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UvOD

Turbulentni konkuren¢ni prostfedi soucasnosti nuti podniky k inovacim s cilem dosahnout
udrzitelné konkuren¢ni vyhody. Rychlost probihajicich zmén vSak klade na schopnosti podniki
neustale vys$si ndroky. Soucasné prestava byt v 21. stoleti problémem nedostatek kapitélu, takze
zdrojem konkurenceschopnosti jiz nejsou finan¢ni zdroje, ale vhodny podnikatelsky projekt a jeho
realizace.

V ramci nehmotnych (neviditelnych) aktiv se tak do popiedi dostava lidsky faktor jako jeden
z rozhodujicich ciniteld ovliviiyjicich vykonnost podniku. Investice do vzdélavani a rozvijeni
znalosti zaméstnancli podniku na vSech urovnich fizeni se tak stavaji pro podnik nejen dalsi
moznosti pro jeho uspésnou ¢innost, ale jsou pro dosazeni uspéchu nutnosti.

Cilem podniku by tedy mé¢lo byt vytvoifeni takového systému, v némz se schopnosti jednotlived
transformuji do zmény pojeti podnikatelskych aktivit jako celku a tim i do zvySeni jeho
podnikatelské vykonnosti.

Jestlize je ¢lovek nositelem a tviircem nehmotnych (ale i hmotnych) aktiv, je tieba jeho ptinos
vhodnou formou vyjadiit. Tradi¢ni finanéni udetni model' neni dostadujici, nebot’ nehmotna aktiva
(v literatufe oznacovana také jako nehmotny kapitdl) svymi vlastnostmi znemoZiuji obvyklé
ucetni ocenéni, takZe v rozvaze (majetkové bilanci) podniku jsou velice té€Zce zjistitelna. Je proto
tteba nalézt jiné zplsoby vyjadieni vlivu lidského faktoru v jednotlivych c¢innostech podniku
a v popisu piinosu lidské ¢innosti pfi tvorbé hodnoty.

Problémem, ktery je v disertacni praci feSen, je stanovit vhodnd métitka pro hodnoceni vlivu
lidského faktoru na vykonnost podniku se zohlednénim jeho specifickych vlastnosti.

Zvoleny problém vsSak neni pouze problémem ekonomickym, nebot’ v souvislosti s lidskym
faktorem, tedy ¢lovékem, jeho schopnostmi, védomostmi, zplisobem jedndni atd., je nutné vzit
v tvahu i otazky sociologické a psychologické. Tato provazanost je velice zajimava a poskytuje
moznost vice uhlti pohledu na hodnoceni vlivu lidského faktoru v podniku, ptestoze v disertacni
praci je preferovano ekonomické hledisko.

V disertacni préci je feSena problematika vyuziti lidskych zdroji pii zvySovani efektivnosti
podniku. V souvislosti s konkurenceschopnosti ¢eskych podnikt je vhodné uvést, ze efektivnost
podniku je jednim z kli¢ovych ukazateli v hodnoceni Evropské unie pfi posuzovani piipravenosti
novych ¢lenti pro vstup do EU.

7 podnikového hlediska i Sir§ich souvislosti povazuji feSeni zvoleného problému za aktudlni.

! Podle Kaplana a Nortona je jim minéno finanéni vykaznictvi.



1 PREDMET A CILE DISERTACNI PRACE

1.1 IDENTIFIKACE PROBLEMU A CILE DISERTACNI PRACE

Nehmotny kapital (Intangible capital) se podili na tvorbé trvalé konkurenéni vyhody. Jedna se
o pfeneseny pojem pro zvlastni formu aktiv, kterd jsou pfinosem pro podnik stejné jako fyzicky
kapital [22]. V ramci tohoto pojmu je vymezen v podobé goodwillu (povésti podniku) nebo
lidského kapitalu (Human capital), kterym se mysli kvalifikace, znalosti a dovednosti lidi (Know-
how).

Dulezitost lidského faktoru pfi vytvareni trvalé konkuren¢ni vyhody je nepopiratelnd, ovsem pii
hodnoceni vykonnosti podniku je ptevazné€ vychazeno pouze ze zjisténych vysledki, nedostatecné
je feSena otdzka, jak 1épe vyuzivat podnikové zdroje — v ptipad€ pracovnikll jak zajistit, aby jejich
pracovni potencial byl pln¢ vyuzit.

Tento problém se mi jevi jako velmi zajimavy, a proto jsem zvolila jako téma disertacni prace
., V1iv pracovni vykonnosti na efektivnost podniku®.

Cilem disertacni prace je stanovit vhodnd méfitka pro hodnoceni vlivu lidského faktoru na
vykonnost podniku se zohlednénim jeho specifickych vlastnosti.

Duivody, které k vyty€eni tohoto cile vedly, je mozné vyjadtit témito zadsadami [84].
e Co nelze zméfit, nelze kontrolovat.

e Nelze-li néco kontrolovat, nelze to fidit.

e Nelze-li néco tidit, nelze to vylepsit.

Tyto zasady lze soucasné pouzit jako voditko pro feSeni dil¢ich (parcidlnich) cilt. Témi jsou:

e vymerzit zakladni pojmy, vztahujici se k tématu préce,

e analyzovat metody méfeni vykonnosti podniku s akcentem na zachyceni (vyjadieni) vlivu
lidského faktoru v t€chto metodach,

e v ramci systémového ptistupu vymezit faktory ovlivitujici pracovni vykonnost (¢loveka),

e v navaznosti na vybrané metody méfeni vykonnosti popsat dosud pouzivané ukazatele

v oblasti fizeni lidskych zdroji a nalézt relevantni vztahy mezi nimi a finanénim

hodnocenim (ve smyslu finan¢ni vykonnosti v ramci podniku),

na zaklad¢ zjisténych skute¢nosti a provedeného vyzkumu navrhnout dalsi ukazatel

(ukazatele) umoznujici podrobnéj$i hodnoceni ekonomickych a socidlnich jevl souvisejicich

s efektivnosti podniku,

e zpracovat metodicky postup pro vyuziti navrzeného ukazatele v podnikové praxi.

1.2 METODICKY POSTUP PRI ZPRACOVANI TEMATU DISERTACNI
PRACE

Na zaklad¢ identifikace a charakteristiky problému byl vymezen cil disertacni prace, ovsem
vzhledem k rozsahlosti feSené problematiky byl rozpracovan do dalsich, dil¢ich cilt.



Pro zajisténi objektivity feSeni vychdzim ze soucasného stavu poznéni v oblasti teoretické,
a proto jsou v disertacni praci nejprve na zakladé provedené reSerSe vymezeny zakladni pojmy
souvisejici s tématem prace anasledné je provedena analyza pouzivanych metod méteni
efektivnosti podniku s akcentem na zplsob, jakym umoziuji sledovat pracovni vykonnost.
Uplatnénim syntézy jsou vymezeny nejvhodnéjsi metody méfeni efektivnosti podniku vzhledem
k feSené problematice.

V diserta¢ni praci preferuji systémovy piistup k problému. Pro vymezeni oblasti zvySeni
pracovni vykonnosti jsou analyzovany zpiisoby jejitho zjistovani a také faktory, které pracovni
vykonnost ovliviiuji. Syntézou a abstrakci jsou zpétné vyjadreny vlivy na pracovni vykonnost
a ukazatele pouzivané pro jejich popis.

Teoreticky vymezené piedpoklady jsou empirickym vyzkumem ovéfeny v praxi a vysledky
vyzkumu zjisténé za pomoci statistického vyhodnoceni jsou vyuzity ke stanoveni vychodisek pro
dalsi postup feSeni zvoleného problému.

Od nepodstatnych vlastnosti a vztahi bylo abstrahovano a vysledkem je navrh ukazatelt
doplniyjicich méfeni vlivli na pracovni vykonnost. Vzhledem k faktu, ze informace pro tvorbu
téchto ukazatelii jsou ziskdny zrealné praxe, predpoklddam mozZnost praktického vyuziti
navrhovanych ukazateli. Z tohoto duvodu je zpracovana metodika hodnoceni spokojenosti
pracovnikl a navrhu ukazatele spokojenosti pracovnikli, aby mohl byt konstruovan pro potieby
jednotlivych podnikli s respektovanim jejich specifickych podminek. Vypovidaci schopnost
navrhovaného ukazatele je ovéfena u vzorku pracovniki a vysledky jsou vyhodnoceny.

V zavéru disertacni prace jsou popsany moznosti vyuziti zjisténych poznatkii v oblasti pracovni
vykonnosti a efektivnosti podniku pro teorii a praxi a je vyhodnoceno, jak byly naplnény
stanovené dil¢i cile, respektive hlavni cil disertacni préce.
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3 VYMEZENI ZAKLADNICH POJMU

3.1 PODNIK

Podle Obchodniho zakoniku je podnik jednozna¢né vymezen v § 5. Dalsi charakteristiky
uvadéji napt. autofi Ml€och [61], Lazar [55] a Pitra [75]. V diserta¢ni préci je podnik chapan ze
dvou hledisek, a to jako ekonomicky subjekt a souc¢asné jako socidlni jednotka.

3.2 EFEKTIVNOST, VYKONNOST, PRODUKTIVITA

Na vymezeni pojmu efektivnost existuje v souc¢asné dobé cela fada nazord a definic. Synek
[93] efektivnost vyjadiuje pomérem vystupu ke vstupu (jednotky, ve kterych vstup a vystup
mefime, mohou byt rizné). Heyne [31] ztotoziiuje efektivnost a hospodarnost, podobné jako
Wohe [108]. Fibirova [23] rozliSuje efektivnost a hospodarnost podle rozdilnosti obsahu dvou
zékladnich urovni fizeni, které rozdéluje na operativni (pro efektivnost) a strategické fizeni (pro
hospodérnost). Pitra [76] zdiraziiuje, ze efektivnost je poméfovana ve vztahu k okoli - je
stimulem pro zaméfeni podnikatelskych aktivit disledné¢ na zakaznika. Podle Nenadala [65] je
efektivnost zaloZzena na principu vsestranného rozvoje osobnosti a jeji ucinky mohou silné
umociiovat ekonomické ucinky lidské ¢innosti.

Vykonnost je podle Laminga [54] totozna s efektivnosti. Podle Copelanda [13] vznika vysoka
vykonnost z vytvoieni maximalni hodnoty s aktivy, které spole¢nost vlastni. Porter [77] hodnoti
podnik pomoci vykonu (jako zdroje konkurenéni vyhody). Podle Nenadala [65] je vykonnost mira
dosazenych vysledkt jednotlivci, tymy, organizaci i procesy, podobné ji charakterizuje i Pitra
[76]. Blazkem [8] je chdpana ve smyslu uspésnosti podniku. Vykonnost podle Mayerové [59]
znamena maximalné dosazitelny vykon nebo také jen pozadovany a vynakladany vykon.

Synek [93] i jini autofi, napf. 74k [110] definuji produktivitu shodné s efektivnosti. Je-li
produktivita vyjadiena jako vystup na jednotku pouzitého vstupu, je timto v béZzném vyznamu
rozuména produktivita prace [54], podle Nortona a Kaplana [38] je vystupnim méfitkem vlivu
zvySovani dovednosti, pracovni moralky zaméstnancl, inovaci, zlepSovani internich procest,
uspokojovani zadkaznika.

V disertaéni praci je pohlizeno na vykonnost podniku jako na celkovou efektivnost.
Produktivita je chapana ve smyslu produktivity prace, a to jako pfidana hodnota pfipadajici na
jednoho pracovnika.

3.3 PRACOVNI VYKONNOST A PRACOVNI VYKON

Pracovni vykonnost jednotlivce je podle Pitry [76] ukazatelem jeho osobni angazovanosti pii
zajistovani naplnéni vytycenych zaméri podnikatelské strategie, je mirou jim vynakladaného usili
na pracovni ¢innost. Styblo [89] uvadi, Ze zavisi na trovni d€lby prace a na kooperaci prace.
V souvislosti s pracovni vykonnosti je pouzivan také pojem pracovni vykon ([59], [71], [91)).
V disertaéni praci je pracovni vykonnost chapana jako vykonand prace vyjadiena kvantitativné
i kvalitativné. Pracovni vykon je definovan jako vykonana prace za (zvolenou) jednotku ¢asu.
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4 HODNOCENI VYKONNOSTI PODNIKU — SOUCASNY STAV

Vykonnost podniku 1ze posuzovat z n¢kolika hledisek:

e 7 hlediska ¢asu jako veli¢inu popisujici minulost nebo veli¢inu o¢ekévanou,

z hlediska zainteresovanych subjekta,

z kvantitativniho hlediska — objem (obrat, trzby, zisk, atd.),

z hlediska tvorby hodnoty - prezentované dosazenym ziskem ¢i hodnotou pro vlastniky.

Existuje spojitost mezi zvolenou podnikovou strategii a pouzitou metodou méfeni vykonnosti
podniku a je potitebné ji respektovat. Piedpoklad neménnosti podnikové strategie stanovuji jako
jednu z podminek pii rozboru metod méfeni vykonnosti podniku.

4.1 PRISTUPY VYCHAZEJICi Z FINANCNIHO HLEDISKA

Hodnoceni podnikatelské vykonnosti prostfednictvim finanénich ukazateli je vzdy
retrospektivni, na zdklade jiz dosaZzenych vysledkt. Finanéni analyza Cerpa z informaci v rozvaze,
vysledovce a vykazu cash-flow, z nichZ jsou konstruovany finan¢ni ukazatele. Skupiny finan¢nich
ukazatell je nutné posuzovat v kauzalnich souvislostech, které umoznuji verifikaci provéfenim
korela¢nich vztahi. Kratce k jednotlivym technikam:

e rozbor absolutnich ukazatelii — vyuziva pfimo udajii obsazenych v ucetnich vykazech,
technika procentniho rozboru - kromé absolutnich hodnot polozek vykazi se pocita jejich

procentni podil na celku, sleduje se jejich vyvoj nebo se srovnava s jinymi (konkuren¢nimi)
podniky,

e pomérova analyza - pracuje s pomérovymi ukazateli (podil dvou absolutnich ukazateli),

e analyza vyvoje zisku (EBITu) podniku — vyuziva bodu zvratu,

e soustavy ukazatelll — jsou soustavy hierarchicky uspotfddanych ukazatelli a ucelové vybéry
ukazatelti [bonitni (diagnostické) modely, bankrotni (predikéni) modely],

e analyza efektivnosti investic — neni stézejni pro feSenou problematiku,

e ukazatele pfidané hodnoty.

4.2 BALANCED SCORECARDS (BSC)

Proces neustalého zlepSovani vykonnosti a potieba dlouhodobé konkurenceschopnosti vyzaduji
vice nez vyuziti finan¢nich ukazatelii, systém hodnoceni musi obsahovat i ukazatele sméfujici do
budoucnosti. Balanced Scorecards je autory Kaplanem a Nortonem [38] oznacovan jako
strategicky systém méfeni vykonnosti. Vykonnost podniku je v BSC méfena pomoci Ctyf
vyvazenych perspektiv - finan¢ni, zakaznické, internich procesi a uceni se a rustu. Nejvetsi
vyznam maji z hlediska hodnoceni vlivu lidského faktoru na vykonnost podniku ukazatele

vvvvvv

4.3 CONTROLLING

Ur¢itou ,,filosofii systematického fizeni podle cili™ orientovaného na budoucnost, na zajisténi
dlouhodobé budouci existence podniku a na splnéni podnikatelskych zamért je controlling. Lze
vysledovat rtiznost piistupi jednotlivych autord v chapani vyznamu controllingu (Freiberg [19],
Mann [56] a dalsi), ovSem jsem piesvédCena, Ze vzhledem k prioritné pouzivanému ukazateli
(zisku) je mozné controlling zahrnout mezi metody hodnoceni vykonnosti podniku.
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4.4 SYSTEMY JAKOSTI A HODNOCENI VYKONNOSTI PODNIKU

Komplexni fizeni jakosti (TQM — Total Quality Management) je z hlediska tématu disertacni
prace velmi aktualni, protoze klade problematiku rozvoje lidskych zdroji do centra zdjmu —
a v této souvislosti lze hovofit i o ristu pracovni vykonnosti. Systémy managementu jakosti jsou
orientovany predevsim na zajiSténi maximalni spokojenosti zakaznikii (externich i internich) pfi
minimalnich nakladech. Existuji dvé zakladni koncepce — ISO (aplikace pozadavkl podle souboru
norem) a TQM (realizace podle modelil). Ukazatele jsou finan¢niho i nefinan¢niho charakteru.
V ramci fizeni jakosti je tak sledovana podnikovéa vykonnost i kvantitativné. Problémem neni jak
hodnotit dosazené vysledky, ale jak optimaln¢ vyuzivat zdroje, jak vyuziti sledovat a hodnotit.

4.5 DALSI PRISTUPY K HODNOCENI VYKONNOSTI PODNIKU

S rostoucim vyznamem spravného vyuziti lidskych zdrojt se objevuje fada teorii o zlepSovani
vykonnosti vychézejicich z empirického sméru v teorii fizeni. Autofi téchto teorii (napf. Drucker
[16], Sloan [40]) doporucuji pouzivat komparativni analyzy vybudované na Sirokém
interdisciplinarnim zaklad¢, studovat uspé$né podniky a hledat podobnosti az k zobecnéni. Pfinos
1ze spatfovat v tom, ze v popiedi zdjmu je clovek a moznosti vyuziti jeho schopnosti.

4.6 SHRNUTI

Na zékladé ziskanych poznatkli jsem nazoru, Ze metodami postihujicimi nejvice oblasti
souvisejicich s vykonnosti podniku jsou metoda BSC a méteni v systémech jakosti, nejlépe model
EFQM, a to proto, Ze zohlediiuji ptispévky jednotlivych podnikovych zdroji k celkové vykonnosti
podniku. Navic zdlraziiuji nutnost komplexniho hodnoceni a v jeho ramci potfebu vymezit
dostatek tvrdych i meékkych ukazateld. Z tohoto divodu dusledné sleduji vSechny oblasti
podnikovych aktivit, tedy i oblast lidskych zdroju a jejich vyuziti.
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5 HODNOCENI PRACOVNI VYKONNOSTI A PRACOVNIHO
VYKONU - SOUCASNY STAV

Predpokladem spravné analyzy pracovni vykonnosti je nutnost zkoumat nejen vykonnost
pracovnika, ale soucasn¢ hodnotit i prostiedi, ve kterém je vykonnost dosahovéna.[6]. Pracovni
vykonnost ovliviiuje kvalifikace pracovni sily (Skill of labor force), ktera je souhrnem schopnosti,
dovednosti a znalosti spolu s urovni vzdélani, délkou praxe a zkuSenostmi. Je dale déana stupném
fyzickych a mentélnich vlastnosti ¢lovéka a jeho temperamentem [22], [71]. Podle Pitry [76] je
pracovni vykonnost ¢clovéka zavisla na jeho dispozicich, motivaci a jeho pracovnich podminkéach.

Specifické vlastnosti lidskych zdrojii vyzaduji i specificky zptisob fizeni a méteni. Uplatiiuji se
jednak tvrdé, jednak mekké faktory. Oznaceni ,,tvrdé® a ,,meékké™ nevymezuje tyto faktory shodné
s metodou BSC, ale jedna se o rozliSeni z hlediska zpiisobu ovliviiovani pracovniho vykonu [43].

Vymezeny jsou nasledovneé:

o tvrdé (hard) - spocivaji v neosobnim zplisobu ovliviiovani pracovniho vykonu, lze je

objektivné méfit,

o mekké (soft) - orientuji se na ¢loveéka (pracovnika) jako na pracujici osobnost, méfeni je

subjektivni.

Hodnoceni pracovni vykonnosti musi respektovat vertikélni i horizontdlni linii fizeni v podniku
a diferencovat podle jednotlivych skupin pracovnikd.

Zakladem hodnoceni pracovnika a jeho vykonu je podle Synka [93] specifikace pracovnich
ukolt a formulace kritérii hodnoceni a jejich odstupniovani. Metody hodnoceni doporucuje volit
podle druhu ¢innosti a moznosti kvantifikace kritérii. Pro jednodussi pracovni tkoly preferuje
tvofivost a iniciativa pfi plnéni ukolt, schopnost kooperace, komplexni vysledky fizeného tiseku).
Kritéria mohou vychdzet z norem spotieby prace, technickohospodaiskych norem, ukazatelii
vnitropodnikového hospodateni, metodiky pro hodnoceni pracovnika apod.

Podle Palana [71] 1ze vykon jedince, skupiny ¢i organizace méfit extenzivné (objem vyroby
asluzeb za uritou dobu), ovSem vhodngj$i je méfeni intenzivnim zpisobem (ukazatel
produktivity prace, mira zhodnoceni vstupti apod.). Pracovni vykon zahrnuje nejen mnozstvi
a kvalitu préace, ale i ochotu, ptistup k praci, pracovni chovéani, fluktuaci, absenci, dochazku a dalsi
charakteristiky.

Zavérem konstatuji, Ze pro ucely hodnoceni by mél byt pracovni vykon chdpan v podstatné
SirSim slova smyslu, tj. jako souhrn vysledki prace, pracovniho chovani i schopnosti
a charakteristik osobnosti majicich vztah k vykonavané praci a k podminkam a prostiedi, v nichz
se prace vykondva. Hodnoti se tedy také zputsobilost pracovnika pro praci na daném pracovnim
misté a v dané pracovni skuping.
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6 VYZKUM V CESKYCH PODNICICH

Teoretické poznatky vyzaduji implementaci a ovéfeni v praxi, jinak nenaplrnuji své poslani. Na
zéklad¢ tohoto tvrzeni jsem dospéla k ndzoru, ze je pro dalsi hleddni vztahd mezi pracovni
vykonnosti a podnikovou vykonnosti potfebné zjistit soucasny stav jejich méfeni také v praxi.
Prakticky vyzkum je zaméfen do dvou oblasti:

e oblast 1 — zpisoby hodnoceni vykonnosti v dotazovanych podnicich sakcentem na

provazanost pii¢inné navaznosti pracovni vykonnost - podnikové vykonnost (dotaznik ¢.1),

e oblast 2 — zjisténi faktorti ovliviiujicich spokojenost pracovniki v podnicich a vyhodnoceni

jejich vyznamnosti (dotaznik €. 2)

6.1 VYZKUM HODNOCENI VYKONNOSTI V PODNICICH

Zakladni soubor je definovan: podnikatelské subjekty (podniky) z Pardubického kraje,
zamestnavajici 100 - 999 zaméstnancti, pisobici v oblasti zpracovatelského prumyslu, obchodu,
sluzeb, zaméfeni textil, stroje a zafizeni, elektrické stroje a pfistroje, optika. Sbér dat byl
realizovan formou dotazniku. V ramci dotaznikového Setieni - oblast 1 (dotaznik €. 1) bylo
osloveno 100 podnikatelskych subjektd v Pardubickém kraji. Vyhodnoceno bylo 42 podnikd.
Velikost vzorku je ovéfena podle vztahu

n== uzl_a/z. V2/82.
Dosazenim pro 6 =0,1,1-a=0,9, V;=0,3 a V, =1 je velikost vzorku
ne 25;270.
Vzorek 42 podniki je pro zdkladni soubor tvoteny 274 podniky dostate¢né reprezentativni.

Otazky v dotazniku €. 1 jsou strukturovany do ¢tyr ¢asti:

e otazky souhrnného charakteru (charakteristika podniki),

e otazky zaméfené na hodnoceni vykonnosti zkoumaného podniku a vyuziti lidskych zdroju,
otazky vedouci k nalezeni moZnosti zvySovani vykonnosti,

e otazky tykajici se pracovniho prostiedi a organizac¢ni struktury v podnicich.
V zavéru dotazniku respondenti hodnoti aktudlni stav vykonnosti podniku podle svého
subjektivniho nazoru.

Konstatuji, Ze méfeni podnikové vykonnosti je v praxi realizovano ptfedevsim pomoci finanéni
analyzy. Podniky podcenuji dalezitost mekkych ukazateli pii hleddni moznosti, jak zlepsit svou
vykonnost (efektivnost), nedostate¢né jsou odhalovany rezervy v podnikovych zdrojich, a to
zejména lidskych. Pracovni vykonnost je stale sledovana prevazné kvantitativné (produktivitou
prace). Nedostatky byly zjiStény i v personalnim fizeni. Motivaci podniky opomijeji, zaménuji ji
se stimulaci, kterou realizuji formou finan¢niho ohodnoceni. Jsem pifesvédcéena, ze velmi dilezity,
mozna prioritni, je problém spravného zatrazeni pracovniki na pracovni pozici (chybné rozhodnuti
o zafazeni pracovnika na konkrétni praci v disledku nespravné vyhodnocenych dispozic snizuje
teoreticky dosazitelny pracovni vykon pracovnika). Doporucuji pro plné vyuziti lidskych zdroja
v podniku provést jejich analyzu (véetné schopnosti lidi).
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6.2 VYZKUM SPOKOJENOSTI PRACOVNIKU

Druhd ¢ast vyzkumu — dotaznik €. 2 - je vénovana vyzkumu spokojenosti zaméstnanct jako
hybné sily pracovni vykonnosti. Dotaznikovym Setfenim bylo osloveno 180 pracovniki
z vybranych péti podnikli zaméstnavajicich 100 — 199 pracovnikii v okoli Pardubic. Zakladni
soubor byl vyjadfen orientacné, a to 955 pracovnikl (dva podniky nesdé€lily pfesny pocet svych
pracovnikil). Do této ¢asti vyzkumu byli zafazeni pouze fadovi zaméstnanci a operativni
management, ovSem stejnym zpusobem lze vyhodnocovat i stfedni a TOP management za
ptedpokladu, ze faktory spokojenosti budou uréovany s ohledem na specifika pracovnich pozic
a uspokojovani potieb téchto pracovnik.

Navraceno bylo 112 dotaznikd, tj. 62,2 %, vyhodnoceno tedy bylo 96 dotazniki, tj. 53,3 %
z celkoveé odeslanych. Reprezentativnost vzorku je ovéiena (n € <15;270»).

V ramci dotazniku €. 2 byly nejprve zjistovany zakladni udaje o kazdém pracovnikovi (muz,
Zena, vek, stav). Nasledujici otazky v dotazniku Ize charakterizovat ¢tyfmi skupinami:

e otazky tykajici se dalSich informaci o pracovnikovi a vymezeni jeho pracovni pozice,

e otazky zaméfené na finan¢ni ohodnoceni pracovniho vykonu, a to i z hlediska pracovnika,

e otazky zkoumajici informovanost pracovnikd,

e otazky zaméfené na spokojenost pracovnikli pro navrh ukazatele spokojenosti pracovniki.

Vyhodnocovani dotaznikd bylo provadéno pro rizné skupiny pracovniki, které byly vytvaieny
podle charakteristickych znaki:

a) vSichni pracovnici tvofili jedinou skupinu (znak: pracovnici),

b) byly vyhodnoceny dvé skupiny — muzi, Zeny,

¢) pracovnici byli rozdéleni do skupin podle pracovniho zafazeni.

Vyzkum potvrzuje, ze vliv pracovni vykonnosti na vykonnost podniku neni dostate¢né
sledovan, protoze fada pracovnikll uvadi, Ze neni v pracovnim procesu plné vyuzita. Také
komunikace s pracovniky neni optimdlni, coz se projevuje tim, Ze pracovnici neznaji dostatecné
své pracovni ukoly a nesdileji podnikové cile, neni zajistén dostate¢ny tok informaci v podnicich.
Nedostatecnd informovanost je dalsi bariérou optimalizace spokojenosti pracovnikl a zvySovani
pracovni vykonnosti. Stimulace pracovnikid formou mzdového ohodnoceni neni realizovana
v souladu s nazory a potiebami pracovnikli. Na celkové spokojenosti pracovniki se podili fada
vnéjsich 1 vnitinich vlivli — faktory vymezené v dotazniku (otdzka €. 20) postihovaly dostatecné
tuto problematiku, coz vyvozuji z faktu, Ze zadny z pracovnikl nevyuzil moznost doplnit uvedeny
soubor o dalsi faktor. Jednim z dulezitych je ptistup ptimého nadiizeného k pracovnikiim a zde lze
na zakladé vyzkumu konstatovat, Ze vice nez tietina pracovnikl neni s pfistupem svého vedouciho
spokojena. Opravnénost nespokojenosti by bylo ov§em nutné v jednotlivych ptipadech ovéfit.

Faktory spokojenosti pracovnikil jsou podrobné vyhodnoceny v kap. 8 disertani prace. Na
zakladé histogrami spokojenosti jednotlivych skupin pracovnikli hodnotim soucasnou uroven
spokojenosti pracovnikil v podnicich zafazenych do vyzkumu jako primérnou a konstatuji, Ze je
pottebné nadale hledat moznosti jejiho zvyseni a tyto realizovat.
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7 NAyRH DOPLNUJICiCH UIgAZATELI‘j PRO HODNOCENI
VYUZITI LIDSKYCH ZDROJU

Pti navrhu doplujicich ukazatelli vychazim ze zjisténého soucasného stavu, na zaklade¢ kterého

jsou vymezena vychodiska.

e Na vykonnost podniku Ize nahlizet jako na synteticky ukazatel, ktery se sklada z dil¢ich
vykonnosti vyjadienych pro vyuziti jednotlivych zdroji podniku.

e Prispévky téchto dil¢ich oblasti (zdroji) prezentované jako vykonnost jednotlivych zdroji
(vykonnost lidskych zdrojti, vykonnost hmotnych zdrojd,...) tudiz celkovou vykonnost
ovliviyji.

e Piijejim méfeni je vhodné vychéazet z metody BSC a z modelu EFQM.

e (Odhlédneme-li od ostatnich zdroji a zaméfime-li se na vykonnost lidskych zdroji, zuzuje
se problematika zvySovani vykonnosti podniku na navaznost pracovni vykonnost -
podnikové vykonnost.

e Pouzivané ukazatele pracovni vykonnosti nejsou plné dostacujici.

e Vztah pracovni vykonnosti a podnikové vykonnosti bude ovliviiovan specifickymi
podminkami konkrétnich podnikt a jejich podnikovou strategii. Vychodiskem pii feSeni
problému je podminka: Podnikova strategie je chapana ve sledovaném obdobi jako
neménna.

e V ceskych podnicich neni dostatecné sledovan pii¢inny vztah pracovni vykonnost -
vykonnost podniku na v§ech podnikovych Grovnich.

V ramci feSeni tématu disertani prace dale vyuzivam kauzalni analyzu, a to deduktivniho
charakteru. Znamy nésledek vymezuji jako nedostate¢nou pracovni vykonnost, ikolem je stanovit
kauzalni fetézec, ktery zacina posuzovanym nasledkem a kon¢i zjisténim primarni pficiny
problému.

7.1 MIRA SOULADU DISPOZIC PRACOVNIKA A PRACOVNI POZICE

Deduktivni kauzalni analyza je vtomto pfipadé¢ zaméfena na hledani pfi¢in nedostatecné
pracovni vykonnosti v oblasti personalniho fizeni. Kauzalni fetézec vyjadiuji nasledovné:

Nedostatecna pracovni vykonnost — nevyhovujici schopnosti a kvalifikace pro danou praci —
chyba v zafazeni na pracovni pozici — chybné hodnoceni pracovnika pfi zatazovani na pracovni
pozici.

Zakladnim ptredpokladem pro konstrukei i vyuziti navrhovaného ukazatele je, Ze charakteristiky
pracovni pozice, pozadavky z ni plynouci i hodnoceni pracovnika v jednotlivych pozadovanych
oblastech (kvalifikace, dovednosti, schopnosti) budou vyjadieny v ¢iselnych hodnotach v intervalu
<0;1 >, kde:

e 0 odpovida ,,naprosto nevyhovujici®, 1 ,,naprosto vyhovujici® pfi hodnoceni predpokladi

pracovnika vzhledem ke kladenym pozadavkim,

e 0 odpovidd ,neni pozadovano“, 1 .je nezbytné¢ nutné“ pii urCeni, je-li predpoklad

pozadovan jako kritérium v ramci pfislusné pracovni pozice.
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Jednotlivym pracovniklim jsou pfifazeny identifikaéni proménné x; pro i e <I, 2, ..m>, kde m
odpovida poctu pracovnikl. Specifikované pozadované charakteristiky jsou vyjadieny proménnou
yi proie <1, 2, .n> kde n je celkovy pocet vymezenych pozadavki (dil¢ich charakteristik).
Dulezitost splnéni vymezenych pozadavku y; vzhledem k pracovni pozici z; je ohodnocena ¢iselné
v < 0;1 >. Na zdklad¢ vyhodnoceni uchazecl v ptijimacim procesu je mozné ¢iselné vyjadiit (opét
v <0;1 >), do jaké miry uchaze¢ splituje pozadavky vyplyvajici z pracovni pozice.

Fuzzy relace L. v (X.Y) vyjadiuje hodnoceni dil¢ich pfedpokladii jednotlivych pracovnikil
vzhledem ke kladenym pozadavklim, fuzzy relace Kv (Y,Z) vyjadifuje nutnou miru splnéni
pozadavku pro ptislusnou pracovni pozici. Ukazatel miry souladu dispozic pracovnika a pracovni
pozice (MSDP) je vyjadien jako kompozice K o L, tedy:

MSDP = f ¢, 1 (X,Z) = max (min fi, (x,y) , fk(y,z)) proyeY.

Vyhodou tohoto ukazatele je, Ze nehodnoti pouze jednoho pracovnika vzhledem k jedné
pracovni pozici, ale jsou porovnavany mnozina pracovniki (a jejich kvalita) a mnozina pracovnich
pozic (a pozadavky znich vychazejici). Tak lze nalézt optimalni obsazeni pracovnich pozic
nejvhodnéjsimi pracovniky, nebot’ ukazate]l MSDP naléz4 nejvyssi shodu schopnosti pracovnikt
s pozadavky vyplyvajicimi z pracovnich pozic.

7.2 UKAZATEL SPOKOJENOSTI PRACOVNIKU

Uplatnénim deduktivni kauzalni analyzy lze vymezit primarni pfic¢inu problému nedostatecné
pracovni vykonnosti také v jednani a chovani jednotlivych pracovnikt. Kauzélni fetézec vyjadiuji
nasledovné:

Nedostatecna pracovni vykonnost — neochota pracovnikli maximalizovat sviij pracovni vykon
(v oblasti kvalitativni ¢i kvantitativni) — nedostate¢na motivace — nejsou vyjasnéna vhodna
motivaéni plisobeni — pracovnici nejsou spokojeni.

Vychdzim z definice pracovni vykonnosti podle Pitry, kdy je pfedpokladano, ze pracovni
vykonnost jednotlivce vzristad s vys$Sim stupném dispozic, se zlepSenimi v oblasti motivacni,
s lepSimi pracovnimi podminkami. Pro ucely konstrukce ukazatele spokojenosti pracovniki
abstrahuji od vstupu ,,dispozice™ za predpokladu, ze definovani a hodnoceni dispozic pracovnika
pro danou praci bude zajiSténo utvarem ftizeni lidskych zdrojl, a to v potfebném rozsahu. Za
splnéni této podminky je mozné zahrnout aktudlni dispozice do rdmce pracovnich podminek.

Druhou podminkou nutnou pro dosazeni pottebného pracovniho vykonu je stanovit pfimému
nadfizenému povinnost zajistit pracovnikovi pro praci potiebné pracovni podminky na zakladé
relevantnich informaci o vykonavané praci — proto musi nadfizeny znat a akceptovat dispozice
pracovnikl v rdmci pracovniho tkolu.

Budou-li uvedené podminky splnény, je mozné povazovat vstup pracovni podminky v SirSim
pojeti (dispozice + pracovni podminky) v matematickém vyjadfeni za konstantni a pracovni
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vykonnost je funkci motivace. S motivaci Uzce souvisi spokojenost pracovnikii, kterou
vyhodnocuje navrhovany ukazatel spokojenosti pracovniki.

Vyuzivam vicestupniové Skaly, které jsou vyhodnoceny statistickymi charakteristikami
(aritmeticky pramér, median, smérodatna odchylka, varia¢ni koeficient). Z expertnich metod jsou
vybrany metoda parového porovnani a Saatyho metoda. Ukazatel spokojenosti pracovnikil
navrhuji jako synteticky, v matematickém vyjadieni

Isp Xx — X (Wi * Fsi) / 109

kde Ip xx = ukazatel spokojenosti pracovnikll ve skupiné xx,
xx = vymezuje skupinu podle charakteristického znaku,
Fsi = naplnéni dil¢iho (i-tého) faktoru spokojenosti pracovnikd v konkrétnich podminkach
podniku (vyjadieno v %),
w; = vahy dil¢iho faktoru spokojenosti,
ie«1,2,.n)», kde n = pocet faktorti ovliviiujicich spokojenost pracovnik,
Lo xx €<0, 10>,

Ukazatel spokojenosti pracovnikli nabyva hodnot v intervalu <0 - 105, kde 0 odpovida naprosté
nespokojenosti pracovnika, 10 naprosté spokojenosti. Volba tohoto intervalu vyplynula z potieby
zajistit srovnatelnost s rozsahem $kal vyuzitych pfi sbéru dat. Ukazatel spokojenosti pracovniki je
vytvofen:

e pro soubor vSech pracovnikd,

e pro operativni management,

e pro fadové pracovniky.

Vahy ukazatele spokojenosti jsou uré¢ené jednotlivymi metodami, metoda 1 odpovida Saatyho
metod¢ s vyuzitim sloupcové normované matice pro vypocet vah, metoda 2 uplatiiuje pro
stanoveni vah aplikaci geometrického priméru. Metoda parového srovnavani byla pouzita pouze
pii vypoctu vah pro soubor vSech pracovnikil, protoZe jsem nazoru, ze zatézuje vysledek chybou
metody. Rada kritérii vykazuje v jednotlivych skupinach pracovnikii znaéné vahové rozdily, které
vyplyvaji z rizného vnimani a moznosti uspokojeni potfeb pracovnika.

Navrzeny ukazatel byl dale ovéfovan u vzorku fadovych pracovnikii, a to na zékladé udaju,
které vyplnili v dotazniku ¢. 2. Jsem nazoru, Ze vypovidaci schopnost ukazatele spokojenosti
pracovnikl lze oznacit za dostate¢nou, ptestoze nelze vyloucit chybovost zplsobenou jednak
subjektivnim hodnocenim pracovnikil, jednak specifiky jednotlivych podnikti. Ukazatel
spokojenosti pracovnikl vytvofeny podle metodiky v kapitole 8.1 pro jeden podnik (s vymezenim
faktord spokojenosti podle pracovnikd. tohoto konkrétniho podniku) bude pomérné piesné
vystihovat miru spokojenosti pracovnikli tohoto subjektu. V disertaéni praci je zpracovana
metodika méfeni spokojenosti pracovniki.
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8 ZAVER
Pracovni vykonnost i efektivnost podniku jsou uzce spojeny s vyuzitim lidskych zdroji, proto

byla hlavni pozornost vénovana této oblasti. Pfinosy této disertacni prace spatiuji v teoretické, tak
1 v praktické oblasti.

8.1 PRINOSY PRO TEORII

Na zaklad¢ prostudovani odborné literatury byly vymezeny zakladni pojmy souvisejici
s tématem disertani prace (podnik, efektivnost, vykonnost, produktivita, pracovni vykonnost,
pracovni vykon).

Byla provedena analyza metod méteni podnikové vykonnosti a shrnut soucasny stav védeckého
poznani v této oblasti. Metody méfeni vykonnosti podniku byly komparovany, a to s akcentem na
moznosti  sledovani pracovni vykonnosti v téchto metoddch zhlediska kvantitativniho
1 kvalitativniho.

V ramci empirického vyzkumu byly zmapovany zptisoby hodnoceni podnikové vykonnosti
v Ceskych podnicich a s vyuzitim statistickych metod byly analyzovany zjiSténé informace
v oblasti vyuziti lidskych zdroji. Vyuzitim indukce a dedukce byly vymezeny oblasti vyzadujici
zlepSeni stavu. Zjisténé poznatky lze vyuzit k doplnéni nebo zpracovani existujicich teorii pro
praxi tak, aby objasiiovaly doposud nevyfesené problémy a byly jednoduse aplikovatelné.

Byl proveden prizkum spokojenosti pracovnikt v ¢eskych podnicich a ziskané informace je
mozné vyuzit k dal$i védecké praci. Na zaklad¢ analyzy teoretickych i praktickych poznatkd byl
vytvoren ukazatel spokojenosti pracovnikd, a to jako ukazatel synteticky.

Pro optimalizaci obsazovani pracovnich mist vhodnymi pracovniky byl navrzen ukazatel mira
souladu dispozic pracovnika a pracovni pozice pro naplnéni hlavniho cile fizeni lidskych zdrojd,
kterym je vytvafeni souladu mezi poctem a strukturou pracovnich mist a po¢tem a strukturou
pracovnikl, a to vroving teoretické i praktické. Podle mého nazoru mize byt tento ukazatel
pfedmétem dal§itho zkoumani.

Byla zpracovana metodika zjistovani spokojenosti pracovnikli v podniku obsahujici rovnéz
navrh ukazatele spokojenosti pracovniki.

8.2 PRINOSY PRO PRAXI

Vysledky dotaznikového Setfeni lze vyuzit pfi tvorbé motivaéniho programu organizace
(podniku). Informac¢ni zakladnu motiva¢niho programu podniku tvofi pravé poznatky o kolektivu
pracovnikd.

Nabizi se vyuziti ukazatele miry souladu dispozic pracovnika a pracovni pozice MSDP v praxi
podnikii.

V nékterych podnicich se objevuji chyby ve vybéru pracovniki spocivajici napf.
v nerealistickém ur€eni pracovniho mista (pracovni pozice), kdy je pfili§ precizné, detailné
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zpracovana pracovni ndpli (takZe ji nelze splnit) nebo jsou kladena maximalistickd kritéria
pozadavkl na pracovniky. Naopak existuji i podniky, kde pfili§ velka duvéra v reference je
divodem, pro¢ nejsou hodnoceny dispozice pracovniki a tak opét dochédzi k nevhodnému
obsazovani pracovnich pozic.

Navrzeny ukazatel mlze napomoci téchto chyb se vyvarovat, protoze je nutné vymezit pro
jednotlivé pracovni pozice potiebné pozadavky a jejich dilezitost v takovém mnozstvi, aby
vystihovaly potieby pracovni pozice, ale souc¢asné¢ umoznily co nejjednodussi vypocet.

Ukazatel 1ze aplikovat nejen pfi piijimani pracovnikd, ale i v pribéhu pracovniho procesu, kdy
napoméaha k vyhodnocovani zpétné vazby a tim nabizi moznost dale precizovat pozadavky
pracovni pozice i oblasti rezerv v pracovnim vykonech zaméstnanc.

Budou-li ptedpoklady pracovniki pfehodnocovany v pribéhu pracovniho procesu, lze nalézt
také mezery viizeni lidskych zdrojii spocivajici v nedostateném napliiovani ocekavani
pracovnikl (souvisejici s vnitini motivaci). Tento ukazatel mize iniciovat redesing, proces zmén
obsahu i metod prace na jednotlivych pracovnich mistech.

Navrzeny ukazatel spokojenosti pracovnikll umoziuje matematické (¢iselné) vyjadieni faktoru,
ktery je povazovan za ,,mekky, neméfitelny*. Pro praktické vyuziti je tak dostate¢né vypovidajici.
Soucasné byla jeho vypovidaci schopnost ovéfena u vzorku pracovnikid a bylo zjisténo, ze
konstrukce ukazatele nebude v praxi problematicka.

Podle zpracované metodiky zjistovani spokojenosti pracovnikid v podniku je mozné pfi
respektovani individudlnich podminek zvolit zptisob hodnoceni spokojenosti a soucasné je
umoznéna konstrukce ukazatele spokojenosti pracovnikil tak, aby skute¢né zahrnoval specifika
podniku.
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SOUHRN

Tématem disertaéni prace je ,,VIiv pracovni vykonnosti na efektivnost podniku®.

Zmény v konkurenénim prostfedi kladou na schopnosti podnikti neustale vys$si naroky a do
popiedi se dostava lidsky faktor jako jeden zrozhodujicich ¢initelli ovliviiujicich efektivnost
(vykonnost) podniku.

Problémem, ktery je v disertacni praci feSen, je stanovit vhodna métitka pro hodnoceni tohoto
vlivu se zohlednénim specifickych vlastnosti lidskych zdroju.

V disertacni praci je na zakladé prostudované literatury analyzovan soucasny stav hodnoceni
pracovni vykonnosti a efektivnosti podniku a dale jsou empirickym vyzkumem zjistovany metody
hodnoceni vykonnosti podniku v praxi.

Takto ziskané vysledky jsou vychodiskem pro vymezeni faktord ovliviujicich pracovni
vykonnost a dale oblasti, o kterych lze soucasné predpokladat, Ze nejsou dostate¢né¢ zmapovany
a obsahuji rezervy ve vyuziti lidskych zdroja.

Tyto rezervy byly zjistény také pii obsazovani pracovnich pozic a z tohoto diivodu je navrzen
ukazatel Mira souladu dispozic pracovnika a pracovni pozice, pii jehoz konstrukcei je vyuzito fuzzy
mnozin.

Vyznamnym faktorem pracovni vykonnosti je i spokojenost pracovnikl, kterd byla rovnéz
soucasti empirického vyzkumu. Na zakladé vyhodnoceni této ¢asti vyzkumu je v disertaéni praci
navrzen ukazatel spokojenosti pracovnikl, ktery je ukazatelem syntetickym a je mozné jej
aplikovat pro potfeby konkrétniho podniku se zohlednénim podnikovych specifik. Pii jeho tvorbé
jsou vyuzity statistické metody a respektovany pozadavky, které z nich vyplyvaji.

Ukazatel spokojenosti je komparovan pro vymezené skupiny pracovnikt podniku a verifikovan
u vzorku fadovych pracovnikl vybranych podnikd.

Pro praktickou aplikaci zjiStovani spokojenosti pracovnikli v podniku a jejiho méfeni je
zpracovan metodicky postup, ktery podle potieb a rozhodnuti podniku jednak umoziuje zjistit
pouze omezeny pocet vyznamnych vlivil na spokojenost pracovnikil, jednak zahrnuje konstrukci
uvedeného ukazatele.

V zavérecné casti disertacni prace je proveden souhrn feSeni problému a popsdny mozné
pfinosy prace pro teorii a praxi.
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SUMMARY

The theme of my thesis is “The influence of work efficiency on effectiveness of a firm.”
Changes in competitive environment tax abilities of firms more heavily each time and a human
factor becomes one of the most important factors that affect the effectiveness of an enterprise.

The problem solved in the thesis is to set proper measures for evaluation of this influence with
arespect to specific qualities of human resources. According to a literature study the thesis
analyses the current state of evaluation of work efficiency and effectiveness of firms, and through
an empiric research the thesis investigates the methods of evaluation of firm’s efectiveness in
practice.

These results are the starting point for qualifying areas that influence working efficiency and
areas about which one can suppose that they are not described enough and contain reserves in the
area of making use of human resources. These reserves were found also when working places were
being engaged and for this reason there is a coefficient called “The measure of conformities of the
worker and the working position.”

Satisfaction of workers is a very important factor of their working efficiency. This factor was
also included in the empiric research. According to the evaluation of this part of the research, there
is a suggestion of an indicator of workerssatisfaction. This indicator is synthetic and it is possible
to apply it for the needs of individual firms with regard to their own specification. Statistic
methods are use for its creation and requirements based on these methods are respected. The
indicator of satisfacton is compared for limited groups of workers in a firm and verified on
a sample of usual workers of chosen enterprises.

For practical application of investigation of workerssatisfaction in a firm and its measurements
there is a methodic procedure in one of the chapters. This procedure enables to find out a limited
number of important influences on workers’satisfaction and includes the construction of
previously mentioned indicator according to needs and decisioins of an enterprise.

In the final part of the thesis there is a summary of problem solutions and possible contribution
of the thesis for theory and proctice is described.
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