéh, jakym zkoumany subjekt vykondva urcitou cinnost,
na zakladé podobnosti s referencnim zpiisobem vykonani této cinnosti“. Vysledkem této
¢innosti je konkrétni vykon, findlni stav. V ekonomickém kontextu se vykonnost obvykle
vztahuje ke schopnosti podniku dosahovat stanovenych cili a efektivn€ vyuzivat dostupné
zdroje. Zahrnuje vSechny oblasti podnikovych ¢innosti, které je tieba sladit tak, aby podnik

fungoval a prosperoval s dlouhodobou perspektivou. (Vodakova. 2016, s. 12-13)

S vykonnosti jsou spojeny axiomy, urcita ptijata vychodiska, ktera jsou platna. Pfi interpretaci
vykonnosti je podstatné to, ze posuzovana cinnost je cilové zaméfend. To znamena,
ze smefuje k dosazeni konkrétniho stavu ¢i udalosti v budoucnosti, bez nutnosti toho,
aby si tuto skutecnost aktér ¢innosti uvédomoval. Pro udrZzeni sméru k dosazeni urcitého cile
jsou definovany dvé dimenze vykonnosti. Prvni dimenze je oznacovana jako efektivnost.
Ta vymezuje dilezitost vybéru Cinnosti, kterd bude uskute¢tiovana. To nazorné vystihuje
anglické slovni spojeni ,,do the right things®“, tedy d¢lat spravné véci. Ke druhé dimenzi
se poji spojeni ,,do the things right, tedy d¢lat véci spravné. Druhé slovni spojeni ukazuje

na vyznam zpusobu provedeni dané Cinnosti. Tato druhd dimenze se nazyva ucinnost.
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Finalni interpretaci a vyhodnoceni vykonnosti l1ze provést az po ukonceni dané cinnosti,
k Cemuz slouzi méfitka primarnich kritérii vykonnosti. Z téchto primarnich kritérii
déale vychdzi sekunddrni kritéria vykonnosti, kterd popisuji vykonnost v prib&hu

uskuteciiované ¢innosti. (Wagner, 2009, s. 18-19)

Zakladem konceptu fizeni celopodnikové vykonnosti je jasné vymezeni, pro koho a proc
jenutné vykonnost méfit, tedy kdo bude uzivatelem informaci ziskanych méfenim
vykonnosti. Nejjednoduseji I1ze tyto uzivatele rozdélit na externi a interni, a to podle toho,
zda jsou souCéasti souboru Cinnosti, které podléhaji meéfeni. Za externi uZivatele
jsou tedy nejcastéji  oznacovani  zakladatelé  spolecnosti,  zakaznici,  dodavatelé
nebo konkurenéni podniky. Naopak internimi uZzivateli jsou ti, ktefi se podileji na fizeni
spoleCnosti, tedy manazeti. (Wagner, 2009, s. 53-56) Dalsi klicovou soucasti fizeni
vykonnosti je jasné urCeni toho, co organizace chce méfit a jakym zptisobem. Na zaklad¢
tohoto urceni organizace vyvine systém meéfitek pro fizeni a hodnoceni vykonnosti.
Tato méfitka by méla byt multikriteridlni, coZz znamenda, Ze zohlediluji rtzné aspekty
a kombinuji finan¢ni i nefinancni ukazatele, ¢imZ poskytuji vyvazeny a komplexni pohled
na celkovy stav spolecnosti. Dilezit¢ je také odd€lovat meéfitka vysledkli od méfitek
pficinnych souvislosti neboli hybnych sil, které pfimo ovliviiuji dosaZeni stanovenych cila
a tim 1 vykonnost. Systém métitek by mél byt v souladu s podnikovou strategii a hierarchii,
a m¢l by identifikovat nejen oblasti pro zlepSeni, ale i cesty, jak téchto zlepSeni dosahnout.

(Fibirova, Knorova, 2014, s. 158, 163-164)

Dulezitost fizeni a méfeni vykonnosti v podniku ndzorn€¢ demonstruje znamy vyrok:
., Kdyz to nemiizes mévit, nemizes to ani ridit* (Kaplan a Norton, 2000, s. 29). Rizeni
améfeni vykonnosti je tedy nezbytné pro efektivni fungovani kazdé organizace,
protoze primarné umoznuje sledovat pokrok v dosahovéani stanovenych cili a porovnavat
skute¢né vysledky s témito cili. Poskytuje cenné informace pro rozhodovéni, planovani
a kontrolu, coz pfispiva k lepSimu vyuzivani dostupnych zdroji a zvySovani efektivity.
V souhrnu je méfeni vykonnosti dalezitym nastrojem pro zajisténi dlouhodobého uspéchu

a konkurenceschopnosti organizace. (Vodakova, 2016, s. 17-18)

1.2 Rizeni pracovniho vykonu
Soucasti fizeni vykonnosti celého podniku je systém fizeni pracovniho vykonu,
ktery vychazi z mise a vize podniku, a navazuje na stanovené podnikové cile. Veskera ¢innost

zaméstnancll a snaha o naplnéni jejich dil¢ich cili, by tedy méla ptispivat k dosazeni
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vyty¢eného hlavniho podnikového cile. Proces fizeni pracovniho vykonu spada
pod personalni ¢innosti, protoZze pomaha manazerim koordinovat a vést pracovniky
pii vykonu sjednané prace, dosazeni dohodnutych pracovnich vysledkii a napliovani
strategickych cili organizace (Siky¥, 2014, s. 111). A je zékladem pro dalsi navazujici
¢innosti Utvaru fizeni lidskych zdrojli v organizaci, jako je hodnoceni, odménovani nebo

vzdélavani zaméestnanct. (PaliSkova, Legnerova, Stiitesky, 2021, s. 16)

Moderni pfistup k fizeni pracovniho vykonu nahrazuje tradiéni fizeni lidi, postavené
na hierarchii a direktivnim pfistupu, které bylo orientované spiSe na hodnoceni minulych
udalosti a komunikaci shora dolti. Nova koncepce fizeni pracovniho vykonu se zacala
uplatiiovat pfiblizné v poloviné 80. let a stidle se pokracuje vrozvoji a zlepSovani.
Je priméarné zaloZzena na individualité, flexibilit¢, motivaci a orientaci na budoucnost.
Ditiraz je kladen na aktivni komunikaci mezi vedoucim manazerem a pracovnikem,
oboustranném naslouchani a v€asném feSeni vzniklych problému. (Koubek, 2015, s. 202-203)
Moderni pfistup se nevénuje pouze méieni a hodnoceni vykonu zaméstnance, ale zamétuje se
na rozvoj schopnosti a dovednosti pracovnika, coz vede k neustalému zlepSovani,

a tim 1 k celkovému zvySovani vykonnosti firmy. (Dvofakova a kol., 2012, s. 251)

V odborné literatufe se objevuje mnoho interpretaci definice fizeni pracovni vykonnosti.
Vétsina odbornikl pohlizi na fizeni pracovniho vykonu jako na systém, ktery je sloZen
ze vzajemn¢ souvisejicich procesii, které na sebe navazuji a tvofi tak souvisly cyklus.
Armstrong (2011, s. 75) definuje fizeni pracovniho vykonu jako ,,systém, ktery je souborem
vzdjemné propojenych cinnosti a procesu, které jsou chdpany holisticky (celostné)
jako integrovana a klicova slozka pristupu organizace k Fizeni pracovniho vykonu
prostrednictvim lidi a rozvijeni dovednosti a schopnosti jejiho lidského kapitalu,
ktera tak zvysuje schopnosti organizace a vede k dosahovani trvale konkurencni vyhody “.
Naproti tomu Koubek (2015, s. 203) si pod pojmem fizeni pracovniho vykonu ptedstavuje
jakousi dohodu ¢i smlouvu mezi vedoucim pracovnikem a jeho podiizenym o ofekavaném
vykonu a nezbytnych schopnostech, které zaméstnanec vyuzije k vykonavani daného ukolu.
Zminovany autor také uvadi, ze tato dohoda integruje tvorbu pracovnich tkold, skoleni,

rozvoj, hodnoceni vykonu i odménovani.

Mezi kli€ové role fizeni systému pracovniho vykonu dle autora Waala (2013, s. 5)

patii napfiiklad:
e dosazeni cili stanovenych organizaci,
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e rozvijeni vztahli mezi jednotlivci a jejich vedoucimi manaZzery,
e poskytovani ptilezitosti jednotlivym zaméstnanctim,

e zvySeni motivace a nasazeni zameéstnanctl,

¢ individudlni i organiza¢ni uceni.

Hlavni podstatou fizeni pracovniho vykonu je dosahovani lepsich vysledkti jednotlivct, tymt
i celé organizace v ramci standardl, norem, pozadavkll a planovanych cilii. Tento proces
slouzi k tomu, aby zaméstnanci porozuméli tomu, ¢eho ma byt dosazeno. Pomaha tedy

vymezit uspéch i cestu, jak ho dosdhnout. (Armstrong, 2009, s. 330)

1.2.1 Pracovni vykon

Pracovni vykon je pojem oznacujici kvalitu a kvantitu jednotky prace jakozto vystupu,
ale 1 produktivitu, v€asnost nebo ndkladovost. Oznacuje ale i postoj samotného zaméstnance
k pracovni ¢innosti, ochotu, pracovni chovani nebo vztahy zaméstnance s lidmi, se kterymi
pii vykonu prace ptichazi do kontaktu. (Farkacova, 2020) Pracovni vykon lze chapat i jako
, wsledek spojeni a vzajemného pomeru usili, schopnosti a vnimani role (vaimani ukolit) “.
Usili se vztahuje k mife energie, kterou pracovnik vklada do plnéni ukolu. Pfi¢emz se tato
mira muze liSit v zévislosti na aktuadlnim zdravotnim stavu zameéstnance, jeho naladé
nebo charakteru tikolu. Schopnosti, tedy znalosti a dovednosti daného pracovnika, jsou méné
pohyblivé v Case a vétSinou urcuji urcitou maximalni uroven jeho vykonu. A soucasti vykonu
je 1 vnimani role ¢i tkolu. To vyjadfuje miru porozuméni pracovnimu tkolu. V zavislosti,
na tom pracovnik pfizpisobuje své usili vynalozené na praci. (Koubek, 2015, s. 2012)
Dvé zminéné slozky pracovniho vykonu, tedy usili a vnimani role, se tykaji schopnosti
chovani a jedna poté odbornych schopnosti. Vhodny pomér téchto tifi slozek zajisti

pozadovany pracovni vykon. (Koubek, 2004, s. 23)

Je také diilezité pohliZet na pracovni vykon jako na veli¢inu, kterd neni stala. Pracovni vykon
ovliviiuje mnoho faktorti, v disledku c¢ehoz je vykon zaméstnance proménlivy.
(Farkacova, 2020) Mezi determinanty pracovniho vykonu se fadi technické a odborné
dovednosti daného zaméstnance, osobni motivace, pracovni prostiedi nebo podnikova kultura
(Abun, 2021). Vykon pracovnika ovliviiuji i takové faktory, které pracovnik nemtize ovlivnit,
a tudiZ je nutné toto zohlediiovat pfi hodnoceni pracovnika. A tkolem manazZerli organizace
je odstrafiovat ¢i alesponn minimalizovat vliv takovych faktor na zaméstnanciiv vykon.

(Koubek, 2015, s. 214-215)

16



1.3 Systém Fizeni pracovniho vykonu

Systém fizeni pracovniho vykonu probihd jako, jiz vySe zminény, cyklus fizeni
pracovni vykonnosti, ktery je vyobrazen ve schématu ¢.1. Cyklus vychazi z definovani role
zameéstnance ve spolecnosti, na coz navazuji Ctyfi zdkladni komponenty systému fizeni

pracovniho vykonu, které se nasledné cyklicky opakuji.

/’
Definovani role
.
e
Dohoda o
pracovnim
vykonu
/o A\
Posouzeni Planovani
pracovniho

vykonu osobniho rozvoje

\ /

Rizeni pracovniho
vykonu v pribéhu
obdobi

Obrazek 1: Cyklus tizeni pracovniho vykonu

Zdroj: vlastni zpracovani dle: Koubek, 2015, s. 204

Definovani role zaméstnance

Rizeni vykonu za¢ind vymezenim role zaméstnance v organizaci, tedy uréeni jeho
kli¢ové tlohy v ramci podniku. (Sikyt, 2014, s. 112) V ramci této faze procesu fizeni vykonu
zameéstnance se definuje zejména ocCekdvany obsah prace, pracovni chovdni a potfebné

schopnosti k vykonu prace. Koubek (2004, s. 41-42) specifikuje tyto tii aspekty nasledovné:

e Role — smysl, ucel, vystihuje uréitd ocekdvani od pracovnika. Zakladni prvek

pro naslednou dohodu o pracovnim vykonu.

e Vysledky a zdkladni povinnosti — vystupy, kterych ma pracovnik dosdhnout.
Stanoveni milniktl a polozek, na zaklad¢, kterych se bude sjednavat dohoda o cilech

a norméch vykonu.
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e Schopnosti — oznacuji to, co musi byt schopen zaméstnanec vykonavat, aby naplnil
svou roli. Na zéklad¢ definovani hlavnich schopnosti se uskuteciiuje nasledny osobni

rozvoj.

Dohoda o pracovnim vykonu

Dohoda ¢i smlouva o pracovnim vykonu navazuje na definovani role a predstavuje
vychozi Cinnost celého cyklu fizeni pracovniho vykonu. Tato dohoda se tykd vymezeného
obdobi a slouzi jako plan pracovniho vykonu pro toto obdobi. (Siky¥, 2014, s. 112) Stanovuje
oc¢ekavani v podobé specifickych cilt, kterych by m¢l zaméstnanec dosdhnout, dovednosti
potiebné k dosazeni pozadovanych vysledkii a zpisob méfeni jeho vykonu. U kazdého z cili
je zaroven stanoven termin jeho splnéni, stanovena Uroven priority a definovan zpuisob jeho
vyhodnoceni. (Wagnerova, 2008, s. 52) Konkrétn¢ by méla smlouva obsahovat pracovni
irozvojové cile, normy a ukazatele méfeni pracovniho vykonu na zéklad¢, kterych bude
vykon pracovnika pozdéji posuzovan. Cile pro kazdou oblast vysledkii jsou ur¢eny metodou
SMART, cozznamend, Zzejsou specifické, méfitelné, dosazitelné, relevantni a cCasove
ohrani¢ené (Armstrong, 2020, s. 107-108). Specifikovat by smlouva m¢la také ptredpoklady
a pozadavky na schopnosti (znalosti, dovednosti, chovani), kter¢é bude zaméstnanec

pottebovat k efektivnimu vykonu prace v rdmci své role v podniku. (Koubek, 2015, s. 205)

Planovani osobniho rozvoje

Dalsim kli¢ovym prvkem systému fizeni vykonu je planovani osobniho rozvoje
zaméstnancl, které umozni jednotlivym zaméstnancim fidit svou kariéru, ale také povede
organizaci k budoucimu riistu. Jedna se o doplnéni dohody o pracovnim vykonu o podrobné&;si
informace, které se tykaji rozsifovani kompetenci pracovnika potfebnych k vykonu jeho prace
(Koubek, 2015, s. 205). Cilem této faze je podporovat celozivotni vzdélavani, osobni rast
a zlepSovat pracovni vykon. Pldnovani by mélo byt realizovano opét ve spolupraci manaZera
a zam&stnance, protoZze uUCast pracovnika pii tvorbé rozvojovych plantt zvySuje jejich
angazovanost v organizaci a motivaci k dosazeni vytyCenych cilii. Plany rozvoje zaméstnanctu
by mély byt pravidelné¢ revidovany a aktualizovany, aby odrdzely ménici se potieby

organizace a zam¢stnanctl. (John, 2010, s. 6-8)

Rizeni pracovniho vykonu v priibéhu obdobi

Monitorovani vykonnosti je dal§i faze procesu fizeni pracovniho vykonu, kterd by
mela probihat kontinudlné v pribéhu celého obdobi vymezeného dohodou o pracovnim

vykonu. Pribézné monitorovani vykonu zahrnuje ¢innosti, jako je zadavani pracovnich ukoli,
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pribézné sledovani a méfeni vykonu prostiednictvim piedem definovanych metod.
(Wagnerova, 2008, s. 53) Hlavnim cilem této etapy je poskytnout zaméstnanci piehled o jeho
vykonnosti, na ktery navazuje piredani zpétné vazby ze strany manazera. Na zaklad¢ tohoto
je tieba, v ptipad¢€ rozpoznani problému nebo urcitych odchylek, uskutecnit napravna opatieni
¢i upravit stadvajici vykonnostni cile, tak aby lépe vyhovovaly aktualni situaci.
Napravnou ¢innost  provadi  manazer ve  spolupraci s danym  zaméstnancem.
Ukolem manaZera je v této fazi komunikovat s pracovnikem, zabezpegit mu podporu a vést

ho k dosaZzeni stanovenych cild. (Armstrong, 2020, s. 108)

Posouzeni pracovniho vykonu

ZavereCnou fazi systému fizeni pracovniho vykonu je posouzeni a vyhodnoceni
dosazenych vysledkil. Po této fazi se cely cyklus opakuje, a to po celou dobu ptisobeni dané¢ho
zaméstnance v organizaci. Cilem hodnoceni je vytvofit prostor pro rozhovor o pracovnim
vykonu zaméstnance. Nasledné slouzi k podpote jeho dal§iho profesniho rozvoje. Tyto ukoly
jsou zékladni a klicovou soucasti fizeni pracovniho vykonu. Rozhovor je zaméien
na otevienou komunikaci obou stran a vyménu nazortt s cilem dosahnout oboustranné
odsouhlasenych zavéri. (Koubek, 2004, s. 43) Ve své podstaté se jedna o pfilezitost pro
poskytovani strukturované zpétné vazby, kterda umoznuje analyzovat udalosti v daném
¢asovém obdobi. Vystupy formalniho hodnoceni pracovniho vykonu za dané obdobi slouzi
k uzavieni nové dohody o pracovnim vykonu pro obdobi nasledujici. Dale pomadhaji
manazerovi pii rozhodovani v dalSich oblastech, jako je odménovani, rozvoj zaméstnanct

a dalsi souvisejici zalezitosti. (Sikyt, 2014, s. 113)
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1.4 Komunikace a role manaZeri v kontextu rizeni vykonu

Efektivni komunikace a vedeni zaméstnancti v kontextu pracovniho vykonu jsou
kli¢em k efektivnimu managementu. Rizeni pracovniho vykonu je spole¢nou zaleZitosti
a odpovédnosti zucastnénych stran, tedy zaméstnance a manazera, mezi kterymi by méla
probihat pravidelnd komunikace. Komunikace je klicova v kazdé fazi procesu fizeni
pracovniho vykonu, od stanovovani role zaméstnance a sdileni pracovnich ocekavani
az po hodnoceni a ocenéni zaméstnanct za jejich uspéchy. Tuto komunikaci a vztah obou

stran znazornuje obrazek ¢. 2.

ORGANIZACE PRACOVNIK
N 4 ~N
Definyje poslani, | Chape cile a souhlasi s
hodnoty, strategie a cile nimi
J \. J

| 4 Chape role, normy, )

Definuje role, normy, ) pozadavky na schopnosti
pozadavky na schopnosti a merftka j\/yl_{onu’,
a m&itka vikonu souhlasi s nimi a sam
- / prispiva k jejich
\_ definovani J
, }
r ~\

Monitoruje vykon
organizace, tymu a
jednotlivych pracovniki

Monitoruje sviyj vlastni
vykon

4 A 4

Rozviji tymovy a
individualni vykon,
podporuje pracovniky

Rozviji vlastni vykon a
udi se fidit sam sebe

Obrazek 2: Vztah organizace (manazera) a pracovnika

Zdroj: vlastni zpracovani dle: Koubek, 2004, s. 44

Pracovnik, jako odbornik na svou préci, je obvykle nejlépe seznamen s jejimi detaily,
aproto by m¢l aktivné participovat na celém procesu fizeni pracovniho vykonu.
Manazer naopak disponuje SirSimi znalostmi o souvislostech, c¢innostech a potfebach
organizace 1 konkrétniho utvaru. Spole¢né, v radmci principi partnerské komunikace
a spolupréce, sméfuji k dosazeni spolecného cile, a tedy i Zadouciho tspéchu. (Koubek, 2004,
s. 51, 179) Rizeni vykonnosti zaméstnanct tedy patid mezi hlavni tikoly liniovych manazert,

kterému by se m¢li pravideln¢ vénovat. V ramci tohoto fizeni maji manazefi zodpovédnost
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zajistit, aby byla strategie spravné¢ komunikovana a implementovana na vSech uUrovnich
organizace. KliCové je zaméfit se na otevienou komunikaci, divéru, kontinudlni zpétnou
vazbu a uceni se ze zkuSenosti. (Paliskova, Legerova, Stritsky, 2021, s. 127) Je zésadni,
aby manazer disponoval potfebnymi dovednostmi k tomu, aby dokézal jasn€ a srozumitelné
komunikovat ocekavani vic¢i zaméstnancim, poskytovat zpétnou vazbu a efektivné fesSit

piipadné nesrovnalosti a problémy. (Armstrong, 2020, s. 112)

Cilem manazerti a vedoucich tymda, ktefi se podileji na fizeni vykonnosti zaméstnancd,
je dosahnout pozadovanych vysledkt, které piispivaji k uspéchu firmy. K tomu je nezbytné,
aby méli mimo jiné i dovednosti v oblasti efektivniho vedeni a koucovani. Existuje nékolik
styld manazerského vedeni. Mezi zikladni styly vedeni patii demokraticky, autokraticky
a delegujici styl, stejné jako manazersky styl zaméfeny na tkoly nebo orientovany na lidi.
Vsechny uvedené styly maji svd pozitiva i negativa, a proto nelze jednoznacéné urcit,
ktery z nich je nejlepSi. Volba konkrétniho stylu zavisi na typu organizace a jeji filozofii,
povaze pracovni ¢innosti, vlastnostech pracovnikil, slozeni pracovniho tymu nebo osobnosti
samotného manazera. (Armstrong, 2020, s. 25) Schopni manazefi dokdZou vyuzivat rizné
styly vedeni a umi zvolit ten nejvhodnéjsi podle konkrétni situace, ve které se organizace
nebo pracovni tym nachézi. Direktivni styly vedeni jsou vhodné v krizovych obdobich,
kdy je potieba rychlé rozhodovani, ale z dlouhodobého hlediska mohou omezit tvofivost
ainiciativu. Styl zaméfeny na vykon pfinaS§i kratkodobé dobré vysledky,
avSak v dlouhodobém horizontu mtize mit negativni dopady, jako je demotivace a vyCerpani
zaméstnancl. Zmény stylu vedeni by mély byt dobfe zdivodnéné a manazer by mél své
podfizené informovat o divodech téchto zmén. I kdyz by mél byt styl vedeni flexibilni,
zmény by nemély nastavat pfili§ casto, aby nedoslo k naruSeni divéry zaméstnanct

v manazera. (Styblo, 2007)

1.5 Motivace a angaZovanost zaméstnancii v kontextu Fizeni vykonu
Motivace a angazovanost jsou klicové faktory v fizeni lidskych zdrojl, protoze pifimo
ovlivituji produktivitu, vykon a spokojenost zaméstnancti. K dosazeni vysS$iho vykonu
je dalezité vyuzivat jak wvnitini, tak vn&jSi motivaci, idedlné¢ ptizpiisobenou osobnim
charakteristikdm jednotlivych zaméstnancti. Kazdy pracovnik mize byt motivovan riiznymi
faktory, a proto je dulezité vytvofit tzv. motivacni profil, ktery odrazi aktualni stav kazdého
jednotlivce. Vnitini motivace vychazi z vnitinich potieb jednotlivce, které jsou predevsim
spojeny se snahou dosdhnout ur€it¢ho osobniho cile. Tuto motivaci podporuje poslani

spole¢nosti a jeji zakladni hodnoty. KdyZ se osobni hodnoty zaméstnance shoduji s firemnimi
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a zameéstnanec povazuje svou praci za smysluplnou, jsou tak napliovény jeho potieby,
a to vede k vyssi motivovanosti. Naopak vnéjsi motivace neboli stimulace, znamena ptisobeni
vnéjsi faktorti, které spoleCnost vyuziva zdmérné k povzbuzeni pracovniho vykonu.
Mezi nejCastéji vyuzivané nastroje patii na piiklad finan¢ni odména, pracovni podminky,
benefity, obsah prace nebo firemni kultura. (Paliskova, Legerova, Stitsky, 2021, s. 43-45, 52)
Volba motivaéniho systému by neméla vychazet pouze z individudlniho nastaveni
zamgstnance, ale m¢la by zohlednovat také jeho pracovni zafazeni a typ vykonavané Cinnosti.
Intenzita motivace plsobici na pracovni vykon ma tendenci se zvySovat u jednodussich ukold,
typicky v pfipadé manudlnich ¢innosti. U téchto ¢innosti obecné plati, Ze se se zvySujici se
mé& motivace tendenci postupné sldbnout, coz negativné ovliviluje pracovni vykon.
(Wagnerova, 2008, s. 18-19) Podstatou pracovni motivace je spravné formulovany
a dostate¢né¢ motivujici pracovni ukol. Aby tento tkol dokdzal zaméstnance skutecné
motivovat, musi byt zadan individualné, tedy s ohledem na specifické potfeby a motivy
jeho vykonavatele. Dalsi klicovou podminkou je jeho srozumitelnost pro pracovnika.
Motivujici ukol musi byt zaroven splnitelny, a to zejména z pohledu samotného zaméstnance,
ktery jej plni. Se splnitelnosti Gizce souvisi i obtiznost tkolu, kterd by méla odpovidat
schopnostem zaméstnance 1 jeho pracovni pozici. Pokud mé& manazer za cil motivovat
zaméstnance prostiednictvim motivujiciho ukolu, je dilezité tidit se pravidlem motivace.
Toto pravidlo klade diiraz na ptizptisobeni ukolu konkrétnimu ¢lovéku, nikoli naopak —

ptizptsobovat jednotlivce ukolu. (Plaminek, 2018, s. 88)

Vys§im stupném motivace je angazovanost, coz je pojem, ktery nemd jednotné vytyCenou
definici. Obvykle se definuje jako vysoka mira zavazku a zapojeni zaméstnancti vaci
organizaci a jejim hodnotdm. AngaZovani zaméstnanci jsou vice motivovani, loajalni, maji
pozitivni piistup k praci a jsou ochotni vykonavat i ukoly nad rdmec svych pracovnich
povinnosti. Jejich vasen pro praci a odhodlani k seberozvoji, které mohou v budoucnu pfispét
k uspéchu zaméstnavatele, presahuji pouhou spokojenost s pracovnim pomérem ci zakladni
loajalitu  k spole¢nosti. Angazovanost je vysledkem obousmérného vztahu mezi
zaméstnancem a organizaci. Manazefi by proto méli klast diiraz na rozvoj a udrzovani tohoto
vztahu, protoze je to pozitivni faktor, ktery ovliviiuje vykonnost organizace. (Markos, 2010,
s. 90) Angazovanost ovliviiuji emocionalni i raciondlni vlivy, které souvisi s pracovni
zkuSenosti. Mezi takové faktory patfi pracovni prostfedi, vztahy s kolegy a nadfizenymi,

moznosti profesniho rlstu a rozvoje nebo spravedlivé odmeénovani. Vysokd angaZzovanost
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ptinasi dlouhodobé vyhody jak zaméstnanclim, tak celé organizaci, zejména ve form¢ vyssi
konkurenceschopnosti, spojené¢ s vétsi spokojenosti zaméstnancii a nizsi fluktuaci. (Anitha,

2014)

1.6 Moderni pristupy Kk Fizeni vykonu zaméstnancu

Mezi moderni pfistupy k fizeni pracovniho vykonu, které se vice zaméiuji na aktivni
rozvoj, zapojeni zaméstnanci a flexibilni, transparentni fizeni vykonu, patii zejména
OKR (Objectives and Key Results) a CFR (Conversations, Feedback, Recognition).
CFR je Casto kombinovan s metodou OKR, protoze se vzijemné dopliuji a vytvareji
tak komplexni systém pro fizeni vykonu. (Doerr, 2018, s. 176-177) Nejde tedy o metody
pro pfimé meéteni vykonu (napiiklad jako BARS nebo KPI), ale spiSe rdmce pro fizeni
vykonnosti. Pfesto mohou byt souc¢ésti SirSiho systému fizeni vykonu, protoze maji vyznamny

vliv na to, jak se vykon hodnoti a jak se pracovni cile dosahuji.

Jednim z prvnich integrovanéjSich a konzistentnéjsSich pfistupti k fizeni pracovni vykonnosti
byl systém fizeni podle cili (Management By Objectives — MBO), ktery byl navrzen
na pocatku druhé poloviny 20. stoleti Peterem Druckerem. MBO fidi vykonnost pomoci
predem stanovenych cilll a jejich uspésného dosahovani. Stanovené cile musi byt definovany
podle metody SMART. Hodnoceni pracovnika by se mélo vazat k jeho dosaZenym
vysledkiim, a to bez ohledu na vynalozené usili. Charakteristické pro tento pfistup je i jeho
samotné zapojeni do kazdodenniho ftizeni a kontrola hodnoceného zaméstnance
pii dosahovani daného cile. (Wagnerova, 2008, s. 39-40) Mezi vyhody MBO patii
jednoduchost implementace, méteni i kontroly. ZlepSuje komunikaci mezi manazery a jejich
tymy a pozitivné ovliviluje motivaci zaméstnancl, protoZze maji jasnou piedstavu o tom,
cose od nich ocekava. (Islami, 2018, s. 94-108) Tento systém se stal zdkladem pro

moderngjsi pristupy, jako je OKR.

Metoda OKR je povazovana za modernéjsi a flexibilngjsi ptistup systému MBO. Systém
OKR ptedstavuje jeho modifikovanou podobu, kterd vyuziva cile a klicové vysledky,
zdiraziujici propojeni osobnich cili zaméstnance a jejich rozvoj jako ptedpoklad pro
dosazeni hlavniho cile spole¢nosti. Na rozdil od MBO podporuje inovace a rust tim, ze klade
diraz na proces, a nejen na kone¢né vysledky. Zajistuje zaméteni na prioritni tkoly a zvySuje
motivaci zaméstnancli. Tato metoda umoziuje jasn¢ definovat ambicidzni cile (Objectives)
ameéfitelné  vysledky (Key Results). Méfeni je soucasti klicovych vysledka,

které jsou kvantitativni a konkrétni. Méfeni vykonu v rdmci OKR tedy spociva v hodnoceni
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pokroku smérem k dosazeni konkrétnich cil, coz mulze byt spojeno s uréitymi
kvantitativnimi metrikami. (Sultan, 2022, s. 150) Pfistup OKR podporuje autonomii,
coz vede zaméstnance k experimentovani a inovativnimu mysleni. Pokud spole¢nost bude pfi
nastavovani cill a zvefejiiovani vysledkl dostate¢né transparentni, miize tak dosahnout vyssi

interakce mezi vedenim a pracovniky, prohloubeni pocitu jednoty a sladéni. (Wunker, 2022)

Na OKR navazuje pfistup ¢i nastroj CFR (Conversations, Feedback, and Recognition),
ktery OKR posiluje zejména v oblasti komunikace a co nejvétsiho zapojeni zaméstnanct
do procesti v organizaci. Celkové klade diiraz na pravidelnou komunikaci, zpétnou vazbu
a uznani. Prosazuje transparentnost, odpovédnost, zplnomocnéni a tymovou praci na vSech

urovnich spolec¢nosti. Podle autora Doerra (2018, s. 176) tento néstroj stoji na tfech pilitich:

e Konverzace (conversations) — Autenticka a bohaté strukturovand vyména informaci

mezi manazerem a zaméstnancem, kterd je zaméfena na zlepSeni vykonu.

e Feedback (zpétnd vazba) — Komunikace mezi kolegy, ktera probiha obousmérné

nebo v siti, s cilem vyhodnotit pokrok a fidit budouci zlepSeni.

e Uznani (recognition) — Vyjadfeni uznani jednotlivciim za jejich ptispévky, bez ohledu

na jejich velikost.

Tento pfistup tedy podporuje otevieny dialog mezi zaméstnanci a manazery, ktery by m¢l
probihat v realném case, coz umoznuje rychlejsi identifikaci a feSeni problémd.
Pokud se komunikace stane nedilnou soucasti kazdodenni pracovni praxe, manazefi
se transformuji na mentory a kouce, coz nésledné pfispivd k celému procesu uceni se
a zlepSovani. Pravidelna zpétna vazba pomaha zaméstnanciim 1épe pochopit své silné stranky
a oblasti pro zlepSeni. Zpétna vazba mize byt velmi konstruktivni, ale to pouze v ptipade,
ze bude konkrétni a pravidelnd. V modernich spolecnostech jsou pro ziskani zpétné vazby
vyuzivany online anonymni nastroje, jako jsou rychlé zaméstnanecké prizkumy, socialni sité
nebo hodnotici aplikace. Uznani, které je ¢asto opomijenou sloZzkou CFR, je klicovou hybnou
silou motivace a angazovanosti zaméstnanci. Budovani kultury uznani napomahd sdileni
pfibeéhtt o vyznamnych tspésich pracovnikli, a to napfiklad prostiednictvim newslettert,
firemnich blogl ¢i magazinli. Ocefiovdna by méla byt i drobna zlepSeni, ktera by se mohla

jevit jako samoziejmost, a to nejen ze strany manazert. (Doerr, 2018, s. 182-187)
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2 KVALITA SYSTEMU RiZENI PRACOVNIHO VYKONU

Ve druhé teoretické kapitole diplomové prace se autorka soustedi na kvalitu systému
fizeni vykonnosti, ktery je nezbytny pro dosazeni strategickych cilii organizace.
Autorka podrobné¢ rozebird méteni a hodnoceni pracovni vykonnosti a vymezuje klicové
metody a nastroje, jako jsou napiiklad normy, klicové ukazatele vykonu, metoda 360stupniové
zpétné vazby nebo balanced scorecard. V zavéru kapitoly autorka shrnuje principy kvalitniho
a efektivniho systému fizeni pracovni vykonnosti, vcetné jeho propojeni s odménovanim

a rozvojem zameéstnancil.

2.1 Metody pro méieni a hodnoceni vykonu zaméstnanct

Metody méfeni se zaméfuji na kvantitativni data a objektivni ukazatele. ,, Méritelnost
je pro TFizeni pracovni vykonnosti klicova. Pokud Ize néco objektivne zmeérit,
pak to lze zpravidla i zlepsit.“ (Wagnerova. 2008, s. 53) Hodnotici metody poté dopliuji
méfeni vykonu o kvalitativni pohled na vykon, zaméfeny na chovani, dovednosti a piistup

jednotlive.

Spolecnost by meéla volit metody pro méfeni a hodnoceni tak, aby vyhovovaly jejim
podminkdm. Konkrétni kritéria a pozadavky stanovovat s ohledem na pracovni Cinnosti
a tymy zameéstnanct, pro které jsou kritéria ur¢ena. Pro zvoleni vhodnych kritérii je stézejni
1 mira odpovédnosti nebo charakter vysledku pracovni ¢innosti. A nakonec by mél cely
systém korespondovat s moznostmi a vesSkerymi zdroji, které ma spolecnost k dispozici.
(Kleibl, Dvotakova, Subrt, 2001, s. 138) Pouzity soubor metod méfeni a hodnoceni v ramci
fizeni vykonu by mél byt jednoduchy a srozumitelny. Spravné nastaveny systém by mél také
byt flexibilni, ale zaroven stabilni, protoze Cast¢ zmény mohou u zaméstnancii vyvolat

nedtvéru k vedeni a ztizit jejich adaptaci na dany systém. (Plaminek, 2018, s. 168)

Vystupy z hodnoceni pracovniho vykonu jsou vyuzivany v rtiznych oblastech, které¢ podporu;i
dosazeni strategickych cili podniku. Kli¢ova je jejich role ve vzdélavani, kde pomahaji
identifikovat potfeby zaméstnancii i celé organizace. Na jejich zaklad¢ 1ze efektivné planovat
profesni rozvoj, rozpoznavat talentované pracovniky pro kariérni postup a stanovovat
vzdélavaci priority pro cely podnik. Ziskané informace jsou dale vyuzivany pfi nastavovani

odménovacich systémi a zlepSovani organizace prace. (Wagnerova, 2008, s. 92-93)
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2.1.1 Méreni vykonu podle norem

Hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnanci na zékladé stanovenych norem
a standardi spociva v porovnani vykonu pracovnika s pfedem definovanymi kritérii vykonu.
Normy vykonu mohou byt chapany jako trvalé cile, které urcuji pozadovanou uroven
a kvalitu pracovnich vysledki. Stanovuji se v rdmci dohody o ofekavaném vykonu v rdmci
prvni faze cyklu systému fizeni pracovniho vykonu. Vyhodou tohoto pfistupu je, ze poskytuje
objektivni méfitka pro hodnoceni vykonu, podobné jako hodnoceni na ziklad¢ cila.
Klicovym predpokladem pro pouziti vykonovych norem je jejich jasnost a srozumitelnost,
stejné¢ jako zapojeni zaméstnanci do jejich stanoveni, coz podporuje pfijeti norem jako
spravedlivych a ptfiméfenych. Nevyhodou je mira pouzitelnosti norem s ohledem na kategorie
zaméstnancl. Tento zplsob meéfeni vykonu je vhodnéjsi pro délnické pozice,
protoze je to mén¢ obtizné a méné Casové narocné nez pro ostatni ned€lnické kategorie

pracovnikt. (Koubek, 2015, s. 220-221)

Podle Koubka (2015, s. 220) se tento pfistup tradicné pouzivd v oblastech, kde 1ze normy

stanovit na zaklad¢ nasledujicich metod:
e (Casova studie,
e prumérna vyroba pracovni skupiny pfipadajici na jednoho pracovnika,
e vykon vybranych pracovnikd,
e vybérova metoda (vzorek prace),
e nazor experta.

2.1.2 Kritické faktory uspéchu (CSF) a klicové ukazatele vykonu (KPI)

Kritické faktory tuspéchu (Critical Success Factors) jsou zaméfené na konkrétni
oblasti, na které organizace musi soustfedit svou pozornost, aby dosdhla svych
strategickych cilt. CSF jsou kvantifikovany pomoci klicovych ukazateld vykonu
(Key Performance Indicators), které slouzi jako méftitka pro hodnoceni vykonnosti v téchto
oblastech. Kombinaci cili, CSF a KPI vzniké uceleny celek, ktery funguje jako prostfedek

manazera k fizeni a méfeni vykonnosti i jeji kontrole.
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Schéma ¢. 3 graficky znazoriiuje proces vyvoje vySe zminénych ndstrojii pro fizeni vykonu

pracovnikt. (Waal, 2013, s. 101-103)

Kritické faktory Klic¢ové ukazatele

B —

Cile uspéchu vykonu

Obrazek 3: Proces vyvoje kritickych faktora tispéchu a kli¢ovych ukazateld vykonnosti

Zdroj: vlastni zpracovani dle: Waal, 2013, s. 102

Kritick¢ faktory uspéchu jsou definovany jako wudalosti, podminky nebo ¢innosti,
které vyzaduji neustdlou pozornost managementu. Slouzi k nasmérovéani usili spole¢nosti
na kliCové oblasti, které maji nejvétsi vliv na dosazeni jejich cilad a uspéchu.
Predstavuji tak potencial pro konkurencni vyhodu na trhu. Tyto faktory pomahaji manazerim
planovat, fidit, monitorovat a udrZzovat tak c¢innosti spolecnosti v souladu se strategii.
(Ram, Corkindale, 2014,s. 152-155) Jejich vyjadieni by mélo byt kvalitativni, stru¢né
a srozumitelné. Kazdy kriticky faktor uspéchu by mél byt zaméfen na méfeni konkrétniho
cile, protoze ¢im uzsi je jeho zaméfeni, tim snadnéji se implementuje do strategie. Pro kazdy
CSF je vhodné stanovit maximalné tii klicové ukazatele vykonu. (Waal, 2013, s. 108-109)
Kritickym faktorem uspéchu byva napiiklad urcity vykon nebo turoven uspéchu jedince,
na kterych zavisi uspéch spole¢nosti. Muze jit také o konkrétni podminky, které spolecnosti
zabezpecuji plynuly chod a napliiovani cilii. Proto je nutné tyto podminky sledovat a reagovat
na odchylky. Kritickym faktorem uspéchu mize byt i urCity stav, ktery, pokud nebude
opraven ¢i pozménén, bude mit negativni dopad na schopnost podniku dosdhnout uspéchu.

(Dickinson, Ferguson, Sircar, 1984, s. 49)

Mg¢titka vykonnosti jsou nastrojem pro kvantifikaci procest a ¢innosti v organizaci. Spravné
nastavené KPI umoziluji organizacim udrZovat ¢innosti v souladu s podnikovou strategii,
sledovat pokrok, identifikovat oblasti pro zlepSeni a pfijimat informovand rozhodnuti
na zaklad¢ dat. KPI by mély byt pravidelné sledovany a vyhodnocovany, aby bylo mozné
provadét potiebné upravy a zlepSeni. Dulezité je také zapojeni zaméstnanci do procesu
definovani a sledovani KPI, aby byli motivovani k dosazeni stanovenych cild. Indikatory
1ze rozdélit na vykonnostni a vysledkové. Vykonnostni méii efektivitu a vykonnost v redlném
Case. A naopak, vysledkové indikatory poskytuji informace o tom, jakych vysledkt

organizace, pracovni tym ¢i konkrétni aktivita dosahuje. Vyhodou KPI je jednoduchost
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a jasnd meéfitelnost. Nevyhodou naopak zameéteni pouze na metrické vysledky bez znalosti

kontextu. (Parmenter, 2015, s. 118)

2.1.3 Balanced Scorecard (BSC)

Metoda Balanced Scorecard ptetvaii podnikovou strategii na konkrétni cile a jejich
metriky. Jde o komplexni pfistup, ktery zobrazuje vztahy mezi pfi¢inami a disledky.
(Ucen, 2008, s. 31) BSC slucuje konkrétni cile a jejich metriky do Ctyt zakladnich perspektiv:
finan¢ni, zdkaznické, internich procest, uceni se a rustu. Tyto perspektivy formuji strukturu

BSC (viz obrazek ¢. 4).
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Obrazek 4: Balanced Scorecard

Zdroj: Kaplan, Norton, 2000, s. 20

Model vychazi ztradi¢niho pojeti meéfeni finanéni vykonnosti. Finan¢ni méfitka vSak
podavaji podniku informace pouze o minulosti, a tudiz dopliiuje finanéni perspektivu o dalsi
tfi perspektivy, které jsou hybnymi silami budouci vykonnosti. (Kaplan, Norton, 200, s. 19)
Perspektiva uceni a riistu, znama také jako inovativni perspektiva, zahrnuje méfeni inovaci
v oblasti zavadéni novych produktii, sluzeb ¢i technologii, pfiCemz se predev§im soustiedi
na aspekty souvisejici se zaméstnanci. Tato perspektiva definuje cile a méfitka, kterd maji
za cil neustale zvySovat vykonnost organizace prostiednictvim vzdélavani zaméstnanct

arozvoje jejich potencidlu. Méfi se pritom oddanost, kompetence a dalsi individualni
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vlastnosti pracovnikll. Déle se hodnoti sila firemni kultury, tymovéa spoluprace a mira sdileni
informaci v ramci organizace. Na tuto perspektivu navazuje perspektiva internich procest,
ktera se zamétuje predevSim na efektivitu procesl, jimiz organizace vytvaii hodnotu
pro zékaznika. Efektivni procesy jsou kli¢ové pro poskytovani kvalitnéjSich produktt
a sluzeb, ¢imz ptispivaji ke zvysSeni konkurenceschopnosti podniku. Jak zdkaznik vnima
hodnotu, kterou organizace vytvari, je méteno tieti perspektivou — perspektivou zakaznickou.
Vysledkem soucinnosti angazovanych pracovnikl, efektivniho zavadéni a provozovani
procest a schopnosti vytvaret hodnotu pro zakazniky je generovani finan¢nich prostredk,

které reflektuji usp&Snost organizace. Tento vysledek, ktery vyjadiuje finanéni vykon

spolecnosti, je ndsledné¢ méten v ramci finan¢ni perspektivy. (Waal, 2013, s. 134-135)

Pro efektivni vyuziti Balanced Scorecard je dulezité propojit strategické cile podniku
s konkrétnimi problémy, které je tfeba fesit, rozhodnutimi, ktera je tieba ucinit, a volbami
v oblasti alokace zdrojii. Zaroven poskytuje integrovany pohled na cile, cilové hodnoty
améfitka pokroku, cozZ umoziuje organizacim 1épe vyhodnocovat a zlepSovat
svou vykonnost. (Stewart, Carpenter-Hubin, 2001, s. 37-42) Redlny pfinos metody
vSak nastane v momenté pietvoreni z pouze méficiho systému do manazerského systému.
Jen tak se primarn¢ zaméii na dlouhodobou strategii a stane se soucasti fizeni vykonnosti.

(Kaplan a Norton, 2000, s. 28)

2.1.4 Hodnoceni na zakladé kritickych pripadu

Podstatou metody je pisemné zaznamenavani kritickych piipadt, které nastanou
behem pracovni Cinnosti. Kriticky piipad pfedstavuje situaci nebo chovani, jez maji pozitivni
nebo negativni vliv na vykon, a tim padem ovlivitluji i hodnoceni zaméstnance.
Muze jit naptiklad o vyjime¢ny pracovni uspéch nebo naopak chybu, kterd vybocuje
zbézného standardu. Pohled na kriticky pfipad je pomérné subjektivni a muze dojit
k nesouladu nazoru podiizené¢ho s manazerem. VSechny pfipady shromazdéné béhem urcitého

¢asového obdobi slouzi jako podklad pro hodnoceni. (Koubek, 2015, s. 221)

2.1.5 Hodnotici stupnice

Hodnoceni pomoci stupnice je velmi univerzalni a jednoduchou metodou.
Jde o klasifikaci vyuzitelnou pro souhrnné hodnoceni pracovniho vykonu nebo 1 pro jeho
jednotlivé slozky. Hodnotici stupnice mohou mit podobu c¢iselnou, grafickou i slovni.
U ciselnych stupnic jsou jednotliva kritéria ohodnocena pomoci ¢isel (bodt), které 1ze snadno

sCitat a dale snimi pracovat. Grafické stupnice vyjadiuji vykon pomoci bodi
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na piimce (Koubek, 2004, s. 138). Slovni klasifikace vyjadiuje stupet hodnoceni pomoci
stru¢nych hodnoticich vyrazl, naptiklad vyborny, dostatecCny, nizky nebo primérny apod.
Vsechny tyto typy lze kombinovat, tedy napiiklad v piipadé slovni formy stupnice
1ze ke kazdému jejimu stupni jeSté navic pfidat bodové ohodnoceni pro vétsi prehlednost.

(Kocianova, 2010, s. 151)

2.1.6 Metoda BARS
Metoda BARS (Behaviorally Anchored Rating Scales) je nastroj pro hodnoceni

jedince, zaméfeny na posouzeni pozadovaného pracovniho chovani, které je v rdmci dohody
o pracovnim vykonu definovano jako vhodné. Hodnotitel stanovi hodnotici stupné pracovniho
chovani, k ¢emuz obvykle pouziva Skalu ¢tyf aZ sedmi stupiill v rozmezi od ,,vynikajici*
po ,,nepiijatelné”. VSechny stupné¢ hodnoceni musi byt navic podrobné charakterizovany
konkrétnimi rysy chovani pii pracovnim vykonu, které odpovidaji jednotlivym trovnim
hodnotici skaly. Popisy chovani obvykle vychdzeji ze zkuSenosti pracovnikli a manazert,
ktefi se podileji na piipravé metody. (Kleibl, Dvordkova, Subrt, 2001, s. 141-142)
Jednim z problémti metody BARS je naro¢nost jejiho vytvofeni, neptenositelnost mezi
riznymi pracovnimi pozicemi a potieba aktualizace pii jakékoli zméné pracovni naplné
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vazbu na vykon hodnoceného. (Wagnerova, 2008, s. 72)

2.1.7 Zpétna vazba 360°

Zpétnd vazba 360° je moderni metoda hodnoceni pracovniki, zalozend na zvyseni
objektivity hodnoceni tim, Ze poskytuje SirSi pohled na vykon zaméstnance. Do procesu
hodnoceni zapojuje nejen nadfizené pracovniky, ale 1 spolupracovniky na stejné organizacni
urovni a podfizené. Hodnotiteli se mohou stat také zakaznici nebo externi partnefi,
ktefi piichazeji do pracovniho styku s hodnocenym pracovnikem. (Kleibl, Dvotakova, Subrt,
2001, s. 149) V ramci zpétné vazby je vyuzivana také metoda sebehodnoceni zaméstnanci,
ktera slouzi k reflexi vlastniho pracovniho vykonu a pfinosu pro organizaci. Tento ndstroj
podporuje vnitini motivaci zaméstnancli a soucasné zvysuje jejich angazovanost v procesu
hodnoceni. Sebehodnoceni slouzi primarné jako nastroj seberozvoje, nikoliv jako jediny
podklad pro hodnoceni zaméstnance. Jeho vysledky mohou byt ovlivnény subjektivnim
vnimanim vlastniho vykonu, jelikoz lidé maji pfirozenou tendenci hodnotit se shovivavéji.
(Wagnerova, 2008, s. 75) Vysledky sebehodnoceni jsou proto nasledné porovnavany
s hodnocenim ostatnich Uc€astniki hodnoceni, pficemz klicové je porovnani s hodnocenim

pfimého nadiizeného. K tomuto porovnani dochazi v ramci hodnoticiho rozhovoru. (Blaha,

30



Mateiciuc, Kandkova, 2005, s.144) Metoda poskytuje komplexni a objektivni podklady
pro hodnoceni pracovniho vykonu a zaroven podporuje pracovniky v seberozvoji 1 v pfijimani

zZpétné vazby. (Kleibl, Dvorakova, Subrt, 2001, s. 149-150)

2.1.8 Hodnotici rozhovor

Hodnotici rozhovor je jednim z klicovych néstrojti pro systematické fizeni pracovniho
vykonu a je soucasti procesu hodnoceni zaméstnancti. Provadi ho zejména piimy nadfizeny.
Slouzi k hodnoceni zaméstnancii a dava manazeriim prilezitost informovat zaméstnance
o jejich vykonu v pfedchozim obdobi. Diskutuje se o jejich motivaci a o tom, jak vytvofit
optimalni podminky pro jejich budouci uspéch. Hodnotici rozhovor vychdzi z hodnoceni
vykonu v minulém obdobi, ale jeho hlavnim cilem je podpofit zaméstnance v dosahovani
pozadovanych vysledki v budoucnu. Rozhovoru vzdy ptedchazi pravidelné sledovani
a méfeni vykonu zaméstnance, béhem kterého manazer shromazd’uje a zaznamenava klicové
informace, které slouzi jako podklad pro hodnotici rozhovor. Pro GspéSny rozhovor je klicové,
aby ob¢ strany vnimaly feSeni nedostatki ve vykonu jako Sanci pro zlepSeni.

(Sikyt, 2014, s. 115)
Podle Wagnerové (2008, s. 85) je nejvhodnéjsi postup rozhovoru vymezen nasledovné:
e vytvoftit pozitivni, uvolnénou atmosféru,
e pozadat o sebehodnoceni pracovnika,
e domluvit plan budouci vykonnosti,
e projednat potfeby vzdélavani.

2.2 Chyby ve fazi hodnoceni pri Fizeni pracovniho vykonu

Posouzeni pracovniho vykonu pfedstavuje zévéreCnou fazi systému fizeni vykonu,
aproto je nezbytné¢, aby bchem tohoto procesu nedochdzelo k typickym chybéam,
které¢ by mohly negativné ovlivnit kvalitu celého systému hodnoceni zaméstnancii.
Tyto chyby se vyskytuji pfimo v procesu hodnoceni, naptiklad v disledku nespravné zvolené
metodiky méfeni a hodnoceni, nevhodné definovanych kritérii nebo nedostatecné ptipravy
vech zainteresovanych stran. (Kleibl, Dvofakova, Subrt, 2001, s. 147) Casté chyby v procesu
hodnoceni pracovniho vykonu prameni také z individudlniho pohledu hodnotitele. Zajisténi
absolutné¢  objektivniho  hodnoceni neni mozné, wurcité  subjektivni  aspekty
lze ale minimalizovat. NejcastéjSim typem chyby na strané hodnotitele je zaujatost,
ktera vyplyvad z osobniho postoje k zaméstnanci, misto aby byla zaloZzena na profesnich
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kritériich. Dal$im castym typem chyby je chyba kontrastu, kterd vznikd porovnavanim
vykonu jednoho zaméstnance s jinym pracovnikem nebo se samotnym hodnotitelem.
Hodnoceni by vSak mélo byt zalozeno na objektivné stanovenych kritériich dohodnutych
v ramci systému fizeni vykonu. Chybou hodnotitele je i tendence vyuzivat pouze primérné
stupné hodnoceni a nevyuZivat celou Skdlu dostupnych hodnot. Tato chyba je zndma jako
centralizatni tendence. (Wagnerova, 2008, s. 89-90) Pochybenim pifi hodnoceni
je povazovano 1 favorizovani ur€itétho zaméstnance (protéZovani) nebo naopak jeho
poskozovani na zakladé¢ timyslnych, neetickych divodii. Dalsi Castou chybou je naptiklad
prendseni hodnoceni z pfedchoziho obdobi, aniz by bylo zohlednéno aktualni vykonové

chovani zaméstnanci. (Kleibl, Dvoiakova, Subrt, 2001, s. 148)

2.3 Kvalitni systém Fizeni pracovniho vykonu

Aby systém fizeni pracovniho vykonu naplnil sviij ucel a efektivné piispival k tispéchu
spolecnosti, je nezbytné, aby byl kvalitni a efektivni. Efektivita v tomto kontextu znamena,
ze systém piinasi pozitivni vysledky v podobé vyssi produktivity, motivace zaméstnancl
nebo snizeni fluktuace pifi minimalnich ndkladech a nizké administrativni zatézi.
Kvalitni systém musi byt komplexni, ale zaroveii srozumitelny a mél by vychdzet z jasné
definované vize a cili organizace, které jsou individualni a v souladu s firemni strategii
a etickymi zasadami. DalSimi kli¢ovymi faktory kvality systému jsou transparentnost
a objektivita, cozse projevuje zejména ve férovém pfistupu k zaméstnanclim,
jejich hodnoceni, dostate¢né informovanosti a otevirené komunikaci. Tyto aspekty zajist'uji
davéru vsSech zainteresovanych stran (stakeholderti) a pfispivaji k vytvafeni pozitivniho
pracovniho prosttedi. Efektivita systému fizeni pracovniho vykonu spociva také v jeho
konzistentnosti a schopnosti pfesné¢ reagovat na specifické potfeby daného podniku.
KaZzda organizace ma své vlastni charakteristiky, coZ znamend, Ze neexistuje univerzalni
podoba systému fizeni vykonnosti, kterd by fungovala ve vSech typech organizaci stejné.
Je rovnéz kladen diiraz na to, aby proces fizeni vykonnosti zahrnoval v§echny zaméstnance
napfi¢ organiza¢nimi Urovnémi. Samotné fizeni by mélo poté byt v rukou liniovych
manaZeri, nikoli personalistl, nebot’ pfimi nadfizeni jsou v kazdodennim kontaktu se svymi
podiizenymi a maji podrobnou znalost jejich pracovnich cinnosti. Zapojeni liniovych
manazeri do procesu fizeni vykonnosti umoznuje rychlejsi reakce na potteby a problémy
zamgstnanct, ¢imz se zvySuje efektivita a relevance celého systému. (Koubek, 2004, s. 26-31)
Na funk¢énost systému ma vliv i samotnd jeho implementace. Manazefi maji k dispozici

nastroje a procesy fizeni vykonnosti, které by mély byt efektivni, ale problém casto spociva
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ve spravné implementaci, pouZivani acelkovému piijeti systému zaméstnanci.
Casto se stava, ze vedouci pracovnici spéchaji s uvedenim novych praktik, aniz by peclivé
zvazili, jak je spravné zavést. Tyto metody se tak mohou proménit v administrativni zatéz,
kterd neni dostatecné provazana s kazdodennim procesem fizeni vykonnosti a rozvoje.
Formalni nastroje fizeni vykonnosti vS§ak mohou byt velmi efektivni, pokud jsou propojeny
s neformalnimi rozhovory mezi manazery a zaméstnanci, coz podporuje nejen lepsi fizeni

vykonnosti, ale i budovani angazované pracovni sily. (Mone, 2018, s. 3)

Efektivni fizeni pracovniho vykonu vyzaduje také provazanost s dal§imi oblastmi Fizeni

lidskych zdroji, jako je odménovani, rozvoj a vzdélavani zameéstnanct.

2.3.1 Propojenis odménovanim

Propojeni odménovani s hodnocenim a fizenim vykonu je €asto spojovano s vyssi
pracovni  motivaci  zaméstnanci a  efektivngj$imi  systémy  fizeni  vykonu,
pricemz zprosttedkovani odmén v rdmci tohoto systému pravdépodobné pozitivné ovlivni
jeho vnimanou efektivitu a akceptaci. Naopak pokud je hodnoceni vykonu povaZovano pouze
zanastroj zpétné vazby, mize byt jeho ulinnost omezena, protoze hodnoceni
muze byt vnimano jako méné dilezité, pokud neni spojeno s zadnymi disledky,
jako jsou odmény. Odmény, pokud jsou jasné a siln¢ spojeny s vykonem, mohou byt i¢innym
motivatorem. Kvalitni hodnoceni vykonu, které je propojeno s vyznamnymi odménami,
nejenze motivuje vykon, ale také podporuje strategické fizeni talenti a poméha
pii implementaci  podnikatelskych strategii. (Lawler, Benson, McDermott, 2012)
Vyhodou odménovani vztazen¢ho k vykonu je orientace zaméstnanci na klicové faktory,
které jsou pro firmu rozhodujici, diferenciace zaméstnanci podle jejich pfinosu, zména

kultury firmy a mnoho dal§iho. (Bldha, Mateiciuc, Kaiidkova, 2005, s. 173)

Pro efektivni odménovani na zakladé vykonu je nezbytné, aby byli zaméstnanci podniku
rozliSovani podle kategorii, kterym by mél byt systém odmén pfizplsoben. Systém odmén
by mél také podporovat podnikovou filozofii a stanovené cile, pficemz by mél odrazet
1 finan¢ni situaci a stafi podniku. K dosazeni maximalné stimulujiciho odménovani musi
byt systém propojen s vyvazenymi vykonnostnimi ukazateli. To znamend, ze by méla byt
vyuZivana kombinace finan¢nich ukazatelli vykonnosti a wukazateli zaméfenych
na perspektivu zakaznika, vnitropodnikovych postupi a procesii, ziskavani zkuSenosti,
uceni se a rastu. (Wagnerova, 2008, s. 94-96) Je také dilezité, aby systém odménovani

v podniku, ktery zahrnoval kombinaci finan¢nich a nefinan¢nich odmén, byl nastaven tak,
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aby podporoval motivovanost a angaZzovanost zaméstnanci a zaroveil predchazel demotivaci.
V ramci ¢innosti odménovani musi byt zajiSténa spravedlivost, nestrannost a konzistentnost.
Finan¢ni odmény se obvykle skladaji ze zakladni sazby za odvedenou praci a odmén
za nadstandardni vykon. Naopak nefinanéni odmény casto nabyvaji podoby uznani
a piilezitosti k osobnimu i profesnimu rozvoji, jako je vzdélavani. (Armstrong, 2020, s. 142-

144)

2.3.2 Propojeni se vzdélavanim

Uceni se a vzdélavani zaméstnancli v ramci fizeni pracovni vykonnosti je proces,
ktery ma zasadni vliv na zlepSovani pracovniho vykonu a rozvoj dovednosti zaméstnanct.
Tento pfistup je zaméfen na kontinualni vzdélavani, které napoméaha zaméstnanctim 1épe plnit
jejich pracovni povinnosti a dosahovat stanovenych cilti. Nejvétsi Cast procesu uceni probiha
pfimo na pracovisti prostiednictvim pracovnich zkuSenosti jednotliveli, Cast tvofi socidlni
uceni od spolupracovnikili a posledni ¢ast zahrnuje formalni vzdélavani, napt. prosttednictvim
kurztl. (Armstrong, 2020, s. 117) Skoleni a rozvojové aktivity by mély byt navrzeny tak,
aby podporovaly profesionalni rdst a motivaci pracovnikii, coz nasledné zvysuje
jejich produktivitu a efektivitu. Diraz se klade na pravidelnou zpétnou vazbu, kterda umoznuje
identifikaci oblasti pro zlepSeni a poskytuje pfilezitosti k dalSimu vzdélavani a tréninku.
(Schleicher, Baumann, Sullivan, 2019) Pomah4d manazerim budovat kulturu uceni,
ktera se dokdze piizplisobit ménicim se obchodnim potfebdm. V takové kultuie jsou zpétna
vazba a rozvoj propojeny, protoze zameéstnanci prebiraji odpovédnost za své vlastni
zlepSovéani vykonnosti, aby splnili nové firemni ofekavani. Vysledkem je, ze zamé&stnanci
siceni ufeni a rozvoje, coz posiluje schopnost organizace uspét v turbulentnich casech

a efektivné vyuzit potencialu zaméstnanct. (Mone, 2018, str. 4)
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3 CHARAKTERISTIKA VYBRANEHO PODNIKU

Tato kapitola se vénuje charakteristice vybran¢ho podniku. Obsahuje zéakladni
informace o spolecnosti, jeji historii a vyvoj, organizacni strukturu, ekonomické postaveni,
stejné jako firemni filozofii a hodnoty. Vzhledem k divérnym informacim tykajicich se
zaméstnancli se spolecnost rozhodla v ramci spoluprace s autorkou diplomové prace
nezvetfejnit svilj nazev. Proto pro ucely praktické casti této prace bude pouzivan

nazev ,,Spole¢nost XY a.s.*.

3.1 Profil spolecnosti XY

Spole¢nost XY je Cesky internetovy prodejce, ktery ptivodné vznikl v roce 2001 jako
informacni nekomeréni server zaméfeny na zdravi a zdravy zivotni styl. Pozdéji byl tento
server roz§ifen o e-shop, ¢imZz doSlo k transformaci plvodni c¢innosti. Oficidlné byla
spolecnost XY zapsdna do obchodniho rejstfiku vedeného Krajskym soudem v Hradci
Kralové v roce 2002 jako akciova spolecnost. Disponuje zdkladnim kapitalem, ktery spliuje

pozadavky pro akciové spolecnosti, a jiz byl v plné vysi splacen.

Predmétem podnikéni spole¢nosti XY je predevsim prodej kosmetickych produktt, parfémi,
Sperkii a hodinek, na které soustfed’'uje svou hlavni pozornost. V mensi mife se spolecnost
zamétuje také na prodej produktl v oblasti médy a zdravi. Nabidka produkti e-shopu je velmi
Siroka, pfi€emZ v roce 2024 e-shop nabizel vice nez 74 tisic produktii. Takto Siroky sortiment

spole¢nost poskytuje jak na B2C, tak i na B2B trzich.

V soucasnosti spolecnost XY pusobi na Sesti trzich. Po ptiblizné deseti letech piisobeni
na ¢eském trhu expandovala na trhy zahrani¢ni. Po prvni expanzi na slovensky trh se jeji

pusobeni rozsifilo i do dalSich evropskych zemi, jako jsou Rumunsko, Mad’arsko a Itélie.

3.2 Ekonomicka situace

Spole¢nost XY zaznamenala v obdobi 2020-2024 (viz obrazek ¢. 5) stabilni rlst
z pohledu ¢istého obratu, ktery se zvysil z ptiblizné€ 1,15 mld. K¢ v roce 2020 na 1,66 mld. K¢
v roce 2024. Nejvyrazngj$i narlst nastal v roce 2021, kdy obrat vzrostl o 26 %. O rok pozdé&ji
¢inil nartst obratu 12,5 %. V nasledujicich letech rlist zpomalil, ale 1 nadale ziistal na vysoké

arovni.
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Vyvoj vysledkli hospodateni spolecnosti byl v prib&hu pétiletého obdobi velmi nestaly.
Po dramatickém zlepSeni mezi lety 2020 a 2021 se spole¢nosti nepodafilo udrzet pozitivni
trend, a ziskovost opét vyrazné klesala. K mirnému zlepSeni doslo az v roce 2024,

coz naznacuje snahu o stabilizaci.

Vyvoj cistého obratu a vysledku hospodareniv letech 2020-2024
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Obrazek 5: Vyvoj Cistého obratu a vysledku hospodateni v letech 2020-2024

Zdroj: vlastni zpracovani dle internich dokumentt spolec¢nosti

V konecném diisledku spolecnost XY dosahuje pomérné stabilniho rlstu obratu, avsak jeji
vysledek hospodateni je zna¢né kolisavy. Nejvétsi kontrast nastal mezi lety 2021 a 2023,
kdy obrat mirné rostl, zatimco zisk vyrazné klesal. Spole¢nost vSak ve sledovaném obdobi
hospodarila se ziskem, kromé roku 2020, kdy vykazala ztratu pies 9 128 tis. K¢.

I pfesto méa spolecnost problém s udrzenim vysoké miry ziskovosti.

3.3 Strategie a cile

Spole¢nost XY nema striktné formalizovanou dlouhodobou podnikovou strategii.
Neformalni strategie podniku je postavena na piistupu neustdlého zlepSovani zdkladnich
procesi, jelikoz pravé v této oblasti vnima nejvétsi prostor pro riist a konkurenceschopnost.
Zaroven upiednostituje piirozenou expanzi na zahrani¢ni trhy, pfi¢emz spoléhd na flexibilitu

a uceni se z chyb.
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’

Poslanim podniku je , Délat véci poradné.” Toto poslani ma vyjadiovat zaméteni
na zakaznickou spokojenost a snahu zajistit co nejpfijemnéj$i a nejkomfortnéjsi zazitek

z online nakupovani.

Vizi si podnik stanovuje na kazdy fiskalni rok, coz znamenda, Ze se zaméfuje spiSe
na kratkodob¢jsi cile, kterych chce v daném obdobi dosahnout. Kazdorocné se zaméiuje
na konkrétni procentni nartist trzeb, ktery si vyty¢i jako hlavni strategicky zamér. Na tento cil
navazuji dal$i. V poslednich letech se tyto cile zaméfovaly na implementaci modernich
technologii a um¢lé inteligence, nebo na zuzeni segmentll zboZi a specializaci pouze na ty,

kde ma spolecnost hlubsi odborné a obchodni znalosti.

3.4 Filozofie a hodnoty

Filozofie spolecnosti XY je postavena na silném motu ,,Byt sdm sebou.*, kterym chce
firma zdlraznit dulezitost jedinecnosti. Svou c¢innosti chce zajistit, aby se zaméstnanci
1 zékaznici mohli stat kymkoli a pifedevsim, aby se nebali byt sami sebou. Ve spole¢nosti
zaméstnanci uznavaji hodnoty a pravidla, kterd urcuji smér fungovani podniku a formuji jeho
organiza¢ni kulturu. Tyto hodnoty ptedstavuji vyjadieni zakladnich presvédceni a postoju,
na nichZ podnik stavi svou identitu, a vytycuji principy, podle nichZ se organizace rozhoduje.
Stanovené hodnoty nejenze utvareji vnitini prostiedi spolecnosti, ale jsou také Sifeny navenek
— prostiednictvim komunikace se zdkazniky, dodavateli, partnery a dal§imi zainteresovanymi

stranami. Spole¢nost ma stanovenych pét zakladnich piliit firemni kultury:

e Spokojeny zakaznik — Nejvyssi prioritou podniku jsou zakaznici a jejich potieby,
které se organizace snazi napliiovat poskytovanim kvalitnich produkt
a profesionalnich sluzeb. Zaroven klade diiraz na individualni pfistup ke kazdému

zakaznikovi a zajiSténi sluSného a lidského chovani v kazdé fazi interakce.

e Orientace na vysledek — Tato hodnota vyzdvihuje, Ze zaméstnanci by méli vykonavat
své pracovni Cinnosti s maximalnim usilim a nikdy nepiestavat hledat efektivné;jsi
feSeni. Cilem spolecnosti je neustdly rozvoj a kontinudlni zlepSovani firemnich
procest. Spole¢nost si je védoma, Ze 1 ta nejlepsi mySlenka bez dokonalé realizace

ma pouze minimalni hodnotu.

e Spolupriace — Zikladem pilife spoluprace je diraz na tymovou praci, vzajemny
respekt, vstficnost a sdileni znalosti a zkuSenosti. Spole¢nost se opird o neformalni

kulturu, ve které se lidé navzajem znaji a vytvarti se tak pfijemné pracovni prostredi.
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e Inovativnost — Tento pilit vyjadiuje otevienost spole¢nosti novym ndpadim,

kreativité a vlastni iniciative.

e Pravdivost — Posledni hodnotou spolecnosti je komunikace zalozena na divéfe,
loajalité a férovosti, jak vici firemnim partnerim, tak i zaméstnanctim. Dale klade

diraz na zodpovédny pfistup k praci.

Na podnikovou kulturu navazuje i personalni politika, protoze podnik véti, ze soucdsti
uspechu na trhu jsou kvalitni zaméstnanci. Ta se orientuje zejména na vzdelavani pracovnik,

jejich adaptaci na zmény a vytvareni vhodnych podminek pro jejich rust.

3.5 Organizacni struktura

Spolecnost XY se sklada ze tfi provozoven, které jsou rozmistény na uzemi
Ceské republiky. Prvni z nich piedstavuje expediéni sklad, ktery se specializuje na logistické
procesy souvisejici s e-commerce, coZ zahrnuje zejména skladovani, baleni a distribuci zboZzi
pro online prodeje. Druhd provozovna je vydejna objednavek, kterd je zdroven propojena
s prodejnou a poskytuje zakaznikim moznost osobniho odbéru. Trieti provozovna
je administrativni zédkladnou, kde sidli vétSina technickohospodaiskych zaméstnancti a vedeni

podniku. K této provozovné je téz piidruzend vydejna objedndvek.

Celkoveé ve spolecnosti pisobi 220 zaméstnancti na hlavni pracovni pomér, kteti se podileji
na kazdodennim chodu firmy. Kromé toho podnik zaméstnava i pracovniky na zakladé dohod
o provedeni prace (DPP) a dohod o pracovni &innosti (DPC). Polet téchto pracovniki
je vysoce volatilni, protoze se pfizplisobuje sezonnim potifebam a specifickym pozadavkim
spolecnosti, které se méni v zavislosti na riznych faktorech, jako jsou vykyvy poptavky
nebo sezonni Spicky v prodeji. Pocet téchto pracovnikd se bézné pohybuje okolo 100 a jsou
zaméstnani prevazné vradmci oddéleni logistiky a zdkaznického centra. V obdobi
pfed Vanoci, které je pro firmu klicovou sezoénou, je zaméstnadno az 400 brigadnikid. V této

dob¢ také dochézi k narastu poctu pracovniki na HPP ve skladu, zhruba z 80 na 120 osob.

Organizacni struktura podniku je pomérné Siroka a rozvétvend. Sklada se z deviti kliCovych
oddéleni, ktera tvoii zakladni pilife organizacni kultury, a nasledné z dalSich podiizenych
urovni. Mezi hlavni oddéleni patfi: WEB Development a IT, Logistika, Zakaznické centrum,
Personalni, Brand Marketing, Performance Marketing, Sprava, Obchod a Finance. Oddéleni
obchodu je dale rozdé€leno podle specifickych kategorii zbozi, pficemz kazdé pododdéleni

se zamétuje na konkrétni sortiment. Kazdé oddéleni ma svého vedouciho manazera.
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4 SYSTEM RiZENi PRACOVNIHO VYKONU VE VYBRANEM
PODNIKU

Ctvrta kapitola diplomové prace se zaméfuje na charakteristiku sou¢asného systému
fizeni pracovniho vykonu v podniku, ktery slouzi jako zdklad pro hodnoceni jeho efektivity
a kvality. Tato kapitola zahrnuje nejprve vymezeni metodického postupu pii vypracovani
praktické casti prace. Déle poskytuje celkovy ptehled o fizeni vykonu ve sledovaném
podniku. Autorka se vénuje charakteristice fizeni vykonu zaméstnancti v zavislosti na jejich
pracovnich pozicich, konkrétné na fizeni vykonu technickohospodatskych pracovnikl
a délnickych/provoznich pracovnikii. Soustfedi se na zaméstnance s hlavnim pracovnim

pomérem, pficemz brigddnici v expedi¢nim skladu jsou fizeni obdobnym zptsobem.

4.1 Metodicky postup zpracovani analytické ¢asti

Cilem diplomové prace je zhodnotit kvalitu systému fizeni pracovniho vykonu
ve vybraném podniku. K dosaZzeni stanoveného cile pouzila autorka kombinaci vice metod
sbéru dat. Kombinace vice metod umozni komplexnéjsi pohled na systém ftizeni pracovniho
vykonu a nabidne hlub$i porozuméni tomu, zda Ize konkrétni systém vybrané spolecnosti
pokladat za kvalitni. Vzhledem k tomu, Ze autorka diplomové prace sama piisobila v daném
podniku, vyuzila metodu pozorovani a reflexe osobnich zkuSenosti jako doplikovou
analytickou metodu. Aby se zmirnila subjektivita této metody, byla kombinovana s dalSimi
analytickymi néstroji, ¢imz byla zvySena validita vystupli. Zvolenymi analytickymi metodami
byly: polostrukturovany rozhovor, analyza interni dokumentace a vnitropodnikového

softwaru pro sledovani vykonu zaméstnancii logistiky.

Analyza internich dokumentd byla klicova pro ziskdni zékladnich informaci o existujicim
pristupu podniku k fizeni pracovniho vykonu. Tato metoda umoznila ziskat konkrétni
a objektivni informace o zavedenych postupech a ukazatelich, které organizace vyuziva.
V praktické casti prace hraje roli analyza wvnitropodnikového softwaru, ktery slouzi

k monitorovani vykonu a sbéru dat pro jeho méfeni.

Druhou analytickou metodou byly dva polostrukturované rozhovory, které umoznily ziskat
informace a data o soucasném stavu fizeni pracovniho vykonu. Tazatelem byla sama autorka
diplomové prace a dotazovanymi byli dva zaméstnanci spole¢nosti XY — warehouse manager

a HR recruiter. Oba rozhovory trvaly pfiblizné dvé hodiny. Odpovédi respondentii byly
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zakomponovany do charakteristiky aktudlniho stavu systému fizeni pracovniho vykonu

v 7

1 do navrhové Casti praktické Casti prace.

Jako hlavni ramec rozhovoru byly formulovany nasledujici otazky:

1))

2)

Analyza soucasného stavu systému fizeni pracovniho vykonu:

Jaké jsou klicové charakteristiky zaméstnancti spolecnosti XY, v€etné jejich sloZeni,

pracovnich pozic a dalSich relevantnich aspekti?
Jak je v soucasnosti strukturovan proces fizeni pracovniho vykonu ve spole¢nosti XY?
Jakym zpiisobem je v podniku planovan pracovni vykon?

Jak konkrétné¢ probihd monitorovani a hodnoceni vykonu pracovnikd, jsou rozdily

v fizeni vykonu s ohledem na pracovni pozice?
Kdy a jakym zptsobem byl Warehouse management systém implementovan?

Jakym zpusobem funguje Warehouse Management System (WMS) v podniku a jaké

konkrétni metriky jsou v rdmci tohoto systému sledovany?

Jakym zplsobem a s jakou frekvenci probiha komunikace mezi nadiizenym

a podiizenym ohledné ocekavaného a dosazeného pracovniho vykonu zaméstnancti?
Jaké komunikacni kanaly jsou v podniku vyuZivany a jakou maji efektivitu?

Jak je nastaven vztah mezi systémem fizeni pracovniho vykonu a systémem

odménovani zaméstnancii ve spole¢nosti XY?

Jaky diraz je v podniku kladen na vzdélavani zaméstnanct a jaké formy vzdélavani

jsou podporovany?
Zhodnoceni a doporuceni pro zlepSeni systému:

Jaké jsou podle Vas nejvétsi pozitiva soucasného systému fizeni pracovniho vykonu

a jaké jeho nedostatky vnimate jako nejzasadnéjsi?
Probihaji ve firmé snahy o zlepSeni fizeni pracovniho vykonu? Jak konkrétné?

Bylo by mozné provadét kvalitativni hodnoceni provoznich zaméstnanci metodou

hodnotici stupnici?
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Zminéné  otazky  tvofily = zakladni  kostru  polostrukturovaného  rozhovoru,
pfi¢emz na n¢ navazovaly doplilujici otazky a podrobnéjsi dotazy podle sméru,

kterym rozhovor pokracoval.
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4.2 Systém Fizeni pracovniho vykonu podniku XY

Spolecnost XY nevyuziva uceleny systém fizeni pracovniho vykonu pro vSechny
své zaméstnance. Misto toho se opira spiSe o neformdlni pfistup, ktery je v souladu
s podnikovou kulturou a cili spolecnosti. Tento piistup je rovnéZ propojen s procesem
odménovani. Formalni fizeni pracovniho vykonu je zavedené pouze v rdmci oddé¢leni

logistiky.

Spole¢nost klade vétsi diiraz na fizeni pracovniho vykonu zaméstnancii na délnickych
aprovoznich  pozicich nez na fizeni vykonu zaméstnanci na  pozicich
technickohospodaiskych  pracovnikd. Konkrétné se jedna o pozice Warehouse
Clerk (expedient) a Stocker (skladnik), ktefi hraji dualezitou roli v zajiSténi plynulého
a kvalitniho prib&hu expedice. A =zaroven tyto dvé pozice zastdva téméf polovina
zaméstnancll podniku. Tito zaméstnanci maji pfimy vliv na to, aby kazdd objednavka
byla vyfizena nejen vcas, ale také s maximalni piesnosti a v souladu se stanovenymi
standardy kvality. Jejich prace je nezbytna pro udrzeni vysoké urovné spokojenosti zdkazniki

a efektivity celého logistického procesu.

Pred priblizné Sesti lety spolecnost v ramci expedi¢niho skladu pfesla z manuélniho sledovani
vykonnosti na softwarové feSeni a implementovala proces fizeni pracovniho vykonu
prostiednictvim systému pro spravu skladi (Warehouse Management System, WMS).
Cilem tohoto kroku bylo zejména snizit vysokou chybovost pfi vychystavani objednavek
a zvysit efektivitu, aby mél podnik moznost nadale rtist. V souvislosti s implementaci WMS
byly vytvoieny metriky pro méfeni produktivity zaméstnancii, které byly nésledné navazany

na systém odménovani.

Rizeni pracovniho vykonu zaméstnancti patfi do zakladnich ¢innosti managementu — ¥izeni
avedeni lidi a personalistiku. Z tohoto divodu zkoumand spolecnost fidi vykon svych
zameéstnanct také za pomoci personalniho oddéleni a jednotlivych manazerti konkrétnich
oddéleni. Persondlni oddéleni je slozeno ze tii pracovnikii, jednoho HR manazera, jednoho
HR Recruitera a mzdové ucetni. A podili se zejména na prvni ¢asti systému fizeni vykonu,
tedy definovani role a dohod¢é o vykonu. V jejich kompetenci je i odménovani zaméstnance
na zékladé¢ podkladi z hodnoceni od jeho pfimého nadfizeného. Velmi dilezitou roli
hraje pfimy nadfizeny, protoze své podfizené zaméstnance provadi napii¢ celym procesem

fizeni vykonu, zejména pak fazi monitorovani a hodnoceni pracovniho vykonu.
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4.3 Interni komunikace

Komunikace nap#ic¢ spolecnosti probiha pievazné prostfednictvim e-mailu. Informace
urcené Sirsi skupiné zaméstnanct, pfipadné celé firmé, jsou obvykle rozesilany pracovniky
personalniho oddéleni. Vyznamnou roli v interni komunikaci hraje rovnéz platforma
Microsoft Teams, kterd slouzi ptedevSim k realizaci online schiizek — naptiklad mezi
zaméstnanci pracujicimi na dalku ze zahraniéi a pracovniky sidlicimi na centrale v Ceské
republice. Osobni schlizky a dals§i formy interni komunikace jsou ponechany v kompetenci
jednotlivych oddéleni. Zptsob jejich realizace zavisi na ptistupu a rozhodnuti ptislusnych
vedoucich pracovnikli. Ke komunikaci firemnich hodnot a dalSich prvka firemni kultury
jsou v kancelafskych prostorach vyuzivany nasténky a vizualni prvky, které ladi s celkovou

marketingovou prezentaci podniku.

Komunikace vramci expedi¢niho skladu probihd zejména formou osobnich rozhovort,
protoze jsou vedouci zaméstnanci vzdy pfitomni na kazdé sméné a jsou tudiz provoznim
zaméstnancim vzdy k dispozici. Jejich pracovni stanovisté se nachazi v otevieném prostoru
u hlavniho vstupu do skladu, coZ jim umoziuje snadno sledovat provoz a operativné oslovit
zameéstnance, se kterymi potiebuji komunikovat. DalSim stéZejnim komunika¢nim kandlem
jsou nasténky, které jsou rozmistény tak aby vyvéSené informace mohli vidét vSichni
zaméstnanci. Nachdzi se ve spolecnych prostorach jako je ptichodova chodba ¢i jidelna
a zaroven na kazdém useku skladu. Tyto vyvéSené informace jsou navic zpravidla zasilany
pracovnikiim na jejich emailové adresy. DalSim komunika¢nim ndstrojem jsou podnikové
mobilni telefony, pficemz pro provozni zaméstnance je na kazdém tseku skladu k dispozici

jeden mobilni telefon, ktery zajisti rychlé pfedani informaci.

4.4 Definovani role a dohoda o vykonu

Ve zkoumané spole¢nosti systém fizeni pracovniho vykonu za¢ind definovanim role
pracovnika jiz v rdmci procesu piijimani nového zaméstnance, ktery je fizen personalnim
oddélenim. Tento prvni krok systému se vztahuje na vSechny zaméstnance, bez ohledu
na jejich pracovni pozici. Béhem osobniho piijimaciho pohovoru s personalni pracovnici
se zamé&stnanec podrobné sezndmi s historii a fungovanim spoleCnosti. Zaroven jsou mu
ptiblizeny zakladni pilife firemni kultury, tak aby byl zaméstnanec schopny se s nimi
ztotoznit a predavat jejich vyznam dal. Zaméstnanec rovnéz obdrzi podklady s kontakty

na manazery, na které se maze obratit v ptipad¢ potieby.
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Cilem osobniho pohovoru je vymezeni povinnosti a zodpovédnosti zaméstnance,
piicemz jsou mu také jasné komunikovana ocekavani tykajici se pracovnich vysledki.
Tento proces zajistuje, Ze zaméstnanec ma jiz od zacatku jasnou predstavu o své roli
a o pozadavcich nasvij vykon. Zaméstnanci jsou také seznameni s pracovnim fadem,

pravidly bezpecnosti prace a pozarni ochrany a dal§imi vnitfnimi pfedpisy spole¢nosti.

Soucasti kazdé pracovni smlouvy zaméstnance na hlavni pracovni pomér je popis pracovni
pozice (viz ptiloha A), ktery specifikuje konkrétni ¢innosti, jez spadaji do jeho kompetence,
a za které bude zaméstnanec zodpoveédny. Tento popis prace zaroven informuje zaméstnance
o jeho pfimém nadfizeném, ktery bude fidit jeho pracovni vykon. Tento popis zajistuje
pfehlednost a transparentnost v o¢ekavaném vykonu a slouzi jako vychozi bod pro fizeni

vykonu.
Ptiklad popisu jedné z pracovnich pozic:

Popis pracovni pozice — Warehouse Clerk (expedient)

Role a zodpovédnosti:

e komunikace s obchodem — piijem, neshody, stav zasob,
e komunikace se ZAS — informace o zboZi,

e piijem zboZi od dodavatell a jeho zaskladnéni,

e vydej zbozi na MO/VO objednavky,

e preskladnéni mezi odd€lenimi,

e udrzovani aktualnosti EAN®,

e udrzovani aktualnosti pozic zbozi,

e inventarizace zboZi,

baleni zasilek.

Zaméstnanci expedi¢niho skladu jsou dale podrobnéji informovani na prvni sméné
o monitorovani a méfeni jejich pracovniho vykonu. Kvantitativni méfeni probihd zejména
prostiednictvim systému WMS, ktery slouzi ke sledovéni, fizeni a optimalizaci pohybu
a uskladnéni zbozi ve skladovych prostorach. Jsou sezndmeni sjeho fungovanim

1 konkrétnimi mezemi produktivity jednotlivych pracovnich <¢innosti. Toto probiha
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pod vedenim jednoho ze dvou vedoucich dané smény, logistika. Novy zaméstnanec
je nasledné piidélen jednomu ze zkuSenych dlouhodobych pracovnikli na stejné pozici,
ktery se ujme jeho zaskoleni. Tento tzv. mentor provadi nového zaméstnance konkrétnimi
¢innostmi a detailné mu vysvétluje pracovni postupy. Zaroven zajiStuje, aby se novacek
seznamil se vSemi potfebnymi nastroji, technologiemi a bezpecnostnimi ptedpisy, které jsou

nezbytné pro spravné a efektivni vykondvani pracovnich ukola ve skladu.
Planovani vykonu

Dlouhodobgjsi planovani je zaloZzeno na predikcich vychazejicich z dat minulych let
a zaméfuje se predevSim na stanoveni poctu zameéstnanci na dané obdobi, pldnovani
hodinové kapacity pro brigadniky a rozvrzeni smén. Kratkodobé planovani vykonu
provoznich zaméstnancti skladu je realizovano na denni bdzi na zakladé automaticky
generovanych reportli, které vychdzeji z aktudlnich dat ziskanych z webového rozhrani
a systtmu WMS (napf. pocet pfijatych objednavek, mnoZzstvi zbozi urceného k pifijmu
na sklad apod.). Na zéklad¢ tohoto jsou pracovnici pfi ndstupu do smény rozdélovani
na jednotlivé tuseky skladu a jsou jim ptidélovany konkrétni pracovni ¢innosti. Tyto ¢innosti
mohou byt v pribéhu smény operativné upravovany v zavislosti na aktudlnich provoznich
prioritdich. Kli¢ovym urcujicim faktorem je garance doruceni, na jejimz zékladé je urceno
mnozstvi objednavek, které musi byt v dany den vyexpedovéano. Timto zplisobem je denné
definovan kvantitativni cil vykonu, ktery urCuje ocekavany objem prace pro vSechny
zaméstnance dané smény, a ktery je zaméstnancim komunikovan prostfednictvim
dashboardl. Planovani je zajiStovano vedoucimi smén, ktefi se pravidelné setkavaji v dobé
piekryti jejich smén, obvykle v poloviné provozni doby skladu. Béhem téchto setkani
jsou pfedavany aktualni informace tykajici se provozu a zaroveil je provadéno operativni

planovani nasledujici pracovni smény.
Planovani osobniho rozvoje a vzdélavani

V podniku existuji ur€it¢é moznosti kariérniho postupu. V ptipadé potieby obsazeni
volné pracovni pozice je nejprve realizovan interni nabor, tedy nabidka smétovana stavajicim
zaméstnancim. Teprve v piipadé, Ze se nepodafi najit vhodného kandidita v ramci
spolecnosti, je pozice nabidnuta externé. Zameéstnanci, ktefi projevi zajem o kariérni posun,
maji moznost svilj zamér konzultovat s personalnim oddélenim, které nasledné individudlné
posuzuje moznosti dalSiho pracovniho uplatnéni v ramci organizace. Tato forma interniho

postupu se v praxi nejcastéji tykad pracovnikli zdkaznického centra.
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Vzdélavani a osobni rozvoj v soucasné dobé neptedstavuji pro podnik kli¢ovou prioritu.
Zaméstnancim je aktualné nabizena pouze moznost ucasti na kurzech anglického jazyka,
které se konaji pravideln¢ jednou tydné. Tyto lekce jsou plné¢ hrazeny zaméstnavatelem.
Ucast na jazykovém vzdélavani je uréena vybranym zaméstnanciim, pedev§im tém, jejichz
pracovni pozice vyZzaduji urCitou Urovenl jazykovych dovednosti. Jiné formy profesniho

vzdélavani nebo rozvojovych aktivit podnik v souc¢asnosti neprovadi.

4.5 Monitorovani a hodnoceni pracovniho vykonu THP zaméstnanci

Monitorovani vykonu prace zaméstnancii technickohospodaiskych a manazerskych
pozic v podniku je v souCasnosti minimalni az zcela absentujici. Vzhledem k absenci

formdlniho systému hodnoceni je vykon téchto zaméstnanci sledovan spiSe neformalné.

Neformalni hodnoceni pracovniho vykonu probiha v ramci kazdodenni spoluprace
a komunikace s manazerem, které vSak slouzi spiSe k usmériiovani prace zaméstnancu.
Vykon zaméstnance se sleduje CasteCné 1 zplisobem zapisovanim kritickych ptipada,
tedy zaznamendvanim urcitych vyjimecnych situaci, které ovliviiuji chod konkrétniho
oddéleni. Pokud v pracovni ¢innosti nastane néjaka negativni situace, piimy nadiizeny
ji zaznamena a nasledné se zaméstnancem vyhodnoti pfi¢iny i nésledky nastalé situace.
Na zédklad€ téchto informaci a po konzultaci s pracovnikem se pak rozhoduje o naroku
na pohyblivou odménu. Narok na tuto slozku mzdy je vSak odebirdm opravdu jen v piipadé
fatalni chyby zaméstnance. SpoleCnost se takto zaméiuje vyhradné na evidenci negativnich
pripadul, zatimco pozitivni projevy vykonnosti, odpovédnosti ¢i pfistupu zaméstnancti nemaji

vliv na navyseni variabilni slozky mzdy.

U téchto pracovnikl se také sleduje pocet realné odpracovanych dni béhem jednoho mésice,
coz podnik pokladd za urcity ukazatel pro hodnoceni pracovni vykonnosti a dochazky.
Vysoka mira nepfitomnosti, bez ohledu na diivod, ma piimy vliv na vysi pohyblivé slozky
mzdy. Casta nebo dlouhodoba absence povede k redukci této slozky. Timto chce podnik
motivovat své zaméstnance k pravidelnému vykonu a zaroven tak zajist'uje urcitou plynulost
chodu podniku. Tento prvek provazanosti mzdy na dochazku spolecnost zavedla teprve

v minulém roce 2024 a planuje na n¢j navazat dalsimi konkrétnéjSimi ukazateli vykonnosti.

K hodnoceni pracovniho vykonu THP zaméstnancii nejsou v soucasnosti aplikovany zadné
konkrétni metody. Podnik nevyuziva ani zddné systematizované postupy pro poskytovani
zpétné vazby. Neprobihaji pravidelna hodnoceni vykonu, ani strukturované rozhovory

s jednotlivymi zaméstnanci, které by umoznily efektivni vyhodnoceni pracovniho piinosu.
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Tento pfistup tedy zistdvd neformalni, protoZe neexistuje jednotny mechanismus

pro pravidelné hodnoceni pracovnikii.

4.6 Monitorovani a hodnoceni pracovniho vykonu provoznich zaméstnanci

Sledovani a méfeni vykonu provoznich zaméstnanci expedi¢niho skladu
ve spoleCnosti probiha formalné¢ na zakladé jasné definovanych kritérii. K monitorovani
vykonu se vyuziva zapis kritickych ptipadl, vizualni monitoring prostfednictvim kamerového

systému a software, ktery méti vykon na zakladé stanovenych vykonovych ukazatela.

Vykon zaméstnanci je systematicky monitorovan i1 z hlediska pracovni dochéazky.
Dochazka je sledovana a zaznamenavana prostfednictvim cCipovych karet a dochazkového
terminalu, ktery umoznuje automatizovanou evidenci piichodli, odchodli a prestavek.
Tento systém zajiStuje pfesnost a transparentnost v evidenci pracovniho Ccasu,

ktery je soucasti hodnoceni pracovniho vykonu.

Vedeni pracovnikti skladu maji v kompetenci ¢tyfi logistici, administrativni koordindtorka
a hlavni manazer expedi¢niho skladu. Na kazdé sméné jsou piitomni vzdy alesponn dva
logistici. Tito vedouci smény jsou v nejbliz§im kontaktu se zaméstnanci, rozdavaji

a prerozdéluji praci tak, aby byl zajistén hladky chod skladu.

V souvislosti se systémem fizeni vykonu je nutné zminit, Ze v rdmci skladu zaméstnanci
pusobi na dvou pracovnich pozicich: expedient a skladnik. Toto rozfazeni ma dale vliv
na méteni jejich vykonu. Na rozdil od expedientli neni pracovni vykon zaméstnancti na pozici
skladnik monitorovan ani hodnocen na zaklad¢ kvantitativnich dat, kterd predstavuje ukazatel

produktivity, ze systému WMS.

Expedienti mohou vykonavat v rdmci své pozice vice ¢innosti (dle popisu pracovni pozice),
které¢ ovliviiuyji zptisob, jakym bude méfen jejich vykon. Mezi tyto pracovni ¢innosti patii

v zakladu:

e Vyskladnéni objednavek — nacteni dokladu objednédvky, vyhledani ptisluSného zbozi
v regéalech, nacteni kodu, umisténi produktu do manipulacni jednotky a odeslani

k dal§imu zpracovani po pase.

e Konsolidace objednavek — spojeni vSech vyskladnénych polozek patticich k jedné

objednavce do jedné manipula¢ni jednotky pro dalsi zpracovani.
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Baleni objednavek — zabaleni zkompletované objednavky do vhodného obalového

materidlu, aby se zabranilo poskozeni a pfiprava balicku k expedici.

Pfi cinnostech podléhajicich kvantitativnimu méteni produktivity zohledniuje spolecnost

nekolik nasledujicich faktord, které maji vliv na vykonnost zaméstnancu:

Systém skladovani — zohlednéni uspotfddani regalového systému v jednotlivych
usecich skladu. Ne¢které oblasti jsou vzdalengjsi, coZz znamend, Ze zaméstnanec
potiebuje vice Casu na premisténi mezi konci skladu. V jinych ¢astech jsou naopak
ulicky mezi regaly uz§i a manipulacni prostor omezeny. To vsSe ovliviiuje efektivitu

a rychlost vyskladnéni.

Pouzité technologie — v celém skladu jsou vyuzivany ru¢ni skenery, které umoziuji
rychlé a piesné skenovani produktt. Tento proces urychluje vyskladnéni a tim ptispiva

k vyssi produktivité zaméstnanci.

Typ zbozZi — zohlednéni druhu zbozi, které pracovnik vyskladiuje. Spolecnost rozliSuje
pét zakladnich druhti zbozi, a to hodinky, Sperky, modni dopliky, parfémy
a kosmetika. Napfiklad kosmetika se vyskladiiuje snadnéji nez hodinky,

u kterych je nutné pred vyskladnénim provést podrobnou kontrolu jejich stavu.

ZkuSenosti zaméstnancl — rozliSeni mezi novymi a zkuSenymi pracovniky. U novackl
je stanovena tolerance, kterd zohledniuje nizsi produktivitu. Mez produktivity je u nich
sniZzena o pfiblizné 20 %, coZ znamena, Ze 1 tito zamé&stnanci maji moznost dosdhnout
na vykonnostni bonus podle ukazatele produktivity. Timto zpisobem dava podnik
novym zaméstnanciim ¢as na zauceni a osvojeni pracovnich postupti béhem zkusebni

doby.

Podnik naopak nezohledituje pii méfeni vykonu sezonni vykyvy, jako jsou Spicky

nebo naopak obdobi s niz§im poctem objednavek. V ptipadé, ze dojde k nedostatku

objednavek, coz by mohlo vést ke snizeni produktivity z divodu cekani na pftijeti dalSich

objednavek pro vyskladnéni apod., je pracovnik pfevelen vedoucim smény na jinou pracovni

¢innost, a to v souladu s jeho pracovni smlouvou. Tim se zajisti plynuly chod skladu

a zaroven nedojde ke sniZeni produktivity méfené softwarem.
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4.6.1 Kamerovy systém a zapis kritickych pripadia a chyb

Vzhledem k tomu, ze se jedna o e-shop, ktery prodavd rizné produkty, hraje
instalovany kamerovy systém ve skladu klicovou roli pfi ochrané¢ majetku a zbozi.
Jeho vyznam se projevuje, ale 1 pii monitorovani pracovniho vykonu zaméstnanci.
K zaznamtim z kamer maji pfistup vedouci dané smény, ktefi maji moznost sledovat zdznamy
v realném case a vizudlné kontrolovat produktivitu zaméstnancii. Sleduji, zda zaméstnanci
plni pracovni ukoly v souladu s pozadavky, zda nepouzivaji mobilni zafizeni
nebo se nadmérné nezdrzuji konverzacemi se spolupracovniky, které nesouviseji s pracovni

¢innosti.

Kamery také slouZi pro dokazovani kritickych ptipadii a chyb. Pokud zakaznik po obdrZeni
objednavky zjisti, ze obdrzel chybny produkt nebo mu néjaké zbozi zcela chybi, logistici
provadéji analyzu pficin této chyby na zdkladé cisla objednavky a systému WMS,
pfi¢emz vyuzivaji kamerové zdznamy. To samé plati i v pfipadech, kdy se chyba ukaze
behem procesu vychystavani objednavky, jesté pred jejim predanim dopravcei. Diky tomu jsou
schopni identifikovat konkrétni chybovou pracovni ¢innost, piesny ¢as a odpovédného
pracovnika. V pfipadé¢ negativniho kritického ptipadu logistici provadéji analyzu pficin
vzniklé chyby. MizZe dojit k odhaleni imyslného zavinéni nebo naopak ke zjisténi chyby
z nevédomosti ¢i nepozornosti. V piipadé umyslného zavinéni, jako je kraddez, zaméstnanec
hrub¢ porusil podminky pracovni smlouvy a své pracovni povinnosti, coZ vede k okamzitému
ukonceni pracovniho poméru u spolecnosti XY. Druhou moznosti je prokazatelné zjisténi,
ze chyba vznikla v disledku nevédomosti nebo nepozornosti. V takovych piipadech je udalost
nejprve komunikovéna zaméstnanci jeho nadfizenym, nasledné je zahdjen proces néapravy
chyby. Déle je proveden zdznam o tomto kritickém incidentu a pfifazen k pracovni slozce
daného zaméstnance. Tolerance chybovosti z nepozornosti nebo nevédomosti je stanovena
napét chyb za mésic, coz je sledované obdobi pro hodnoceni pracovniho vykonu.

N 24

bude to zohlednéno pii hodnoceni pracovniho vykonu a vyplaceni odmény.

Vykon zaméstnanci je sledovan nejen z hlediska negativnich kritickych situaci,
ale také z pohledu pozitivnich. Zaméstnanci maji moznost navrhovat zlepSeni procesu
v oblasti fungovani expedi¢niho skladu. Po projednani napadu s vedoucim smény miize
nasledné dojit k rozhodnuti o zvySeni vykonnostni slozky mzdy, pokud bude napad pfinosny

a bude mozné ho realizovat.
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4.6.2 Vizualni management

Nedilnou soucasti fizeni vykonu, organizace prace a rozvrzeni pracovnich ukoll
jsou ve zkoumaném podniku dashboardy neboli ptehledové ndsténky. Po celém skladu
jsou rozmistény televizni obrazovky, které poskytuji v redlném case piehled o poctu
pracovnikli na jednotlivych pracovnich usecich, jejich vykonnosti a aktudlnim mnozZstvi
objednavek v danych sekcich. Tyto dashboardy jsou propojené se softwarem Warehouse
Management System (WMS) a vizualizuji data o produktivité, vytiZenosti zaméstnanct
a dalSich klicovych ukazatelich vykonu. Tim usnadnuji efektivnéjsi organizaci pracovnich
¢innosti a pfispivaji k operativnimu ftizeni vykonu. Tyto dashboardy jsou souc¢asti vizudlniho
managementu, spolu s dalS§imi prvky, které usnadiuji rychlou komunikaci, ptehlednost
pracovisté a celkovou organizaci prostfedi. VSechny tyto aspekty ovliviluji miru produktivity
zaméstnanct, kterd je v podniku kvantitativné méfena a vyhodnocovéana. Podnik vyuziva
vizualni prvky k jasnému oznaCeni pracovnich z6n a uspofddani materiald,
napiiklad vyhrazenim pevnych mist pro manipulacni jednotky pouzivané pti vyskladiiovani
objednavek. Tim je zajiSténo, Ze manipulacni jednotky jsou vzdy na stejném misté,
coz eliminuje potiebu jejich hledani a zkracuje €as potiebny k dokonceni vyskladnéni. Dal§im
piikladem vizuélnich prvkl jsou informacni tabule s popisy pracovnich postupil na pracovisti
bali¢ky. Tyto prvky zaméstnanctim poskytuji jasné pokyny tykajici se uspotadani pracovniho
mista, véetné¢ pozadavkll na Cistotu, doplnéni potfebného materidlu pro baleni a dalSich
organizacnich opatfeni, kterd pfispivaji k efektivit¢ pracovniho procesu. Na balicim pultu
je také znazornén spravny postup baleni sklenéného zbozi do bublinkové folie,
aby se minimalizovalo riziko poSkozeni béhem ptepravy. Prostfednictvim téchto vizualnich
prvkit podnik stanovuje jasné standardy, které by zaméstnanci méli dodrzovat.
Jejich dodrzovani se nésledné odrazi v kvalitativnim hodnoceni pracovniho vykonu.
Zaroven tyto standardy nepiimo pfispivaji ke zlepSeni kvantitativnich vysledkl produktivity,
jelikoz eliminuji faktory, které by mohly zaméstnance zpomalovat, napiiklad nepotfadek

na pracovisti nebo nedostatek potiebného materialu.

4.6.3 Warehouse management systém — ukazatel produktivity

Warehouse management systém je podnikovy software pro fizeni skladu. Umoziuje
spolecnosti sledovat veSkeré procesy a operace, od pohybu zbozi pfes jeho skladovani
az po vychystani objednavky. Tento systém zajiStuje maximdlni efektivitu pii skladovani,
vychystavani, baleni a distribuci zbozi, a to prostiednictvim automatizace procesu a sledovani

vykonu zaméstnanci v redlném cCase.
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Zkoumand spolecnost XY implementovala dany software pied Sesti lety, kdy se rozhodla
piejit na moderni technologické feSeni. Pred timto krokem fungovala vyhradné s manualnim
systétmem. Hnaci silou pro tento krok bylo zejména snizeni chybovosti pfi vychystavani
objednavek a nizkad efektivita vSech skladovych procesli. Proces implementace tohoto
softwarového systému trval Sest mésicli, béhem nichz byla provadéna pilotni méfeni
jednotlivych ¢innosti a sledovan vyvoj trendu produktivity zaméstnancti. V tomto obdobi byl
primarnim cilem sbér dat, zaméstnanci tedy nebyli hodnoceni na zakladé¢ svého vykonu.
Provazani produktivity se systémem odménovani bylo realizovano az po dokonceni pilotni
faze. Na zéklad€¢ nasbiranych dat bylo vedeni skladu schopno stanovit primérné hodnoty
vykonu, které poslouzily k urceni vykonnostnich mezi. Tyto hodnoty nasledné¢ umoznily

vytvoieni vykonnostnich skupin, které byly pouzity pro nastaveni kritérii hodnoceni.

Podnik vyuziva softwarovy systém k meéteni produktivity, konkrétné k hodnoceni rychlosti
vychystavani objednavek a baleni balickli. Na ostatni pracovni ¢innosti, jako je konsolidace
nebo zaskladiiovani atp., se méteni produktivity nevztahuje. V téchto oblastech podnik dosud

nenalezl vhodny zplisob, jak tento ukazatel objektivné a spravedlivé aplikovat.

V soucasné dobé systtm WMS zaznamendva kazdy pracovni ukon zaméstnancl
prostfednictvim Ctecek, které jsou soucdsti jeho pracovniho vybaveni. Mobilni termindly
ve formé ¢tecek slouZi nejen k identifikaci skladovych poloZek, ale zaroven pracovniky krok
za krokem provazeji celym pracovnim postupem. Jejich vyuziti minimalizuje chybovost,
jelikoz systém neumozni pokracovat v procesu, dokud zaméstnanec nenaskenuje spravny kod
umisténi nebo produktu. Dalsi funkci ¢tecek je zobrazeni fotografie konkrétniho produktu
urc¢ené¢ho k vyskladnéni, coz usnadiiuje jeho vyhledani v regalovém systému a snizuje Cas
¢innosti. Kazdy zaméstnanec pii vykonavani ukoli, jako je vyskladnovani nebo baleni,
skenuje kody produktl, coZz umoziiuje systétmu WMS automaticky zaznamendvat veSkeré
provedené operace. Diky individudlnimu ptihldSeni do mobilniho terminalu pod vlastnim
jménem mohou vedouci pracovnici sledovat a analyzovat detailni data o jeho pracovnim
vykonu. Tato data, zahrnujici informace o produktivit¢ a rychlosti, jsou peclivé
shromazd’ovana a ukladéna, aby je bylo mozné nésledné vyhodnocovat a analyzovat ve fazi

hodnoceni.

StéZejni je ukazatel produktivity, ktery méfi efektivitu prace tim, Ze udava pocet kusi,
které zaméstnanec primémé zvladne zpracovat (vyskladnit, zabalit) za jednu minutu.

Tento ukazatel poskytuje jasnou a kvantitativni predstavu o vykonu pracovnika.
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Zaroven piispiva k vetsi spravedlnosti v hodnoceni, nez kdyby byla produktivita posuzovana
na zéklad¢ celych objednavek za urCity Casovy usek. Takové méfeni by totiz mohlo vést
k ucelovému vybirani mensSich objednavek zameéstnanci, ¢imz by dochazelo ke zkresleni

vysledkd.
Ukazatel produktivity = ks/min

Aktudlné nastavené hodnoty ukazatele produktivity pro konkrétni pracovni cinnosti,
na které se toto méfitko vztahuje, jsou zobrazeny v tabulce €. 1. Niz§i hodnoty oznacuji nizsi
produktivitu (zobrazeno cerveng), zatimco vy$$i hodnoty znamenaji vyS$i produktivitu
(zobrazeno zelen¢). Jednotlivé hodnoty jsou seskupovany do pfedem definovanych intervali,
které urcuji vykonnostni skupiny slouzici jako zéklad pro nasledné hodnoceni a odménovani
zameéstnanct. Celkem je stanoveno sedm vykonnostnich skupin, pfi¢emz nejnizsi produktivita
je zaznamenana ve skupiné sedm, zatimco nejvyssi efektivity dosahuji pracovnici zatfazeni

do prvni skupiny.

Tabulka 1: Meze ukazatele produktivity (ks/min)

VYKONNOSTNIi SKUPINA

PRACOVNI CINNOST 7. 6. 5. 4, 3. 2. 1.

Vyskladnéni HODINKY 091-1 |101-1,1|1,11-1,2(1,21-1,3|1,31-1,4

Vyskladnéni SPERKY 161-18(1,81-19(191-2,1(2,11-2,2|2,21-2,3

Vyskaldnéni MODNi DOPLNKY 091-1 |1,01-1,1{1,11-1,2(1,21-13|1,31-1,4

Vyskladnéni PARFEMY 101-1,21121-14|1,41-16(1,61-1,7|1,71-1,8

Vyskladnéni KRASA 101-12121-14|1,41-16(1,61-1,7|1,71-1,8

Baleni B2C 111-13(131-15(151-1,7(1,71-1,8|1,81-1,9

Zdroj: vlastni zpracovani dle internich dokumentti spolecnosti

Zminéné meze produktivity jsou prabézné aktualizovany tak, aby odpovidaly aktualnim
podminkdm ve skladu. Pfiblizné kazdé dva az tfi mésice provadi vedouci manazer skladu
analyzu souhrnnych vykonovych dat vSech zaméstnanci. V ramci této analyzy
se vyhodnocuje napiiklad rozlozeni zaméstnancti do jednotlivych vykonnostnich skupin
na zéaklad¢ jejich vysledkt. Pokud se ukaze, ze stanovené mezni hodnoty jsou piili§ narocné
a obtizn¢ dosazitelné, nebo naopak pfili§ snadno splnitelné¢, mize byt jejich nastaveni

revidovano a upraveno tak, aby 1épe odpovidalo readlnym podminkam a zaroven stale ptisobilo
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motivacné. Ke zménam v produktivit¢ miZze dojit 1 v dusledku reorganizace skladu,
naptiklad Uprava rozmisténi zboZzi pro zkriceni manipulacnich casti, nebo optimalizace
pracovnich postupt u konkrétnich ¢innosti, coz mlize vyrazné ovlivnit celkovou efektivitu

zameéstnancll. To vSe jsou faktory, které mohou vést k nutnosti aktualizace mezi produktivity.

Obecné je stanoveny podnikovy standard, podle kterého by do prvni vykonnostni skupiny
mélo spadat minimalné¢ 30 % provoznich zaméstnancii. Cilem tohoto nastaveni je zajistit
redlnou dosaZitelnost vykonovych cilii, spravedlivé rozdéleni zaméstnanci do skupin

a zaroven podpofit motivaci k vyssi produktivite.

4.6.4 Hodnoceni pracovniho vykonu

Hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancti ve skladu je v kompetenci hlavniho
warehouse managera, ktery spolupracuje se ctyfmi logistiky. Hodnoceni probiha
vzdy na zacCatku kazdého kalendainiho mésice, pfiCemz sledovanym obdobim je pravé
predchozi mésic. Hodnoceni pracovniho vykonu se uskutectiuje formou meetingu vsech
vedoucich skladu, bchem kterého je posuzovan vykon kazdého zaméstnance

zcela individualn€. Hodnotici kritéria zahrnuji jak kvantitativni, tak kvalitativni aspekty prace.

Hodnoceni pracovniho vykonu provoznich zaméstnancti se zakldda na kvantitativnich datech
ziskanych ze systému WMS, ktery sleduje a vyhodnocuje produktivitu na zaklad¢
stanoveného ukazatele. Tento software automaticky piifazuje kazdého zaméstnance
do pfislusné vykonnostni skupiny podle dosazenych hodnot produktivity (viz tabulka ¢. 1).
Vykonnostni skupiny jsou definovany pevné stanovenymi rozmezimi a slouzi jako zaklad
pro dal§i proces hodnoceni. Kazdd skupina mé ptfidélenou odpovidajici vysi vykonnostni
odmény (viz tabulka €. 2), ktera predstavuje zakladni Castku pro vypocet celkové pohyblivé

slozky mzdy zamé&stnance.

Kvalitativni hodnoceni zaméstnanci se zakladd na individualnim posouzeni vedouciho
smény, ktery zaznamendva klicové aspekty pracovniho vykonu do slozky kazdého
zameéstnance. Tyto zapisy se tykaji chybovosti, kritickych ptipadt a celkového pracovniho
chovani v daném obdobi. Tato c¢ast hodnoceni neni nijak systémové monitorovana,
protoze tyto pracovni Cinnosti nelze evidovat pomoci mobilnich terminali. Hodnoceni

nevyuziva ani jednotnou metodiku ani pfedem definované hodnotici skaly.

Vysledné kvalitativni hodnoceni je vysledkem spole¢né dohody vSech ptitomnych vedoucich.
Ti nasledné posuzuji, zda pohybliva slozka mzdy, stanovend na zdklad¢ kvantitativnich

ukazateld, bude navysena, ponechana beze zmény, nebo sniZena.
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Mezi kvalitativni kritéria, ktera jsou soucasti hodnoceni, patii nasledujici aspekty pracovniho

vykonu a chovani zaméstnancii:

chybovost,

e piistup k pracovnim povinnostem a ¢innostem,
e udrzovani poradku na pracovisti,

e spolehlivost a odpovédnost.

e dodrzovani pracovni doby,

e iniciativa, ndpady na zlepSeni.

Dalsim klicovym kritériem hodnoceni je pracovni dochdzka, kterd se posuzuje na zakladé

pravidelnosti a ¢etnosti nepfitomnosti zaméstnance.

Seznameni zamé&stnanct s jejich ohodnocenim se obvykle provadi formou obdrZeni vyplatni
pasky, ve které jsou podrobné rozepsany jednotlivé slozky mzdy. Zaméstnanec vSak ma vzdy
moznost pozadat o prehled podkladi, na zaklad¢, kterych bylo jeho hodnoceni provedeno,
a se svym nadfizenym je podrobné probrat. Nadfizeny mu nésledné¢ objasni divody, které
vedly k vyslednému hodnoceni, a ptedlozi nadvrh na oblasti, ve kterych by se zaméstnanec

mohl zlepsit.

4.7 Odménovani

Proces tizeni pracovniho vykonu tizce souvisi se systémem odménovani zaméstnanct.
Ve zkoumaném podniku je mzda zaméstnancu rozdélena do dvou hlavnich slozek.
Prevaznou ¢ast tvoii fixni slozka ve formé casové mzdy, kterd je vypldcena na zaklade
odpracovaného Casu. VySe této slozky vychdzi z platné legislativy a je stanovena s ohledem
na charakter dané pracovni pozice. Zohlediluje zejména naroCnost vykonavané prace,
miru odpoveédnosti, poZzadovanou kvalifikaci, odborné dovednosti ¢i délku praxe a spoluprace
s danou spole¢nosti. Druhou slozku tvofi variabilni ¢ast mzdy, ktera je piimo navadzana
na pracovni vykon zaméstnance. Tato variabilni slozka ptfedstavuje piiblizné 15 % celkové

mzdy.

Pohybliva slozka mzdy technickohospodaiskych pracovnikii je v soucasnosti navazana
vyhradné na dochazku, tedy na pocet realn¢ odpracovanych dnti béhem kalendainiho mésice.
Jeji vySe je stanovena jako fixni financni ¢astka, kterd se vyplaci v poméru odpovidajicim

odpracovanym dntim. Takovy systém slouzi k zohlednéni individualni dochazky zaméstnancii
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a zaroven motivuje k pravidelné a plné pracovni Gcasti. Ve vyjimecnych ptipadech, naptiklad
pii hrubém poruSeni pracovnich povinnosti nebo fatalni chyb¢, je zaméstnanci odebrana
flexibilni slozka mzdy v plné vySi. Tento model vSak nezohlediiuje jiné ukazatele,
jako je kvalita prace nebo mira splnéni pracovnich tkoli, které by mohly 1épe reflektovat

celkovy pracovni vykon.

Pohybliva slozka mzdy provoznich zaméstnancii, zaméstnanci expedi¢niho skladu, je stejné
jako u technickohospodaiskych pracovnikli navazdna na dochdzku. VysSe této slozky
se stanovuje tedy obdobné na zéklad¢ pomérového kraceni podle poctu redlné odpracovanych
dnll. Systém odménovani téchto zaméstnancli je vSak rozSifen o finan¢ni ohodnoceni

zaloZeném na ukazateli produktivity, pfistupu a mife odpovédnosti k pracovnim ¢innostem.

V praxi je nejprve stanoveno na zaklad¢ ukazatele produktivity, do které vykonnostni skupiny
zameéstnanec spada. Kazdé vykonnostni skupiné je nasledné piifazena specifickd vySe

variabilni slozky mzdy, jak je uvedeno v tabulce €. 2.

Tabulka 2: Vykonnostni skupiny odménovani

VYKONNOSTNIi SKUPINA 7. 6. 5. 4. 3. 2. 1.

ODMENA 2,5% 5% 7,5% 10% 12,5%

Zdroj: vlastni zpracovani dle internich dokumentti spolecnosti

Zamé&stnancim, ktefi byli za dané sledované obdobi zatazeni na zaklad¢ ukazatele do skupiny
Naopak, zaméstnancim s vysokou produktivitou, ktefi spadaji do skupiny ¢&. 1,
bude vyplacena nejvyssi mozna Castka pohyblivé slozky mzdy, kterd ¢ini 15 % ze mzdy
zaméstnance. Castka podle vykonnostni skupiny je néasledné upravena na zakladd
kvalitativniho hodnoceni vedouciho smény, ktery miize podle vlastniho uvazeni vysi odmény
zvysit €1 snizit. Konecna vyse odmeény je poté redukovédna v zavislosti na poctu

odpracovanych dni, ¢imz se ur¢i vysledna hodnota vykonnostni slozky mzdy.

Zaméstnancim expedi¢niho skladu muze byt pfizndna 1 mimotfddna odména nad ramec
vykonnostni slozky mzdy za inovativni ndpad na zlepSeni chodu skladu. Céstka

této mimotadné odmény se pohybuje v fadu nizsich tisict korun.
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4.8 Benefity

Jako podporu finan¢niho odménovani vazaného na vykon zaméstnanct spole¢nost XY
vyuziva soubor riiznych firemnich nefinan¢nich benefitl, které se mohou ménit v zavislosti
na pracovni pozici jednotlivych zaméstnanc. Narok na cerpani benefitd vznikd vzdy
po uplynuti zkuSebni doby zaméstnancim na hlavni pracovni pomér na dobu uréitou
i neurCitou. Tento balicek benefitli je navrzen tak, aby zvySoval spokojenost zaméstnanct

a zaroven podporil jejich motivaci k lepSim pracovnim vykonim.

Mezi hlavni benefity patii tzv. VIP ndkupy v e-shopu spolecnosti, které jsou k dispozici vSem
zaméstnancim. To znamend, Ze zaméstnanci maji pristup k exkluzivnim slevam na produkty
nabizené timto e-commerce podnikem, v¢etné produktli nekterych partner spolecnosti XY.
V nabidce zaméstnaneckych vyhod se nachdzi i1 5 tydnl dovolené, stravenkovy pausal,
multisport karta s zvyhodnénymi vstupy do partnerskych sportovist’ ¢i ptispeévky na penzijni
pripojisténi. Pokud povaha pracovni ¢innosti umoziuje, je zaméstnancim nabizena flexibilni
pracovni doba. V odivodnénych piipadech, opét za predpokladu, ze to povaha prace
umoziuje, maji zaméstnanci moznost vyuzivat rezim Home Office. Tyto benefity
jsou v soucasnosti témet béZznou praxi. Spole¢nost se vSak zamétuje 1 na posilovani firemni

kultury prostfednictvim dalSich specifickych vyhod.

S cilem budovat pozitivni a silnou podnikovou kulturu a zvySovat spokojenost zaméstnanct
firma pravidelné potada rizné firemni akce. K dal$im zaméstnaneckym bonustim patii
1 drobné darky, kterymi se spole¢nost snazi ocenit tvrdou praci svych zaméstnanct, motivovat
je do budoucna a zdroven upeviiovat vztahy mezi vedenim a podiizenymi. Mezi takové
pozornosti patii naptiklad MikulaSsky balicek nebo kapr, ktery je zaméstnanciim darovan
jako odména po nejvytizenéjSim obdobi pro e-shop nebo cokolada pro vSechny zeny

k Mezinarodnimu dni Zen.

4.9 Shrnuti a zhodnoceni stavu kvality systému Fizeni pracovniho vykonu
Systém fizeni pracovniho vykonu ve vybraném podniku, jak byl podrobné popsan
v pfedchozich castech ctvrté kapitoly, vykazuje nékolik klicovych charakteristik, které
ovlivituji jeho kvalitu. Autorka na zaklad¢ teoretické ¢asti diplomové prace hodnoti kvalitu
aktualniho stavu systétmu ve zkoumaném podniku XY, pfiemz se opird zejména
o kapitolu 2.3 Kvalitni systém fizeni pracovniho vykonu. Zakladni zhodnoceni je provedeno
v souvislosti se Ctyfmi kliCovymi principy efektivniho fizeni pracovniho vykonu,

které uvadeji jako stézejni autofi jako je Koubek (2015) ¢i Paliskova (2021):
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e Rizeni vykonu zaméstnanci je v  kompetenci pifimych nadfizenych,

nikoli personalniho ttvaru.
e Sdileni podnikovych cilti a hodnot je pro organizaci jednou z kli¢ovych priorit.

e Systém fizeni pracovniho vykonu nevychédzi z jednotného vzoru, ale je pfizpisoben

individudlnim specifikiim spolecnosti.

e Rizeni pracovniho vykonu je aplikovano na vSechny kategorie pracovniki,

nikoli pouze na vybranou skupinu.

Stavajici systém fizeni pracovniho vykonu spolecnosti XY je zaloZzen na individudlnim
pristupu, ktery je prizptisoben podnikovym specifiklim, potfebam a kultutfe. Nejde o prevzaty
univerzalni model aplikovany podle vzoru jiné spolecnosti, ¢imz firma napliuje jeden
ze zésadnich principi kvalitniho fizeni vykonnosti. Jeho efektivitu navic posiluje diiraz
na prubéznou aktualizaci systému a snaha o neustalé zlepSovani v této oblasti, coz potvrdily

1 informace ziskané prosttednictvim polostrukturovanych rozhovort.

Svou roli v fizeni pracovniho vykonu hraji jak pracovnici personalniho oddéleni, tak zejména
pfimi nadfizeni zaméstnancd. Personalni oddéleni se zamétuje piredevsim na definovani roli
a oCekavani jiz v procesu naboru, coz prispiva k transparentnosti pracovnich povinnosti.
Ptimi nadfizeni poté zajiSt'uji sezndmeni zamé&stnancii s metodami méfeni vykonu a nasledné
provade€ji samotny monitoring a hodnoceni vykonu v kazdodenni praxi. Jsou v Castém
kontaktu se svymi podfizenymi. Timto podnik spliiuje dalsi ze zdkladnich principt kvalitniho
fizeni vykonnosti zaméstnanci, coz lze povazovat za pozitivni aspekt, ktery zvysuje kvalitu

nastaveného systému ve zkoumaném podniku.

V fizeni pracovniho vykonu, které podnik uplatituje, lze identifikovat charakteristické rysy
odpovidajici tezim autorti z odborné literatury. Lze konstatovat, Ze jednotlivé ¢innosti spojené
s fizenim vykonu v podniku tvofi ur€ity opakujici se cyklus zahrnujici klicové komponenty:
definovani pracovni role a stanoveni dohody o vykonu, pribézny monitoring a nasledné
hodnoceni pracovniho vykonu. Tento aspekt autorka diplomové prace vnima jako piinosny,

protoZe nejde pouze o liniovy proces.

Soucasti systému fizeni pracovniho vykonu je podrobné sezndmeni novych zaméstnanct
s jejich pracovni roli, ocekavanimi a procesy souvisejicimi s vykonem. Provozni zaméstnanci
jsou jiz pii nastupu informovani o zpusobu méfeni produktivity a hodnoceni jejich prace.

Zaroven je jim pfifazen zkuSeny pracovnik jako mentor, ktery je provadi zaskolenim
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a zajiStuje, ze se seznami se vSemi pracovnimi postupy a technologiemi. Tento systém
zajistuje plynulé zapojeni novych zaméstnancti do provozu. Slabinou v této oblasti je podle
autorky nedostatecné definovani cilt, které tak nemohou byt komunikovany samotnym
zaméstnancim. Tento nedostatek se tyka cilti celopodnikovych i cilt pro jednotliva oddé€lenti.
S timto souvisi 1 velmi nizkd mira zapojeni zaméstnancti do procesu vytvareni cild.
I planovani osobniho rozvoje a vzdélavani zaméstnancii predstavuje jednu ze slabsich stranek
zkoumaného podniku. JelikoZ tato oblast neni v soucasnosti prioritou vedeni,
neni zaméstnancim stanovena zadnd rozvojova strategie ani individudlni pladny rozvoje.
Moznosti kariérniho postupu se odvijeji od aktudlni situace podniku a predpokladii
konkrétniho zaméstnance. Zaroven neni poskytovano systematické vzdélavani, které by vedlo

k prohlubovani odbornych znalosti ¢i zvySovani pracovnich dovednosti.

Za klicovy problém lze oznacit nejednotnou aplikaci systému fizeni pracovniho vykonu,
zejména ve fazich monitorovani a hodnoceni, napfi¢ vSemi zaméstnanci ve spolenosti XY.
Tim neni naplnén princip komplexnosti, ktery je jednim ze zdkladnich pfedpokladi kvalitniho
systtmu fizeni vykonu. Formalni systém je zaveden pouze v oddéleni logistiky,
kde je nejvétsi diraz kladen na zaméstnance provoznich pozic, konkrétné na pozice expedient
a skladnik. Pracovni vykon na téchto pozicich lze z pohledu podniku nejsnaze objektivné
sledovat a vyhodnocovat. Z tohoto diivodu se podnik zatim zaméfuje primarné na tyto

zameéstnance, zatimco u jinych pracovnich pozic formalni systém fizeni vykonu chybi.

Monitorovani a hodnoceni pracovniho vykonu technickohospodéiskych a manaZerskych
zameéstnancll v podniku probiha spiSe neformalné, bez zavedeného systematického piistupu.
Vykon je sledovan zejména prostifednictvim kazdodenniho kontaktu s pfimymi nadiizenymi.
Variabilni slozka mzdy je pfitom ovlivnéna vyhradné pracovni dochazkou, jiné formalni
metody hodnoceni nejsou vyuzivany. Tento nedostatek 1ze povazovat za vyznamnou slabinu,

kterd negativné ovliviiuje efektivitu fizeni vykonu.

Naproti tomu vykon provoznich zaméstnancti expedicniho skladu je systematicky
monitorovan kombinaci nckolika metod, vcetné kamerového systému, zapisu kritickych
piipadi, softwaru WMS a evidence dochazky, aby byla zajiSténa co nejvétsi objektivita.
Organizaci prace zajiStuji vedouci logistici, ktefi rozdéluji ukoly a dohlizeji na plynuly chod
skladu. Zkoumany podnik si uvédomuje slozitost jevu, jako je pracovni vykon,
a proto pii hodnoceni vykonu zohlediiuje faktory, jako jsou uspofadani skladu, pouzZivané

technologie, typ zbozi a zkuSenosti pracovniki, které vykon zameéstnanct skladu vyrazné
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ovlivituji. Systém hodnoceni téchto pracovnikii disponuje dobfe nastavenymi kritérii
hodnoceni, kterd zahrnuji jak kvantitativni, tak kvalitativni aspekty pracovniho vykonu.
Hodnoceni je zaroven uzce propojeno s finanénim odménovanim prostfednictvim variabilni
slozky mzdy. Vykonnost expedientll se hodnoti zejména pomoci kvantitativniho ukazatele,
podle n¢hoz se stanovuje vychozi vySe vykonové slozky mzdy. Kvantitativni kritéria
hodnoceni jsou pravideln¢ prezkoumdvana a upravovana tak, aby odpovidala aktudlnim
potiebam podniku a zdroven pfispivala k motivaci zaméstnanci. Za slabé misto lze oznacit
skutec¢nost, ze hodnoceni kvalitativni slozky prace neni podlozeno transparentni a objektivni

metodou, kterd by byla pfedem jasné stanovena.

Pozitivnim aspektem je i zpisob motivace zaméstnanci, ktery je zalozen nejen na vykonove
navazaném odméiovani, ale 1 na Siroké nabidce benefitii. Patii mezi né¢ VIP nékupy, 5 tydnil
dovolen¢, stravenkovy pausal, multisport karta ¢i pfispévek na penzijni piipojiSténi.
Kromé toho zkoumana spole¢nost posiluje firemni kulturu pofaddnim akci a drobnymi darky
které slouzi jako forma ocenéni a motivace zaméstnanci. Témito prvky propojenymi
se systétmem fizeni pracovniho vykonu se podnik snazi zvySit spokojenost zaméstnancii

a podporit jejich vykonnost.

Celkovou kvalitu systému fizeni pracovniho vykonu lze posoudit zejména na zakladé

nasledujicich silnych a slabych stranek:
e Kvalitu zvySuje:
o Individualizace — systém je piizplisoben specifickym potfebam podniku.

o Rizeni pfimymi nadiizenymi — odpovédnost za proces fizeni vykonu piebiraji

pfimi vedouci pracovnici za podpory personalniho oddéleni.

o Diraz na podnikové hodnoty — systém reflektuje a podporuje sdilené hodnoty

podnikové kultury.

o Plnohodnotny systém fizeni vykonu provoznich zaméstnanci — zahrnuje
vSechny prvky koncepce fizeni pracovniho vykonu, vcetné propojeni

s odménovanim
e Kvalitu snizuje:

o Maly diraz na sdilené cile — jasn&j$i propojeni individualnich vykont

se strategickymi cili podniku.
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o Systém neni aplikovan na vSechny zaméstnance — soucasna absence systému
monitoringu a hodnoceni vykonu THP pracovniki snizuje komplexnost celého

systému.

o Hodnoceni provoznich zaméstnanci neni podlozeno konkrétni metodou —

nedostate¢na objektivnost a transparentnost kvalitativniho hodnoceni.
o Minimalni vzdélavani zaméstnanci a planovani osobniho rozvoje

Na zakladé¢ uvedenych klicovych poznatkii lze konstatovat, Ze souCasny systém fizeni
pracovniho vykonu je v zdsad¢ funkéni a plni svou zakladni roli, zejména tedy v oddé€leni
logistiky. Soucasné vSak nelze piehlédnout, Ze jeho potencidl neni plné vyuzit — existuji
oblasti, jejichZ rozvoj by mohl vyznamné ptispét ke zvyseni efektivity a celkové kvality fizeni

vykonu v organizaci.
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5 FORMULACE NAVRHU PRO POSILENI KVALITY
SYSTEMU RIZENIi PRACOVNIHO VYKONU

Zavérecna, patd kapitola diplomové prace je zaméfena na formulaci konkrétnich
doporuceni ke zlepsSeni kvality stavajiciho systému fizeni pracovniho vykonu ve zkoumaném
podniku. Na zaklad¢ provedené analyzy a jejiho porovnani s teoretickymi poznatky z prvni
Casti prace autorka identifikovala klicové oblasti, ve kterych podnik uplatituje spravné
postupy piispivajici ke kvalité systému. Zaroven odhalila i nedostatky, jejichz odstranéni
by mohlo vést k efektivnéjSimu fizeni pracovniho vykonu. V navaznosti na tato negativni
zjisténi predstavuje navrhy opatieni, ktera by mohla pfispét ke zvySeni celkové urovné

systému fizeni vykonnosti zaméstnancti.
Standardizace hodnoceni provoznich zaméstnanci expedi¢niho skladu

Mezi identifikované slabé stranky soucasného systému fizeni pracovniho vykonu patii
nedostate¢n¢ definovany piistup ke kvalitativnimu hodnoceni vykonu provoznich
zamé&stnancl v expedi¢nim skladu. Hodnoceni bylo dosud provadéno jen na zakladé osobniho
posouzeni vedoucich smén, bez uplatnéni jednotné metodiky a bez pisemné stanovenych
hodnoticich kritérii. Tento pfistup vede k nejednotnosti a snizené objektivit€é hodnoceni.
Navic absence systematickych zapisi o hodnoceni znemoziuje transparentni komunikaci
s jednotlivymi zaméstnanci ohledné diivodii jejich hodnoceni a iprav variabilni slozky mzdy,
ktera vychazi z kvantitativniho méfeni. Proto by bylo vhodné zavést standardizovanou
metodiku kvalitativniho hodnoceni a systematickou evidenci vysledkii pro zajisténi vyssi
kvality celého procesu. Vhodnym feSenim této problematiky je implementace metody

hodnotici $kaly nebo metody BARS.

Na zaklad¢ poznatki Koubka (2015), Kocianové (2010) ¢i Wagnerové (2008) a s ohledem
na zjisténé skutecnosti a specifika zkoumaného podniku je vhodnégjsi implementace metody
hodnotici 8kély, a to zejména z divodu jeji rychlé a snadné integrace do stavajiciho systému
hodnoceni. Dals§im faktorem podporujicim volbu této metody je skutecnost, ze hodnoceni
provoznich zaméstnancli probihd kazdy mésic, coZz by pfi vyuziti metody BARS mohlo
predstavovat zna¢nou administrativni zatéz pro vedouci pracovniky. Zjednodusena metoda
BARS by mohla poslouZit jen jako dopln€k k hodnotici stupnici pro vétsi objektivnost.
Pro jednotlivé hodnoty Skaly by byl uveden stru¢ny popis chovani odpovidajici dané urovni

stupnice.
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Doporucenim pro zvySeni kvality systému fizeni pracovniho vykonu v podniku XY je zavést
formulai pro hodnoceni vykonu provoznich zaméstnanca skladu (viz piiloha B).
Tento formulaf standardizuje hodnoceni prostiednictvim hodnotici stupnice s prvky
zjednodusené metody BARS, ¢imZ se zvysi transparentnost a nestrannost. Hodnotici $kala
jenastavena na Sest urovni, pficemz zadnd z nich nepfedstavuje neutralni stied.
Hodnotitel je tak nucen ptiklonit se bud’ k pozitivn€j§imu, nebo negativnéjSimu hodnoceni.
Hodnocené oblasti ptedstavuji kritéria, ktera dosud slouzila k nestrukturovanému posouzeni
kvalitativniho vykonu provoznich pracovnikli. Mezi tyto aspekty patii chybovost, pfistup
k pracovnim povinnostem a c¢innostem, udrZzovani pofadku na pracovisti, spolehlivost
a odpovédnost, a dodrzovani pracovni doby. Autorka déle rozsitfila soubor hodnocenych
aspektli o oblasti spoluprace a komunikace, a také feseni problémi. Podle vySe zminénych
autorti je hodnoceni spoluprace, komunikace a feSeni problémt v ramci kvalitativniho
posuzovani pracovniho vykonu duilezité, protoZe tyto oblasti piimo ovliviiuji schopnost
pracovnikl efektivné reagovat na situace v pracovnim prostiedi. Silnd komunikace a tymova
spoluprace jsou nezbytné pro hladky prubéh pracovnich procesti, zatimco dovednosti v feSeni
problémt umoznuji rychle reagovat na necekané piekdzky. Soucdsti formulafe je také
moznost zaznamenat hodnoty ukazatele produktivity, tedy kvantitativni slozky pracovniho
vykonu monitorované syst¢émem WMS. Timto zptisobem navrzeny formuladi pokryva
jak kvantitativni, tak kvalitativni aspekty vykonu, ¢imz poskytuje komplexni podklad
pro hodnoceni zaméstnancii, které aktudlné¢ v podniku probihd kazdy mésic. Pro snazsi
manipulaci s daty a efektivnéj$i vyhodnocovani lze formulat zavést také v elektronické
podobé€, nejen v tiSténé verzi. Zaroven by navrzeny formulaf mohl slouZit jako zpétna
vazba od vedoucich smén pro zaméstnance, protoze v soucasnosti jsou zameéstnanci o svém
vykonu informovani vyhradné prostfednictvim vyplatni pasky, kde je uvedena jen vysledna
vyse pohyblivé slozky mzdy. Soucasti ptinosu formulafe je jeho potencidl zprostiedkovat

zaméstnanctim hodnocenti jejich vykonu v jednoduché a srozumitelné formé.
Navrh postupu implementace systému fizeni vykonu THP zaméstnancii

Jako dalsi problematickd oblast v ramci systému fizeni pracovniho vykonu
ve spolecnosti XY byla identifikovdna jeho nekomplexnost, konkrétn¢ absence jednotného
systematického méfeni a hodnoceni vykonu THP zaméstnancti. Spolecnost je organizacné
¢lenéna do nékolika odd€leni a odpovédnost za fizeni pracovniho vykonu v jednotlivych
oddélenich je ponechana na vedoucich manazerech. Tento pfistup vSak vede k rozdilim

v pfistupu k hodnoceni vykonu napfi¢ oddélenimi a celkové snizuje kvalitu systému.
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Za UCelem zvySeni kvality fizeni pracovniho vykonu v této oblasti autorka doporucuje
vytvorit a implementovat uceleny systém Fizeni vykonnosti THP pracovnikii, inspirovany
doporuc¢enimi odborné literatury, naptiklad podle piistupu Koubka (2015). V prvni tadé
je doporuc¢eno zménit dosavadni pfistup k fizeni pracovniho vykonu a uvédomit si potiebu
jeho implementace. Rizeni vykonu by mé&lo byt vniméano jako nastroj, ktery miize podniku
piinaSet fadu vyhod, napiiklad ve formé¢ vyssi vykonnosti, motivace a celkové efektivity
prace. Z rozhovoril realizovanych v ramci analytické casti diplomové prace vyplynulo,
ze s prichodem nového roku 2025 doslo k ¢astecné obmeéné vrcholového vedeni spolecnosti.
Tato zména s sebou piindsi ur€ité ndznaky snahy o zménu pohledu na oblast fizeni
pracovniho  vykonu. Aktudln¢ je pfipravovano zavedeni systému hodnoceni
THP zaméstnancti, ktery bude nové provazan s variabilni slozkou mzdy. Tato slozka bude
u vétsiny THP pracovnikii ¢init 10 % z celkové mzdy. U zaméstnancti obchodniho
a finan¢niho odd¢leni, jejichz ¢innost ma piimy dopad na hospodaiské vysledky podniku,
bude variabilni slozka nastavena az na 40 % mzdy. Tato skutecnost naznacuje pozitivni snahu
vedeni o zménu v piistupu k fizeni vykonu. I pfesto v této oblasti autorka doporucuje
realizovat cilena Skoleni zaméfena na vyznam a prinosy efektivniho Fizeni pracovniho

vykonu, véetné praktickych nastrojii a metod pro implementaci, méfeni i hodnoceni.

Vhodnym dalS§im krokem je provedeni podrobné analyzy podnikové kultury, organizacni
struktury a vnitfnich procesti, kterd by méla slouzit jako vychozi bod pro efektivni stanoveni
cili. Ty by mély byt formulovany nejen na strategické urovni celé spolecnosti,
ale také konkrétnéji pro jednotlivd oddéleni a pracovni pozice. Z vysledkii analytického
Setfeni totiz vyplynulo, Ze jednim z nedostatkll je absence jasné stanovenych cili. Doporucuje
se vyuziti metody SMART, kterd zajistuje, Ze cile jsou specifické, méfitelné, dosazitelné,
relevantni a casové ohranicené. Planovani a vyhodnocovani stanovenych cili by mélo
probihat pravidelné, minimdln¢ jednou za ctvrtleti. Z rozhovoru realizovaného v ramci
analyzy vyplynulo, ze podnik aktudlné planuje zavedeni kvartalnich online meetingt.
Jejich cilem bude pfedstavit zaméstnancim vizi pro dany fiskéalni rok (a jednotlivé kvartaly)
a zaroven je informovat o vyvoji a vysledcich podniku za uplynulé ctvrtleti. Autorka
diplomové prace hodnoti kladn¢ tuto snahu o zlepSeni Sifeni vize, ale doporucuje navic vyuzit
tyto nové planované meetingy rovnéZz k prezentaci vysledkii jednotlivych oddéleni

a k formulaci konkrétnich cilu na dalsi obdobi.

Po realizaci uvedenych pocatecnich krokti je povazovano za vhodné vypracovani zakladnich

zasad konkrétniho zplisobu fizeni pracovniho vykonu, zejména monitorovani a hodnoceni
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vykonu. Mé&lo by byt specifikovano, jakym zplsobem bude fizeni probihat, kdo za n¢j ponese
odpovédnost, kde bude realizovano, v jaké formé a jakymi metodami. Zarovei je doporu¢eno
definovat jednotlivé procesy a sjednotit souvisejici dokumentaci. Pred konecnou
implementaci celého systému lze vyuzit zkuSenosti z implementace systétmu WMS,
ktery slouzi k monitorovani kvalitativniho vykonu, rovné€z provést pilotni ovéfeni nového

systému a provést nezbytné upravy.

Vhodnym feSenim pro dosazeni kvalitnéjSiho systému fizeni pracovniho vykonu je zapojeni
do celého procesu nejen manazerd, ale i samotnych podiizenych pracovnikli. Pravidelné
informovani a komunikace se vS§emi zaméstnanci také prispeje k hladsi adaptaci zaméstnanci
na zmény. Mnozi autofi, véetné autora Mona (2018), zduraznuji, ze efektivni komunikace
a pravidelné poskytovani zpétné vazby jsou klicovymi prvky, které by mély byt soucasti
fizeni organizace kontinualné, nejen v obdobich zmén. Na zdklad¢ poznatki z odborné
literatury je doporuceno zapojit zaméstnance napriklad prostiednictvim tematickych

diskusnich skupin, zpétnovazebnich dotazniki nebo formou osobnich pohovori.
Monitorovani a hodnoceni vykonu THP pracovniki

Nejvice problematickd je faze monitoringu a hodnoceni vykonu THP zaméstnanci.
Pied implementaci jakékoliv metody hodnoceni vykonu je tfeba zkoumat vykon na zdkladé¢
nastavenych podnikovych hodnot, zasad a norem ocekévaného chovani a vykonu, jak zmiiuje
naptiklad Paliskova (2021). Pozadavky na osobni charakteristiky (schopnosti, dovednosti,
postoje) museji byt stejné definovany v dokumentu popisu pracovni pozice jako pracovni
¢innosti (role, zodpoveédnosti). V této oblasti je dulezité podrobné sepsani téchto specifik,

a ne pouze ustni prfedavani.

V ptipadé€ pozic technicko-hospodaiskych pracovnikli a manazert, u nichz je mozné pracovni
vykon kvantifikovat, by bylo vhodné hodnotit jejich vykonnost na zakladé¢ meéfitelnych
ukazatell a jejich predem stanovenych cilovych vysledkd. Napiiklad u vedouciho
expedi¢niho skladu by jako podklad pro hodnoceni mohly byt vyuzity vystupy z ukazateld,
které jsou v soucasnosti primarn¢ pouzivany pro sledovani efektivity procesii a provozu
skladu. Tyto ukazatele zatim nejsou piimo provazany s hodnocenim pracovniho vykonu
vedouciho manazera skladu ani s jeho odménovanim v ramci pohyblivé slozky mzdy,
ackoliv jeho prace ma vliv na vysledky téchto ukazatelt. Jako piiklad lze uvést sledovani
nakladl na vyfizeni objednavky, nebo miru véasné expedice (plnéni garance doruceni).

Zaclenéni obdobnych ukazatelii do systému hodnoceni by pfispélo k vétsi piehlednosti
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a kvalité¢ celého procesu. Soucasné¢ by vytvofilo motivacni nastroj v podobé piimého

propojeni mezi dosazenymi vysledky a vysi odmény.

Dle autorky diplomové priace by bylo vhodné také zavést metodu zpétné vazby,
ktera je nastrojem pro hodnoceni pracovnikl, jejichz pracovni c¢innosti Casto nelze
kvantifikovat pomoci KPI a jinych ukazateli. Ke shromazdovani udaji pro tuto metodu
slouzi obvykle dotaznik. Podoba hodnoticiho dotazniku by mohla byt podobna
jiz navrzenému formuldfi pro hodnoceni vykonu provoznich zaméstnanct (piiloha B),
ktery vyuziva klasifika¢ni stupnici. Doporucuje se pfizptisobeni hodnocenych oblasti
konkrétnim pozicim v daném oddéleni podniku, aby odpovidaly specifickym pracovnim
¢innostem oddéleni a posuzovaly chovani na zakladé¢ vymezeného ocekdvani dané pracovni
pozice. RovnéZz by bylo vhodné zahrnout hodnoceni otevienymi otdzkami jako dopln¢k
hodnotici Skaly. Zavedenim sebehodnoticich dotaznikii pro pracovniky, které by byly
nasledné porovnavany s pohledem pifimého nadfizeného v radmci osobniho rozhovoru,
by vzniknul objektivni standardizovany podklad pro celkové ohodnoceni vykonu
hodnoceného zaméstnance, které by bylo navdzano na podnikem planované zavedeni 10 %
pohyblivé slozky mzdy. Vedle samotného hodnoceného zaméstnance a jeho piimého
nadiizeného autorka doporuCuje rozsifit okruh hodnotiteli o podiizené zameéstnance,

pokud hodnoceny pracovnik vykonava vedouci pozici.
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ZAVER

Diplomova prace se zabyvala systémem fizeni pracovniho vykonu, jakozto koncepce,
kterd muze pfi fadném zplisobu uplatiiovani vyznamné ptispét ke zkvalitnéni lidskych zdrojt
a efektivnéjSimu fungovani spolecnosti. Cilem diplomové priace tedy bylo zhodnotit
kvalitu aktudlné nastaveného systému rizeni pracovniho vykonu ve vybraném podniku
v kontextu teoretickych vychodisek a formulovat ndvrhy a doporuceni pro zvySeni
jeho kvality. Vzhledem k dtivérnosti informaci se spole¢nost rozhodla nezvefejnit sviij nazev.

V ramci praktické ¢asti bylo proto pouzivano oznaceni ,,Spolecnost XY a.s.*.

K dosazeni stanoveného cile diplomové prace byla v prvni ¢asti prace vymezena zakladni
teoretickd vychodiska fizeni vykonnosti podniku se zaméfenim na pracovni vykonnost
a souvisejici oblasti. Zvlastni pozornost byla vénovana principim a charakteristickym rystm
idedlniho a kvalitniho systému fizeni pracovniho vykonu. Definovany byly i1 konkrétni
metody pro méfeni a hodnoceni vykonu zaméstnanci. Praktickd ¢ast byla zpracovdna na
zékladé predem stanoveného metodického postupu, ktery zahrnoval vyuziti metody
pozorovani, polostrukturovanych rozhovorti se dvéma zaméstnanci zkoumaného podniku
a analyzu internich dokumentti, vyro¢nich zprav a systému pro fizeni skladu WMS. Ziskana
data slouzila k ptedstaveni spole¢nosti XY a k analyze jejiho soucasného pfistupu k fizeni
pracovniho vykonu. Pozornost byla zaméfena na jednotlivé faze cyklu fizeni vykonu

a na rozdily v pfistupu k provoznim zaméstnancim, THP pracovnikiim a manazertim.

Analytickd c¢ast diplomové prace ptinesla komplexni pohled na stavajici systém fizeni
pracovniho vykonu ve zkoumaném podniku. V rdmci zhodnoceni bylo prokazano,
ze dosavadni fizeni vykonu je funkéni a v nékterych oblastech efektivni, nicméné jeho
potencial zatim neni plné¢ vyuzit. Mezi hlavni pfinosy stavajiciho systému patii jeho vyrazna
mira individualizace nebo aktivni zapojeni ptfimych nadtizenych do procesu fizeni vykonu.
Systém fizeni vykonu provoznich zaméstnancii expedi¢niho skladu je z hlediska kvality
na velmi vysoké urovni. Jako navrh na jeho dalsi zlepsSeni byla formulovana standardizace
hodnoceni pracovniho vykonu, a to prostfednictvim vyuZiti metody hodnotici Skaly,
zaClenéné do navrzeného formulafe pro hodnoceni provoznich zaméstnanct. Tento nastroj
pfispéje ke zvySeni objektivity hodnoceni a miZze zaroven slouzit jako podklad
pro poskytovani zpétné vazby hodnocenému zaméstnanci. Jednotny pfistup k fizeni
pracovniho vykonu neni v soucasnosti aplikovdn na THP pracovniky a manaZery,

coz bylo identifikovano jako nedostatek s negativnim dopadem na celkovou kvalitu systému
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fizeni vykonu. V ramci doporuceni proto byla navrzena opatieni vedouci k vytvoreni pfistupu
1 pro tuto skupinu zaméstnancli, se zaméfenim na systematicky monitoring a hodnoceni
jejich vykonu. Zduraznéna byla potfeba zlepSeni celkového piistupu k ftizeni vykonu
a stanoveni métitelnych a konkrétnich cilii. Déle bylo doporuceno posilit komunikaci napfti¢
organiza¢ni strukturou — nejen smérem shora dold, ale i zdola nahoru. Konkrétnim navrhem
pak bylo zavedeni zpétné¢ vazby formou hodnoticiho dotazniku, do néjz by se zapojilo vice

hodnotitelu.
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PRILOHA A: Popis pracovni pozice — expedient

Popis pracovni pozice

Iméno:
Oddéleni: Expedice Kategorle prac. mista :
Nizev pozice Expedient Pracovni Gvazek: Full time
Pracovifti: Oddélenitym: Expedice
Lislo pozice: Platnost:
Applications Accepted By:
Pozice pfimého nadFizendho: Pozndmky:
Provozni Feditel logistiky PFistupy + HW
Supervisor
Oddéleni:
Expedice
Popis pozice
Role a rodpovédnosti
=  Komunikace s obchodem - pfijem, neshody, stav zisob
*  Komunikace se ZAS - informace o zbodi
+  Pfijem zboki od dodavatell a jeho zaskladnéni
*  \ydej zboli na MO/VO objedndviy
»  Pfeskladnéni mezi oddélenimi
*  Udriovdni aktudlnosti EANG
*  Udriovdni aktudlnosti pozic zboZi
*  Inventarizace zhodi
+  Baleni zasilek
Schvilil: Datum:
Zaméstnanec: Datum:
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PRILOHA B: Formulaf pro hodnoceni pracovniho vykonu
provoznich zaméstnancii expedi¢niho skladu

HODNOCENI PRACOVNIHO VYKONU

Jméno zaméstnance

Pozice

Hodnotici

Oddéleni obdabi

Datum
hodnoeceni

Stupné hodnoceni Slovni oznadeni Popis drovng
[ Wijimaedny vykon Pracovnik wyrazné pfekrotuje ofekdvani.
5 Velmi dabry wyken Wykan pracovnika je nodprimémy,
4 Drabry wyken Pracovnik plni pe2adavky na pofadované drovni.
3 Diostadujici wykon Pracovnik plni poZodavky s drobnymi nedostatky.
2 Medastadujic vykon Wyken pracovnika je na hrang prijatelelnosts
1 Meuspokajivy Pracovnik neplni zakladni pefadavky na vwkon.

Hodnocend oblast Popis kritéria Hodnoceni 1-6 Pozndmky
Mira wyskytu chyb pfi
Chybovost baleni, expedici,
evidenc.
Pristup k pracovnim | Aktivita, peclivast.
tinnostem swédomitost.
Péde o distoty,
Udrowvani pofadku na | organizoce prostoru,
pracovisti deplhavani matendlu o
manipulaénich jednotek.
Spolehlivost Surnast::tnnst__ plevzeti
sndnovédnost zodpovédnasti za
Ll switfené lkoly.
Dadriovani pracovni | Dochdzka, plichody,
doby prestdvky.
Identifikace problémi a
ReZeni problémi aktivni feseni &
nahlageni.
Spoluprdce a P:ho:ta spcluprucnu::t.
\ jasnd a srozumitelnd
komunikace K
komunikaoce.
Kvantitativni Cast
vl I, vt cas Popis kritéria Hodnoceni ks/min Poznamky
wykonu
Hodnota ukazateke
Produktivita produktivity ze systému

WS,

Celkové hodnoceni

Oblast pro zlepseni

Hodnotitel

Zaméstnanec

Dratum
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